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Geleitwort

Eine zentrale Herausforderung fur marktorientierte Unternehmen ist der Umgang mit
Unsicherheit bezlglich zukinftiger Entwicklungen im Marktumfeld. Durch Vornahme
zukunftsorientierter Projektionen soll Unsicherheit bezlglich potenzidiktert-
wicklungenminimiert werden. Es muss daher die Frage gestellt werden, ob und wie ein
Unternehmen durch Kompetenzaufbau bei der Unsicherheitsreduktion strategische
Wettbewerbsvorteile erlangen kann. Wird diese Frage bejaht, so interessierhiwge

wie diese Kompeteneffektiv erlangt werden kann.

Kathrin Kopernik zeigt in dieser Arbeit differenziert auf, wie sich Herangehensweisen
aus Zukunfts und Trendforschung dazu eignen, mdégliche, wiinschbare odar wah
scheinliche Zukunftsverlaufe vorzuzeichnen. Hierbei begre#t Enstellungs und
Wertewandel als Determinanten von Veranderungen im Konsumverhalten und Trends
als Indikatoren fur soziale Wandelprozesse. Dementsprechend sollte sich eine optimale
Trendforschung an den Einflussfaktoren des Wertewandels ausrichtdnZakenfs-
forschung wird von der Autorin als Mittel zur Projektion von Zukunftsszenarien ve
standen, jedoch mit einem weiter reichenden Beobachtungsfeld, welches sich meben ku
turell-gesellschaftlichen Entwicklungen beispielsweise auch mit technologisgken,
nomischen oder 6kologischen Konzeptualisierungen beschaftigt.

In der vorliegenden Arbeit werden theoretische Konzepte zum EinstellundsVe-
tewandel auf kulturelgesellschaftlicher wie individueller Ebene bereit gestellti-Gle
chermalen werden systtheoretische Uberlegungen ebenso wie konzeptionelledsrun
lagen zum Aufbau von Kompetenzen in Unternehmen fundiert aufbereitet. Im Rahmen
einer exzellenten empirischen Untersuchung werden mit Hilfe von Fallstudien knapp 40
GroRunternehmen hinsichtlich Orgsation, Prozessen, Themenauswahl, Methode
spektrum sowie Trendtransfer untersucht und einer entsprechenden Analyse zugeflhrt.
Die bei der Erarbeitung von Fallstudien im vorliegenden Themengebiet ungewdhnlich
hohe Anzahl einbezogener Unternehmen bietetrebesonders weitlaufigen Raum fir
einen breiten Erkenntnisgewinn und ist entsprechend heraus zu streichen. So kénnen mit
den Erkenntnissen aus der Praxis die theoretischen Uberlegungen validiert und konkrete
Handlungsimplikationen fir Unternehmen abgetewerden. Unter anderem skizziert

die Autorin einen idealtypischen Forschungsprozess, der die Forschungsfelder benennt
und Hinweise auf die Verwertung unterschiedlicher Informationsquellen verdeutlicht.



Zusammenfassend entwickelt Kathrin Kopernik etegniertes Erfolgsmodell (im &i
ne eines Strukturmodells), wobei sie implizit auf kausale Effekte verweist.

Frau Kopernik hat mit lhrer Arbeit explizit einen Gegenstandsbereich angesprochen, der

durch Defizite im wissenschaftlichen Forschungskontext wod am Praxisbereicheg

kennzeichnet ist. Sie diskutiert pragnant und auf exzellentem Niveau ein Thema, das

durch hohe Aktualitdt und Praxisrelevanz gekennzeichnet ist. Dabei versteht Sie es
durch kritische Refl exi onen, e, Maotication bnd i Af ac
Neugier hervor zu rufen. Ihre Ausfiihrungen sind gekennzeichnet durch ein inferdiszi

linares Konzept, das auch zahlreiche Forschungsfragen fur Sozialwissenschaftler erof

net, die nicht aus einem wirtschaftswissenschaftlichen Kontext staniime Aufarbe

tung ist konsequent an Ubergeordneten Forschungsfragen orientiert und ihre Aagument

tion lasst sich widerspruchsfrei in vorliegende Befunde einarbeiten.

Die Umsetzung in die eingebrachten Forschungsfragen ist systematisch und unte
streichtdie Souveranitat mit der sich Frau Képernik als exzellente Kennerin dea-Gege
standsbereichs sowohl in theoretischer als auch empirischer Hinsicht ausweist. Die E
genstandigkeit, Diskussiongnd Innovationsbereitschaft der Autorin wird durchlzah

reiche Vedichtungen in Form von Tabellen und Schaubildern deutlich. Hier erdffnet sie

dem Leser die Moglichkeit, eigenstandig Perspektiven zu ergreifen. Frau Koperniks |
terpreaitionen und Diskussion sind riickhaltend und werden nicht durch spekulative
Argumentaibnen getragen, die sich in manchen Féllen anbieten wirden. DienZusa
menfassung ihrer Befunde in ein komplexes Modell unterstreicht zusatzlich ihre Ko

petenz, den Gegenstandsbereich auf unterschiedlichen Aggregationsebenen zt reflekti

ren. Es ist festzuht@n, dass Frau Kopernik mit ihrer Arbeit ein hinreichendes Abbild

des momentanen Forschungsstandes zum Gegen
Erfolgsfaktor f¢r marktorientierte lUnternet
lenten Deskription ein&ritische Diskussionsbereitschaft gezeigt, die uneingeschrankt

zu wirdigen ist.

Aufgrund ihrer soliden theoretischen Fundierung sowie der zahlreichen praxisorientie
ten Handlungsempfehlungen gebihrt den Ergebnissen gleichermalien hohekAufmer
samkeit und Vioreitung sowohl in Wissenschaft wie Praxis. In diesem Sinne bietet die
Arbeit sowohl Wissenschaftlern als auch Managern eine spannende und aufgehlussre
che Lekture.

Prof. Dr. Detlev Liepmann



Vorwort

In den vergangenen Jahren haben in den Medien Themmehum Zukunfts und
Trendforschung stark an Auftrieb gewonnen. Die Beitrdge spiegeln einerseitsedas Int

resse einer breiter werdenden Offentlichkeit wider, haben aber h&ufig einen elrer pop
listischen Beigeschmack. Eine seriése Beschéaftigung mit dem Theshad blaher einer

klaren Abgrenzung von Zukunfteder Trendforschung im Sinne spekulat&rrativer
AKaffeesatzI|l esereihf. I n der vorund®&gienden Ar
forschung vorrangig die Erarbeitung von wahrscheinlichen, moglicdenwiinschh-

ren Zukunftsszenarien, welche den Umgang mit Entscheidungen unter Unsicherheit e

|l eichtern soll en. Ein weiter-ewd Teehdior akt er i s
schung ist der Einsatz eines institutionalisierten, systemadisalytischen Fochungs-

prozesses unter Zuhilfenahme geeigneter quantitativer und qualitativer Methoden.

Zahlreiche GrofRunternehmen und grof3e Mittelstandler beschéaftigen sich mit Zukunfts
und Trendforschung. Da Erkenntnisse aus Corporate Foresight oftmals in Strategielibe
legungen einflielBen und aufgrund dessen ein Austausch mit anderen Unternehmen im
Regelfall unterbleibt, beklagen Manager fehlende Einblicke in die Unternehmenspraxis
und damit verbundene Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung ihrer Herangehensweisen.
Gerade fii Unternehmen ist somit eine Beschaftigung seitens der Wissenschaft sehr
wertvoll. Es ist daher sehr erfreulich, dass auch in der Wissenschaft eine zunehmende
Auseinandersetzung mit (betrieblicher) Zukunfied Trendforschung zu verzeichnen

ist und zurzdizahlreiche Forschungsarbeiten hierzu entstehen.

Die vorliegende Arbeit entstand wahrend meiner Zeit als externe Doktorandirr-am A
beitsbereich Wirtschaftaind Sozialpsychologie der Freien Universitat Berlin. An ihrem
Gelingen haben zahlreiche Personemgawirkt. Mein besonderer Dank gilt zun&chst
meinem akademischen Lehrer, Herrn Usivof. Dr. Detlev Liepmann, fur seine faehl

chen Impulse, sein Vertrauen und die konstruktive Forderung der Dissertation wahrend
der gesamten Zeit ihrer Entstehung. Hedh®¥. HansUwe Hohner gilt mein Dank fur

die Ubernahme des Korreferats. Zu danken ist auch den zahlreichen Unternehmen und
ihren Vertretern, die an meiner Fallstudienuntersuchung teilgenommen und mir viele,
auch sensible Informationen anvertraut habent, llag not least danke ich allen, die
mich neben den genannten Personen in irgendeiner Weise fachlich und moralisch unte
stutzt haben, insbesondere meiner Familie!

Kathrin Képernik
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A Theoretischer Teill

1 Einleitung

1.1  Hinfihrung zum Thema

Zukunft impliziert Veranderung: Mit der Zeit wandeln sich Gesellschaften, ihra-kult
rellen Wete und Symbole. In einem Wechselwirkungsverhaltnis fihren Veranderungen
auf kukurell-gesellschaftlicher Ebene dazu, dass Individuen ihre Einstellungen und
Werte den veranderten Bedingungen anpassen. Daraus resultindevissi Verhalten.
Informationen tber mdgliche Zukunftsentwicklungen sind fir Individuen wie &t G

sellschaften @n grofem Interesse.

In allen kulturellen Epochen hat die Auseinasgézung mit der Zukunft daher eine

Rolle gespielt: Das Orakel von Delphi, alttestamentarische Propheten, rémisate Aug

ren, Nostradamus und viele andere sollen sich darum bemuht hab&ukdnft zu s-

hen und ihr ihre Unsicherheit zu nehmen. Neben dem Versuch einer (passiven) Progn

se kann aber auch aktives Gestalten zuklnftiger Geschehnisse Unsicherheit verringern.
Victor Hugo soll hierzu gesagt ie&dwan: ADi e
chen ist sie das Unerreichbare, fur die Furchtsamen ist sie das Unbekannte, fipr die Ta

fr en i st sie die Chancei.-exisante Perspektive zeigt| ent e
sich auch in der chineschen Schriftsprache: Hier wird fir Krise dassefteichen wie

fur Chance vevendet.

Auch in einem betriebswirtschaftlichen Kontext spielt die Beschaftigung mit kinftigen
Entwicklungen eine entscheidende Rolle. Folgt man einer systemtheoretischek-Perspe

tive und interpretiert Unternehmen als offene 8yst, so stehen diese mit der sie-u

gebenden Umwelt in einem permanent interagierenden, reziproken Beeinflussungsve

haltnis. Sichere Kenntnisse Uber zukinftige Entwicklungen sind nur in den seltensten

Fallen mdglich, das Gegenteil ist der Regelfthompsee ( 196 7) schrrei bt : .
tainty appears as the fundamental problem of complex organizations, and coping with
uncertainty is the essence ImnRahmenabsatwermi ni str

entierter Unternehmensfihrung sind insbesondere dasufeentenverhalten und Ku
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denanforderungen sowie deren Dynamiken von IntefeBs®e Absatzorientierungri-
pliziert eine Gewinnorientierung: Unternehmerlen darauf ab, ihre Produkte und
Dienstleistungen moglichst erfolgreich am Markt zu uBgin.

In nghezu allen hoch entwickelten Konsumgesellschaften ist jedoch ein Wandel u
sprunglicher Verkaufermarkte in Kaufermarkte zu beobachten: Konnten noch wor ein

gen Jahrzehnten die Unternehmen verkaufen, was sieziedgn, so besteht heute ein
Angebotstberhanmit gesattigten Konsumenten, die zwiscberer Vielzahl von Mg-

lichkeiten wahlen kdnnen, multioptional sind. In einer Lage, in der Nachfrage zum
Engpassfaktor wurde, haben viele Unternehmen daher eine marktoriedtieztad-

mensfuhrung adaptiert (Ku®,0 0 3 , S. 5ff). Darunter- kann e
beneinander von Anpassung an Marktbedingungen und aktiver Beeinflussung der

Mar kt bedi ngungenin (KuC, Tomczak & Reinecke,
einher geht die Forderung nach einer Austung der gesamten Unternehmenspolitik

am Konzept eines Awertesensiblenfi, estrategi
ting, das sich vom traditionellen Marketingverstandnis durch eine ganzheitliche und

somit erheblich erweiterte Umweltperspektive ustbeidet, die insbesondere auch e

nen langfristigen Zeithorizont einbezieht (Raffée & Wiedmann, 1985, S. 39). Bereits in

den friihen 60er Jahren forderte Levitt ein Denken in kundenbezogenen Probtemldsu

gen. In seinem Aufsat z rfaMaBeidpieltamenilgnisthgro pi a fi
Eisenbahngesellschaften, wie ein Denken in eng produktbezogen formuliertereSachzi

len und eine nur an technischen Problemen orientierte Unternehmensfihrungzzur Kur

1 Eine marktorientierte Unternehmensfiihrung orientiert sich u.a. an Bedurfnissen und Anforderungen von
Wirtschaftssubjekten, die Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens abnehmen. Dabei kann zwischen
Konsumenten (mit Bedurfnissen) und Kunden (mit Anforderungen) unterschieden werden. Im Rahmen dieser
Arbeit sind unter Konsumenten v.a. private Haushalibrier Eigenschaft als Nachfrager und Verbraucher von
Konsumgltern zu verstehen; ist von Kunden die Rede, so kdnnen dies auch Privatpersonen sein, die
beispielsweise Dienstleistungen beanspruchen. Vornehmlich sollen hierunter jedoch Unternehmen gefasst
werden, die zur betrieblichen Leistungserstellung Produkte oder Dienstleistungen anderer Unternehmen
erwerben oder in Anspruch nehmen (nachgelagerte Unternehmen in der Wertschépfungskette; in der Literatur
wird haufig auch von organisationalem Beschaffundsaléen gesprochen Daran anknlpfend steht der
TerminusB2C (Abkirzung fur englisciBusinesgo-Consumer fir die Beziehung zwischen Unternehmen und
(End) Verbrauchern, wahrend2B (Businesgo-Businesy die Beziehung zwischen Unternehmen zum
Ausdruck bm gt . Sol | eine Differenzierung ausbl eiben, so bi
AKauferfi an: Das Kauferverhalten ist Aal s Oberbegri
Konsumentenverhaltens und des Organisationalen Beschaffungsverhalsamdiefst und deshalb die gesamte
Nac hf r ag ¢HutnertvrAhderf & Schivarting, 1999, S. 14)
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sichtigkeit (Myopia) gegenuber Bedarfsind Marktentwi&lungen fuhren, die den
Markterfolg beeintrachtigen oder gefahrden kénnen (Levitt, 1960).

Veranderungen von Rahmenbedingungen inrknie, Politik, Okologie, Technologie,
Kultur und Sozialem tragen langfristig zu einem Prozess des Wertewandels aef der G
sellschafsebene bei. Werte beziehen sich in diesem Zusammenhang auf holer aggr
gierte Einheiten wie Kulturen oder Gruppen und konnen als BreiWartersager
(BreitbandPradiktoren) fir Verhaltensmuster fungieren (Trommsdorff, 2004, S. 190).
Aufgrund einer Beeirifissung durch das jeweilige kulturelle und gesellschaftlicine U
feld geht mit einer (langerfristigen) Veranderung von Gesellschaften auch eine Vera
derung der in diesen Gesellschaften akzeptierten uristeiieten Werte einher. Das
Gewicht bzw. die Bedeutgnvon Werten, die in einer Gesellschaft verbreitet uad a
zeptiert sind, verschiebt sich im Zeitablauf langsam, ein Wertewandel vollzieht sich
(Kuf3 & Tomczak, 2004, S. 35f).

Auswirkungen eines Einstellungand Wertewandels schlagen sich branchenibergre
fend auf die Konsumebene nieder und fluhren zu einer Veranderung des Konsumente
verhaltens. Dabei finden verédnderte Zielvorstellungen, Einstgdlu und Bedurfnisse
ihren Ausdruck beispielsweise in Mode, Musik, Sport und Multimedia. Der lgesel
schaftliche Wert@andel ist fir das Marketing von besonderer Bedeutung, da Werted
derungen ein besonderes hohes Auswirkungspotenzial, u.a. auch auisa¢n ganzer
Produktgruppen beinhalten kénnen (Silberer, 1985, S. 121; Trommsdorff, 2004, S. 192).
Dennoch ist die Rel@nz eines Wertewandels fur jede Branche unterschiedlich zu beu
teilen und fordert unterschiedliche Implikationen fir die jeweiligen marktorientierten

Unternehmen.

Trends sind Indikatoren fur soziale Wandelprozesse, da sie als branchenibergreifende
Phanomea auf aktuelle Sehnsiichte und Angste der Konsumenten reagieren. frrendfo
schung betrachtet diesen Wertewandel in der Gesellschaft und versucht, einen Wert
wandel und die damit verbundenen Trends zu identifizieren. Dabei werden nearktrel
vante Entwicklungenwd Gesellschafts Konsum und Branchenebene erfasst undgmo

liche oder wahrscheinliche Zukinfte projiziert (Meinheit & Baumann, 1996, S. ¥2ff;, P
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termann, 1996, S. 22). Diese Projektionen sollen Unternehmen dabei unterstitzen, mit
Unsicherheiten umzugehendisich auf eine Verdnderung von Konsumentenbedirfni

sen und Kundenanforderungen einzustellen. Um der Orientierung an Konsumentenwi
schen gerecht zu werden, beauftragen eine Vielzahl von Unternehmen internenAbteilu
gen (Koch, 1999a) oder externe Markind Trendforschungsunternehmen (Koch,
1999b) mit der Konsumentenbefragung und Prognose von Konsumwertalten

(Trendanalyse).

Unsicherheiten bezlglich zukinftiger Entwicklungen entstehen fur Unternehmen nicht

nur aus gesellschaftlichen Veranderungen uneniifonsequenzen. Auch andere-El

mente der ein Unternehmen umgebenden Umwelt sind dynamisch: Wettbewatbs
Marktstrukturen verandern sich z.B. durch die zunehmende wechselseitige Verflechtung

von Unternehmen und Volkswirtschaften im Rahmen der Globalisggeund einem

damit einhergehenden vergroRerten Wettbewerbsraum. Hierzu gehort auch eime zune
mende Ortsunabhéngigkeit spezifischer Leistungserstellung auf der Produktionsseite.
Ebenso stellt sich auf Aot ssei te die Herausf offeceer ung,
Mar kt segmenteii zu bedienedi @ nnhi tL eésdcehheunddlf & A s
Produkten bzw. Lei stungen konknscheweedeneni ( Tr
zunehmend differenzierter und anspruchsvoller. @ientierung an Kndenwinschen

impliziert eine Innovationsorientierurignach Kufd (2003, S. 16) ein konstituierendes
Merkmal des Marketing: Konsumenten erwarten in Folge der Marktsattigung immer
schneller innovativere Produkte. Folge ist eine erhdhte Innovationsrate mit damit ei
hergehenderverkirzten Innovatiorsund Produktlebenszyklen. Gleichzeitig steigen
Zeitbedarf und Aufwendungen fir die Entwicklung neuer AwgebAufgrund kurzer
Amortisationszeiten sind hohe Rentabilitdten fir einzelne Produkte zwingend erforde

lich, wenngleich die®aufig nicht realisierbar ist. Teilweise werden ganze Produrid
Leistungsgenerationen regelrecht Ubersprungen oder kdnnen keinen Absatz finden, da
eine Nachfolgegeneration kurz vor der Markteinfihrung stebagfrogging). Nicht

nur der technische FRschritt (z.B. bei Information und Kommunikation) oder dierVe

wischung bisheriger Grenzen (man denke hier etwa an die Medienkonvergenz) ve

scharfen die Wettbewerbssituation. Ebenso kdnnen einegll@&rung von Markten
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und eine Ressaocenverknappung einemmer weiteren Blick in die Zukunft erfordern.
Auch die uberproportionale Wissensvermehrung, die Moglichkeiten des Internets, das
insgesamt gestiegene Bildungsniveau und der damit gewachsene Wohlstand der Arbei
nehmer fihren zu einer kritischeren Marktsicbn Konsumenten, Kunden und Intere

sensgruppen vonnternehmen

Zukunftsforschung in Unternehmen isst Adie
fragen, die im Zeithorizont und in der Themenstellung Uber das fur die herkbmmliche
Unternehmensplanung Ublie, also auch tiber Marktforschung und Tedfwhitoring,

hi nausgeheni (Bur meister & Canzler,i- 1993,
tig Zugange zur Wahrnehmung und Bewertung von Produkten, Markten urdd Han
lungsfeldern er6ffnen, die Mdglichkeiten uRilsiken ihrer heterogenen Umfelderfau

zeigen, die Chancen und Risiken, die im eigenen (proaktiven) Handeln liegentverdeu
lichen, Orientierungsund Entschel ungswi ssen bereitstell eni
2001, S. 12). Ziel von Zukunftsind Trendforschog istdemzufolge die Bereitstellung

von Entscheidungshilfen in einer von Unsicherheiten gepragten Unternehmensumwelt.

Die Unsicherheit bzgl. zukinftiger Entwicklungen kann dabei prinzipiell alle Bereiche
der unternehmerischen Wertkette betreffen und sbwaiméare Aktivitaten (z.B. Ma

keting) als auch unterstitzende Tatigkeiten (HBman Resurceg tangieren. Daeder

dieser Bereiche eine Quelle von Wettbewerbsvorteilen bilden (karh et al., 2007, S.

45ff), ist es wichtig zu verstehen, welche Auswitgen das Ausmald an Uadlserheit

fur Unternehmen haben kénnte. Denkbar ware ein steigender Nutzen und damit eine
steigende Bedeutung betrieblicher Zukunfisid TrendforschungQorporate Foe-

sigh? fur die Leistung des gesamten Unternehmens, wenn mithfifer Unsicheheit
reduziert werden konnte. Die nachstehende Abbildung 1 nennt Beispiele, wig-die ve
schiedenen Aktivitatstypen durch langfristige Unsicherheit betroffen samekdo

e

C
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Quellen langfristiger
Unsicherheit (Beispiele)

® Neue Produkte,
Wertkette
@® Gesetzesanderungen, neue
@ Strategische Fithrung \ Arbeitsmodell e,
@  Personalwirtschaft \ @ NeueForschungsmethoden,
Q Technologie-Entwicklung \ -prozesse,-qu el |l en, &
(4] Beschaffung \ ® NeueMarkte, neue
@ Infrastruktur \ Technol ogien, &
() g ] (] ) () () O Neue Transportwege,
Ein- bro. AUS- Kun. Energiequellen,
gﬁ)ngg}s- duk- glinggis_ Mtar:lée- I:/:r-f den- | @@ NeueMarkte, neue
- . - | u . . £
- ? Technol ogien, ¢é
stik tion stik dienst g
@ Neue Materialien, neue
Verf ahren, &
@ NeueBediirfnisse, Kommu-
ni kati onswege,
@ NeueAbsatzmiarkte,-k ana | €

Abbildungl: Einfluss von Unsicherheit auf samtliche Bereiche der Wertkette (it-Anle

nung an Porter, 1985)

Im Rahmen vorCorporate Foresightversuchen Unternehmen, mdgliche Entwicklu

gen zu antizipieren und entweder proaktiv steuernd darauf einzuwirken oder aber sich
reaktiv auf vermutete Verdnderungen einzulassen (Marktorientierisggtellt sich d-

her die Frage, inwiefern die (Mej&ompetenz zu erfolgreicher Unsicherheitsreduktion
einen strategischen Wettbewerbsvorteil bildet. Fir Unternehmen kénnen Erkenntnisse
aws Zukunfts und Trendforschung einen Zeitgewinn bedeuten, Gber den sich kampar

tive Konkurrenzvorteile generieren lassen (Liebl, 2001):

Wer friihzeitig Trends im sozpolitischen und sozitulturellen Umfeld e
kennt und diese richtig deutet, gewinnt urdessen Umstanden fir strategische
Unternehmensentwicklung und Unternehmenspolitik dringend notwendige

Handlungsspielraume, die den Eintritt von Krigeseien es Absatzschwachen
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und Marktanteilsverluste, seien es Skandale oder andefadtiemei verhin-

dern helfen. (S.15)

Aber nicht nur zur Risikenvermeidung (Antizipationsarguméefpre fact approach

vgl. Ansoff, 1975, S. 21ff; Silberer, 1991, S. 119; Wiedmann, 1984b, S. 15, 27), so

dern auch zur Chancennutzung konnen Zukunftel Trendforschung wertie Er-
kenntnisse |iefern: ANeue Produkte rund Mar |
scheinlichkeit erfolgreich, wenn sie auf der Linie starker Trends liegen, anstatt ihnen
entgegenzulaufen. Gleichwohl aber ist der Erfolg nicht garantiert, wennimanegeie

Mar ktchance identifiziert und wverfolgt, S €
(Kotler, 2001, S. 281; Schuster, 1987, S. 70). Eine marktorientierte Innovationssuche
muss daher beim Verbraucher lnemgrutzem ean: AUnt
Wandel i m Verbraucherverhalten undunur in
cker, 1969 zit. nach Salcher & Hoffelt, 1995, S. 208). In einem gewissen Rahnmen ko

nen Wertetrends aber situationsabhéangig und unternehmensspezifisch beeinflusst we

den: So kénen unter Umstanden negative Wertetrends durch entspoecK@mmuii
kationsmalRnahmen gemildert oder verhindert werden, fir das Umezngositive

Wertetrends konnen dagegen verstarkt und gefordert werden (Bedsafkest von

Werten; Silberer, 1991, S19). Zukunfts und Trendforschung kénnten daher beso

ders viel Potenzial fir das Marketing von Unternehmen entfalten, die sich an B&durfni

sen von Konsumenten bzw. Anforderungen von Kunden orientieren wollen (Marktor

entierung).

Bisher wurden Querbeziehgen zwischen Zukunftsforschung und im Rahnukw
Trendforschung betrachteter Wert ewandel V €
Ethik-a Pr ognosed6 (... ) deut | i crigenraufddzgkeldander e V
te Bindung zwischen unseren heutigenrilerstellungen, die konzentriert im Me

schebi | d zum Ausdruck kommen, und unseren
(Steinmiler, 1997, S. 16) verweist. Im Rahmen dieser Arbeit sollen jedoch berde Fo

schungstrangei inwiefern sie Forschung darstellen, windch zu erdrtern seih mit-
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einander verknupft und Akzeptanz sowie Erfolgsrelevanz in Unternehmen untersucht

werden.

Die nachstehend@abelle 1 fasst Charakteristika von Zukunftand Trendforschung

vergleichend zusammen:

Tabellel: Abgrenzung zwischen Zukunftsmd Trendforschung

Corporate Foresight

Betriebliche Betriebliche
Zukunftsforschung Trendforschung

Definition Ermittlung méglicher, wiinscl#h  Bestimmung von Trendas kan-
rer und wahrscheinlicheniz plexe, mehrdimensioig gesdt

kunftsentwicklungen und Ge&l-  schaftliche Phanomene, dieite
tungsoptionen sowie dereroV Bevolkerungskreise umfassen ur
raussetzungen in Vergangenheit Werte, Verhaltensweisen, Kiau

und Gegenwart verhalten nachhaltig véndern
Aufgaben 1 Projektion méglicher und pla {1 Generierung voionsumer
und Ziele sibler Zukunftsszenarien Insights
71 Beschreibung von 1 Prognose der Auswirkungen
- Zielen und Aufgaben der gesellschaftlichen Wandels ur
Schliuisselfaktoren damit einhergehende Verand
- Zusammenhangen und rungen von Lebensstilen
Trends der Schlusselfakt  § Ermittlung von
ren - Trendstarke
1 Klarung der Rahmenbedingu - Verlaufsstruktur und Bn
gen wicklungsdynamik

1 Beschreibung, Beurteilung, -
Auswahl aternativer Politiken
und Verhaltensweisen .

Zielgruppe eines Trends
Ausdrucksformen
Reaktionen auf zufallige
und gezielte Einflisse
Interaktionen zwischen ve
schiedenen Trends
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Corporate Foresight

Betriebliche Betriebliche
Zukunftsforschung Trendforschung
Themenfokus Entwicklungen in Veranderungen in (Lebensslil
1 Politik und Recht (auch inte  Bereichen von
nationale Beziehungen) 1 Konsum (z.B. Mode, Wohnen
1 Umwelt und Ressourcen 1 Freizeit (z.B. Sport, Musik)
1 Technologie 1 Ernahrung
1 Demographidozw. Geset 1 Mobilitat
schaften T Arbeit
Zeithorizont  Mittel- bis langfristig Kurz- bis mittelfristig
Methoden  Quantitativ und qualitativ Uberwiegendqualitativ

Betriebliche Zukunftsund Trendforschung kdnnen einen strategischen Vorteilngege
Uber aktuellen und potenziellen Mitbewerbern im Markt generieren helfen, indem A
forderungen von w3en antipiert und die Organisation vomrien darauf vdrereitet

werden kann.

Fragen, wie wirtschaftlicher Unternehmenserfolg zu begrinden ist, versuchers-der re
sourcenbasierte AnsatRI§\) und seine Weiterentwicklungen wie der Kompetenzansatz

(CbV) oder Theorien zum WissensmanagemeKts\f zu ergrinden. Inieer Unte-
nehmensumwelt, die von zunehmender Dynamik und Wettbewerbsdichte gekiennzeic

net ist, kdnnte es fir Unternehmen systemerhaltend sein, Unsicherheiten mogiichst u
fassend zu reduzieren, um nicht durch Fehlentscheidungen an Handlungspotenzial ei
zubU3en. Dabei konnten die Vorstellung mdglicher Zukunftsbilder und ein damit ei
hergehendes Verstandnis des Entwicklungsprozesses von dem@dgea die Zukunft

einen entscheidenden Zeitgewinn sichern. Eine Antizipation méglicher Entwisklung
verlaufeunde@ie ent sprechende | bersetzungdin eine
transfer ) k°nnten somit eine daued-hafte,
lungsfahigkeit aufbauen und entwickeln sichern (Gopfert, 1999, S. 5f; Mitksvens,

1988, Sp. 2920f; Samanski, 1976, S. 131; Tietz, 1988, S. 221; Wagenfuhr, 1970, S.
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107). Mit Hilfe von Zukunftsund Trendforschung kdnntemkiinftige Chancen wieiR

siken, Potenziale als auch potenzielle Defizite indizientdee. Durch Wahrnehmung

und Interpretation dieseschwachen Signale kénnten komparative Konkurrenzvorteile
generiert werden, z.B. dann, wenn durch derartige Erkenntnisse die Entwicklaag org
nisationalen Wissens und organisationaler Kompetenzen gesteuert oder ein Beitrag zur
Entstehung von Innovationen gatet werden kann. Das wirde bedeuten, dass-Unte
nehmen, die durch das Vorzeichnen moglicher Zukunftsentwicklungen und zukinftigen
Anforderungen Unsicherheit besser reduzieren als andere Wettbewerber, hierdurch e
nen strategischen Vorteil gewinnen: Zuksnfund Trendforschung kdnnten eine
(Meta) Kompetenz im Sinne dé€3bV und einen Erfolgsfaktor fur marktorientiertenU

ternédhmen darstellen.

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Die Arbeit von Trendforschungsagenturen zeichnet sich durch hohe Medierzpa@sen

Dabei scheint der Informationsgehalt der Arbeitsergebnisse nur eine untergeordnete
Roll e zu spielen. Zudem sind AForschungswe
kommerziellen Wettbewerbsgriinden nicht preisgegeben werden, nicht nachvollziehbar

(Minx, 1 9 9 6, S. 49) . Rust moniert daher auch o
1995). Im Gegensatz dazu liegen zu unternehmenseigener, interner Zukunofts
Trendforschung@orporate Foresight ihren Auspréagungen und Ablaufen nur wenige
Informationen vorUnternehmensmitarbeiter von beispielsweise DainBMW oder

Deutsche Bank berichten in wissenschaftlichen Fachpublikationen Uber ilme Fo
schungsarbeiten, Aufgaben und Erfahrungen (Minx, 1996; Minx & Roehl, 199B; Rol

wagen, Hofmann & Schneider, 2006; Ru#006; Schogel, Koch, Kruthoff, Borbe &

Kumar, 2003). Zukunftsund Trendforschung wird in diesen Beitragen mit wisse

schaftlichem Anspruch und methodisitimdierter Herangeheweise letrieben.

Ein Ziel der Arbeit ist es, die betriebliche Zukurftsnxd Tendforschung unabhangig

von ihrem Institutionalisierungsgrddzu untersuchen und Erkenntnisse Uber Organis

2 Bis zum 4.10.2007 firmierte die heutige Daimler AG unter dem Namen DaimlerChrysler AG. Im Folgenden
wird der Einheitlichkeit halber aussschlieRlich @ezeichnung Daimler oder Daimler AG verwendet, auch
wenn sich Aussagen ganz oder teilweise auf Zeitrdume vor dem 4.10.2007 beziehen.
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tion, Prozesse, Methodenauswahl und Trendtransfer zu gewinnen. In einem weiteren
Schritt sollCorporate Foresightiahingehend hinterfragt werdesl) sie durch eine &
duktion von Unsicherheit strategische (MgtKompetenzen im Sinne dé¥bV bzw.

CbV darzustellen vermégen und wie ihr Beitrag zur Generierung von Unternelrmense
folg einzuschéatzen ist: Es gilt herauszufinden, inwiefern die gezielte Bsigitigung

von Informationen Uber Langfristtrends fur den Erfolg des Marketing relevant ist. Es
wird vermutet, das Einbeziehen solcher Informationen bei strategischer oder operativer
Marketing-Planung kdnnte sich messbar positiv auf den Marketingerfabgvieken
(Raffée & Wiedmann, 1985, S. 45).

Im Rahmen dises Vorhabens sollen zunéchst eine Bestandsaufnahme der bisherigen
Forschungsliteratur vorgenommen werden, sowie Determinanten und Wirkungspotenz
al der Erkenntnisse Uber langfristige Gesgiafts, Konsum und Branchentrends fir

das Marketing untersucht werden. In einer empirischen Untersuchung sollen dée theor
tischen Annahmen Uberprift werden. Die erlauterten Forschungsziele lassen-sich z

sammengefasst in folgende Untersuchungsfelder bzw. Forséragegs iibersetzen:

1 Wie kdnnen verschiedene Auspragungen der Unternehmensuriypelbgisiert

und welche Quellen betrieblicher Unsicherheit kbnnen unterschiedden®

1 Was ist unter Zukunftaund Trendforschung zu verstehen und worin besteht@in p
tenzieller Nutzen von betrieblicher Zukurftsnd TrendforschungJorporate Foe-
sigh{ fir Unternehmen?

1 Welche theoretische@rundlagen gibt es fur Zukunftsind Trendforschung sowie

fur deren Untersuchungsinhalte?
1 Wie sollteCorporate Foresighausgestaltet seiim

- zu Ergebnissen zu kommen, die Anforderungen an Forschung im wissemschaftl

chen Sinne ganz oder zumindest teilweise erfullen (theoretische Sicht)?

- sich positiv auf die Effektivitat von Vermarktungstivitdten eines Unterrie

mens auswirken zu kénnen (pimsche Sicht)?
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1 Inwiefern kann siciCorporate Foresighpositiv auf den Unternehmenserfolgsau

wirken?

- Corporate Foresightls Instrument zur Marktorientierung, um Bedurfnisse und
Anforderungen von Abnehmern, Verhalten von Marktteilnehmern und sonstige

Markterfordernisse zu aizipieren putsidein bzw. externe Perspektive)?

- Corporate Foresightls (Meta) Kompetenz im Sinne d€3bV durch Reduktion
betrieblicher Unsicherheit und fruhzeitige Vorbereitung der Unternehmung auf

zukunftige Anforderungerir(sideoutbzw. interne Pespektive)?

Die Frage, wann und wie Zukunftisnd Trendforschung in der Unternehmenspraeds r
levant fur den Vermarktungserfolg sein konnte, soll in einer empirischen Studie n&her

untersucht werden. Dabei geht es insbesondere darumanfidg herauszufinden:

1 Wie kannCorporate Foresightinnerbetrieblich institutionalisiert und im Organi

gramm verankert werden?

1 Mit welchen Themen sollte sidborporate Foresighauseinandersetzen? Nachlwe

cher Logik werden diese Themen idealerweise ausg&vah

1 Welche Methoden und Methodenkombinationen finden h&ufigen Einsatz, weil sie

relevante [Egebnisse erzeugen?

1 Wie konnen die Erkenntnisse vd@orporate ForesighiAktivitaten in der Unte

nehmenspraxis sinnvoll Verwendung finden (Trendtransfer)?

1 Wie kdnnteder Beitrag vorCorporate Foresighgemessen werden?

1.3  Aufbau der Arbeit
Die vorliegende Arbeit unterteilt sich in einen theoretischen und einenisaman Teil.

Die theoretische Abhandlung lasst sich weiter in vier Kapitel unterteilen:

Kapitel 2 soll eien Uberblick tiber wesentliche Grundbegriffe schaffen. Es werden A
pekte zur Unternehmensumwelt bezlglich ihrer Komplexitat, Dynamik und llliberalitat
dargestellt und das Ausmal3 an Unsicherheit, das mit ihnen einhergeht, geschaldert. D
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ran schliel3t sich een Abhandlung Uber den Trendbegriff und verwandtarili@ wie
Moden und Szenen an. Langlebige Trends entstehen haufig durch sich wandaihde We
te. Es werden daher der Wertebegriff erortert, seine verschiedenen Facetten ia-der Lit
ratur und Einzeldisziplineim Rahmen eines Exkurses beleuchtet und verwandte Te
mini wie Bedurfnisse, Einstellungen, Normen und Lebensstile abgegrenzt. &bschli
Rend wird die Relevanz von \Wen fur das Konsumverhalten und daraus erwachsende

Implikationen fir Unternehmen diskutiert.

Kapitel 3 unfasst die konzeptionellen Grundlagen von Zukunftsd Trendforschung.

Eine allgemeine Einfuhrung Uber Zukunftsforschung leitet Uber zu den Impulsen zur
Entwicklung dieser Forschungsrichtung. Generelle Aufgaben und Ziele weeden b
schriecben. Invef ern es sich tats2chlich um AForsc
Unterkapitel zur Wissenschii€hkeit von Zukunftsforschung diskutiert. Ein ahnlicher
Aufbau folgt fur die Trendforschung: Die historische Entwicklung wird skizziert. Ein
Exkurs Uber Etstehung und Verbreitung von Trends in der Gesellschaft zielt darauf ab,
ein besseres VYstdndnis zum Umgang mit Trends zu generieren. Es wird dann auf die
Wissenschatftlichkeit von Trendforschung eingegangen. AnschlieRend werdenrdie qua
titativen und quatativ-intuitiven sowie qualitatisdiskursiven Methoden von Zukunits

und Trendforschung knapp vorgestellt (eine Kurzbeschreibung der Methoden und ihre
jeweilige Anwendungseignung findet sich in Anhang A). Kapitel 3 schliel3t mit einer
Abgrenzung vorZukunfts- und Trendforschungu verwandten Forschungsgebieten wie

der strategischen Frihauikling, demissuesManagement und der Maflarschung.

In dieser Arbeit werden Unternehmen als offene Systeme interpretiert, die in emnem r

ziproken Wechselwirkungsverhidis mit einer (dynamischen) Umwelt stehen und sich
gegenseitig beeinflussen. Daher erscheint es sinnvoll, in K4patelachst eine syste

theoretische Einfuihrung zu leisten. Um die betriebliche Handlungsfahigkeit ztherleic

tem und die Unternehmensumwelt Abearrbeitbari
legung vorgenommen, die in diesem Kapitel nédher beschrieben werden soll. Es schlief3t

sich eine Auseinandersetzung mit Aspekten eines Wertewandels in der soziokulturellen
Umwelt ani anders als in Kapitel 2 geht es nun nicht um Begriffserlauterungen, so

dern um systemund diffusionstheoretische Uberlegungen hierzu. Im Rahmen eines
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Exkurses werden Erklarungsansatze zu den Ursachen eines Wertewandels in den ve
schiedenen Wissensdtalisziplinen dargestellt und auf Theorien zur Entstehung von

Wertewandel explizit eingegangen.

Betriebliche Zukunftsund TrendforschungJorporate Foresighttragt dazu bei, Uns
cherheit bezuglich zukinftiger Entwicklungen im Konsumentenverhalten endid
ternehmensumwelt zu reduzieren. Eine Auseinandersetzung mit der Frage, inwiefern
Corporate Foresightund Unternehmenserfolg zusammenhangen konnten, erfolgt in
Kapitel 5. Im Rahmen des strategischen Managements wird Uhieereserfolg haufig
einerseits mit dem marktorientierten Ansatz, andererseits mit dem ressourcenbasierten
Ansatz und seinen Weiterentwicklungen erklart. Dabei nimmt erstere Forschbngsric
tung eine externe, letztere eine interne Perspektive ein. Es erssheirdll, beide Fo
schungsstrange miteinander zu verbinden. In diesem RahmeQapdrate Foresight

als Instrument zur Marktorientierung beleuchtet und auch die Bedeutung fur das Mark
ting 1 strategisch wie operativ diskutiert. Insbesondere der Kom@eetansatz scheint

als Basis fir die Untersuchung der Frageignet, ob eine erfolgreiche Anmdeing von
Zukunfts und Trendforschung strategische Wettbewerbsvorteile generieren kann. En
sprechende Theoriekonzepte werden daher ausfiihrlich auf UberlegunGernpprate
Foresightubertragen. Das Kapit& und somit der Téorieteil schlie3t mit einem Fazit
bezuglich der Reduktion von Unsicherheit als (Mgampetenz im Sinne des Komep

tenzansatzes.

Kapitel 6 und Kapitel 7 sind der empirischen Untersuchung gewidmet. In Kapgitel
werden Uberlegungen zur Empirie geschildert: Zunachst werden die aus den Fo
schungsfragen abgeleiteten Untersuchungsz@ige Forschungsmethodik und Unte
suchungsdesign vorgestellt. Es wird erlautert, warum ein exploratives Fallstudiendesign
gewahlt wurde, wie die Interviewpartner ausgewahlt, Befragungsinhalte entwickelt und
die gewonnen Informationen ausgewertet wurdenfdigt eine Abhandlung tUber Bv

luationskriterien und MalRnahmen zur Qualitatssicherung.

In Kapitel 7 werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung entlang der Fo
schungsfragen aufbereitet undkditiert.



29

Kapitel 8 dient einer abschlieenden Diskussion der Forschungsergebnisse und daraus

abgeleiteter Implikationen fiir Theorie und Praxis. Es wird ein idealtypischer Fo

schungsprozes®8ést Practicesentworfen und die Erfolgsfaktoren in einem grier-

ten Erfolgsmodell zusammengetragen. Gleichzeitig werden mdgliche Einschrankungen

der empirischen Arbeit thematisiert. Das Kapitel schliel3t mit einem Fazit und einem

Ausblick fur zuknftige Forschundibbildung 2 bietet einen Berblick tber den seh

matischen Aufbau der Arbeit.

EINLEITUNG

Problemstellung,
Forschungsfragen
und Aufbau der
Arbeit

(Kapitel 1)

THEORETISCHER TEIL

Erlauterung wesentlicher
Grundbegriffe
(Kapitel 2)

Konzeptionelle Grundlagen
betrieblicher Zukunfts- und
Trendforschung

(Kapitel 3)

Quellen betrieblicher Un-
sicherheit aus Systemsicht
(Kapitel 4)

Zukunfts- und Trendfor-
schung und Unterneh-
menserfolg

(Kapitel 5)

EMPIRISCHER TEIL

Untersuchungsziele und
Forschungsmethodik
(Kapitel 6)

Ergebnisse der
empirischen
Untersuchung
(Kapitel 7)

DISKUSSION
DER ERGEB-
NISSE, IMPLI-
KATIONEN FUR
DIE PRAXIS
UND AUSBLICK
(Kapitel 8)

Abbildung2: Schematischer Uberblick tiber den Aufbau der Arbeit

2 Erlauterung wesentlicher Grundbegriffe

In der vorliegenden Arbeit wird eine Reiien Grundbegriffen verwendet, die fir eine

Auseinandersetzung mit Zukunftsnd Trendforschung elementar sind. Daher empfiehlt

sich eine definitorische und konzeptionelle Erlauterung dessen, was unter Umwelt, unter

Trends und unter Werten verstanden wergelh Auch werden in diesem Kapited-j

weils verwandte Termini der Konzepte berlcksichtigt.
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2.1 Umwelt

Eine Unternehmung oder Organisation wird von Entscheidungstrageigugrt. Dabei
stellt die Unsicherheit hinsichtlich zukinftiger Entwicklungen und Ersgmeine et
mentare Herausforderung dar, mit der sich das Management permanenntiemfro
sieht (fur eine Vertiefung sei auf Schrey6gg99, S. 299ff" verwiesen, an desich die

folgenden Ausfuhrungen orientieren).

Diese Unsicherheit bezieht sich aufsdsubjektiv empfundene Unvermdgen det-En
scheidungstrager, verlassliche Aussagen tber die Zukunft zu treffen. Die Ursachen hie
fur sind vielféltig, liegen jedoch in besonderem Mal3e in einem Mangel an Informati
nen oder aber in der Schwierigkeit, relevarda moglicherweise irrelevanten Infoam
tionen zu filtern (Gifford, Bobbitt & Slocum, 1979).

Fur eine Unternehmung stellt die externe Umwelt eine Quelle von Unsicherheit-dar (o
ganisationale Unsicherheit). Da ein Ziel jeder Orgation die Uberlebensfalkigit des
Systems ist, hat in der Literatur eine intensive Auseinandersetzung zu diesem Thema
stattgefunden. Insbesondere Theorien zur Organisationsgestaltung und zur strategischen
Planung stellen aus der Umwelt stammende organisationale Unsicherheit zdster

les Problem organisaiischen Handelns in den Mittelpunkt.

Zur spezifischeren Einordnung und Kategorisierung der Umwelt wurden auf theoret
scher Ebene formale Beschreibungsdimensionen entwickelt; anhand von Merkmalen
wie Komplexitat, Dynamik und fick konnen so Umweltzustande beschrieben und
charakterisiert werden (Schreydgg, 1999, S. 305).

2.1.1 Umweltkomplexitat

Umweltkomplexitat bezieht sich auf das Ausmal’ der Heterogenitat bzw. der Vielgesta

tigkeit der organisatorischen Umwelt (Child, 1972, S.3)uni st A ( mplexe)y um s o
je mehr relevante Elemente in der organisatorischen Umwelt vorfindbar und-je ve
schiedenartiger diese untereinander sindfn (
bestimmt sich organisationale Heterogenitat danach, wie wiedech homogene td-

weltelemente vorzufinden sind, insbesondere, wenn sie unterschiedliche Handlungs

und Bearbeitungsstrategien erfordern (Khandwalla, 1972, S. 304ff). Zu den Elementen
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einer betrieblichen Umwelt kdnnen beispielsweise Lieferanten, Kunden Wettle-

werber gezéahlt werden.

Bisweilen wird versucht, die Komplexitat durch ein Komplexitatsmafld messbaazu m
chen. Ein B®mpe@ompldxndexdt ( 8€r) A der s2amtl iche
te und deren einzelne Elemente abbilden soll. Allerdings sblche Komplexatsmalle

in ihrer Aussagekraft fragwirdig. Insbesondere die Auswahl der als relevant erachteten
Komponenten und Faktoren und die damit vorgenommene Selektion (Luhmann, 1990,

S. 366ff) kbnnen im weiteren Verlauf zu fehlleitenden Erkemssém fihren: Einige, zu

einem bestimmten Zeitpunkt fur nicht relevant eingestufeenBhte kénnen im Zuge

sich wandelnder Umweltsituationen an Relevanz gewinnen und deren ddifftiing

unerwiinschte und nachteilige Folgen haben (Schreytgg, 1999, S. 305f).

2.1.2 Umweltdynamik

Nicht nur die Komplexitat einer Umwelt gefahrdet den Bestand einer Organisation.
Auch die Veranderung der Umwelt im Zeitablauf bleibt nicht ohne Einfluss. Wéahrend
stabile Umwelten von Konstanz, Bekanntheit, Vorhersagbarkeit der Elementerend ih
Verknupfungen gekennzéicet werden, sind in dynamischen Umwelten die Elemente
in permanenter Bewegung. Im Rahmen dieser Turbulenz gibt es zahlreiche Emtwicklu
gen, deren Verlaufe kaum vorher bestimmt werden kénnen. Umweltdynamik &ann d
her auch als ae Funktion dreier Variablen dargestellt werden: Die Haufigkeit van Ve
anderungen in der relevanten Umwelt (oder systemtheoretisch formuliert, dem Grad der
Stabilitat derElemente), die Heftigkeit bzw. Intensitat der Veranderungen sowie der
Grad der Vorhesehbarkeit der Verandergen bestimmen die Dynamik (Child, 1972, S.
1ff).

Aufgrund der Unvorhersehbarkeit lassen sich verlassliche Zukunftsinformationen nur
schwer generieren; mit Unvorhersehbarkeit zukunftiger Entwicklungen ist unweigerlich
Unsicherheitder Entscheidungstrager in Organisationen verbunden. Dabei kénmen ve
schiedene Typen organisationaler Unsicherheit kategorisiert werden. Ungewissheit en
steht zuné&chst aus nicht vorhersagbaren, mdglichen Ereignissen und Entwicklungen in

der Zukunft gtateuncertainty. Dadurch wird eine Antizipation und iSich&tzung von
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Auswirkungen und Folgen von Veranderungen auf die Unternehmefigct(
uncertainty erschwert. Entsprechend grof3 wird die Unsicherheit bei der Wahl-mdgl
cher Strategien zur Bewaltigung vonmieltveranderungenrgsponseuncertainty,
insbesondere auch aufgrund ungewisser Wirkungen moglicher MalRRnahmen
(Khandwalla, 1972, S. 298; Milliken, 1987, S. 133ff).

2.1.3 Umweltdruck (llliberalitat)

Der Umweltdruck beschreibt die auf eine Organisation einwirkétatwendigkeit, sich

den Umweltbedingungen neé&v anzupassen. Durch den vounl3n auferlegten Druck

werden Entscheidungsfreiheit und somit ASpi
(Schreyogg, 1999, S. 310). Daher ist in diesem Zusammenhang aucarvdiberai-

tat einer Organisation die Rede.

Der Grad der llliberalitat wird nach Khandwalla durch das jeweilige Ausmald an Uns
cherheit, Heterogenitat und Aggressivitéatalevolencedes organisationalen Umfeldes
bestimmt. Dies konnen Faktoren wie Wettleebsintensitat, Ressourcenknappheih-Ei
schrankungen durch den Gesetzgeber oder sonstige Umweltkonstellationen sein. In we
chem MalRe eine Organisation jedoch davon betroffen ist, hangt von den orgasisation

spezifischen Umstanden ab und kann nur orgaoissitidividuell eingeschatzt werden.

Der Begriff der Umwelt spielt im weiteren Verlauf dieser Arbeit eine wichtige Rolle. In
Kapitel 4.1 und 4.2 wird im Rahmen systemtheoretischer Betrachtungen verstarkt auf
den Begriff der Umwelt rekurriert werden. An deesStelle sollen die oben aufgefihrten

Aspekte als Grundlage der folgenden Ausfihrungen ausreichen.

2.2 Trends

Fur eine Unternehmung als komplexes System kommt Unsicherheit aus einer-dynam
schen Umwelt: Systeme verédndern sich kontinuierlich oder auch dutzfighl aufte-

tende Stdrereignisse. Damit wandeln sich intersystemische Beziehungen, Strukturen und
Verhaltensweisen (z.B. das Konsumentenverhalten). Diese Entwicklungen umd Vera
derungen in der Umwelt kdnnen ihren Ausdruck in Trends finden. Sie bezeichmen
dellieren und reprasentieren gesellschaftliche, technologische und politische é/eréand

rungsphanomerieund sind somit eine Quelle von Unsicherheit fur ein System.
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Eine einheitliche und allgemein g¢fFtige De
grundder Heterogenitat der Begriffsverwendung nitBer Terminus Trend entstammt

der Statistik. Er beschreilti e Komponente einer Zeitreihe
wird, dass sie evolutionar, langerfristig und nachhaltig wirkt. Spricht mdoth von

einem gedéschaftlichen, wirtschaftlichen, politischen oder technadogen Trend, ist

dabei ein komplexes, mehrdimensionales Phdnomen sowie die Grundausriagttung b
stimmter Entwicklungen und Entwicklungstendenzen in den jeweiligen Bereichen g

mei nt A ( Be rSymMa)Auchin dérB@dkhauknzyklopadie (0. Verf., 1996)

wird Trend deif den Saialwisseadchaftere dllgemeindd Richtung des
Verhaltens oder des Verlaufs einer Entwicklung (z.B. in der Mode, politischer Préfere

zen); im engeren SinnaeedGrundrichtung einer in bestimmten Zeiteinheiten feststellb

ren Entwicklung. Hierbei werden zu bestimmten Variablen festgestellte Verglerehswe

te oder-merkmale als Grundlage fur die TreAdssage genommen und kdnnen daran
anschlieBend zu weiteren Progne n di eneni ( S. s8ndd&g deuteDi es e D

eine Unterteilung in einen quantitativen und qualret Trendbegriff an.

2.2.1 Quantitativer Trendbegriff

Dem Duden nach beschreibt ein Trend die Grundrichtung einer ktiggn, statistisch
erfassbaren mwicklung (Duden, 1999). In der statistisctathematischen Methode

lehre stellt ein Trend die formale Beschreibung von Zeitreihen dar. Eine Zeitreihe ist
Aeine zeitlich geordnete Folge vonnWerten
verandert sachliee und raumliche Abgrg ung auf wei sti (Schul ze,
hat sich gezeigt, dass es in der empirischen Wirtsehafts Konjunkturforschung eine
Atypische °konomische Zeitreihef giwt (Aut o
iert sich aus &rschiedenen GrolRen (Bewegungskomponenten), in die sie zur Analyse
charakteristischer Regelmafigkeiten oder zur Prognose zukinftiger Entwicklitungsve

lAufe zerlegt werden kann: Eine Trendkomponente misst die durchschnittliche &erénd

rung der Zdreihe pro Zéeinheit; so bringt sie die allgemeine langfristige Entwicklung

einer Zeitreihe zum Ausdruck. Periodische, mittelfristige Schwankuiipgdische

3 Etymol ogisch bedeutete der_ aus dem Altenglischem Atre
Mittelhnochdeutschd Tr endel nA me i ntSet aAnenmsnt sacbkg easl psa | Scehneeisbe oder Rad
2006Db).
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Komponente, z.B. Konjunkturund Wachstumsschwankungen) als auch periodische,
kurzfristige Einwirkungen (z.Bsaisonale Anderungen) beeinflussen jedoch eineg lan
fristigen Trend und kdénnen den Entwicklungsverlauf maf3geblich verandern. Zeitreihen
beinhalten Ublicherweise auch einefallskomponente. Unter einer solchen Irreguléren
oder Restkomponente wird die Zos@enfassung aller singuléren, kurzfristigen, vollig
unregelmafdigen und nicht periodisch auftretenden Einfliisse verstanden, die nieht expl
zit in den anderen Komponenten enthalten sind (Schulze, 1998, S. 233ff). Die Zeitre
henwerte bilden eine Funktion dérei bzw. vier genannten Komponenten. Die Bede
tung der einzelnen Komponenten einer Zeitreihe ist von der L&nge des
Prognosezeitraums abhangig. Zur Extrapolatiore® Trends oder zur Trendbeiein
gung im Rahmen einer Untersuchung von Wachstins. Konjurkturzyklen kann der
langfristige Verlauf einer Zeitreihe durch matherselte Funktionen wiedergegeben

werden. Dabei stehen eine Vielzahl von Trendfuomen zur Verfiigung.

Ein quantitativer, auf historischen Daten beruhender Trend kann langere undéinge
raume unfassen, stellt jedoch stets nur einen Ausschnitt dar und ist demzufolge auch in
der Geltung begrenzt. Problematisch bei der Trendprognose ist die nicht hinreichend
eindeutige Trennbarkeit der verschiedenen Komponenten, aber auch die Fokgssierun
auf die Zeit als einzige erklarende Variable. Weitere Hintergrundfaktoren werden au
geblendet. Fur die Vergangenheit besitzt ein Trend lediglich einen Feststellungswert.
Die Integration von Zufallskomponenten in die Modellkonstellation kann die Umwel
dynamik nur begrenzt abbilden; allein quantitative Extrapolationen in die Zukuit ble
ben aufgrund der Unvorhersehbarkeit von aul3en wirkender Einflisse durchwegrschwi
rig. Aufgrund des Vergangenheitsbezuges und des Vernachlassigens dynamischer M
mente eignesich die Betralstung quantitativer Trends allenfalls zur unterstitzenden
Beobachtung und ergdnzenden Einschétzung von Umweltentwicklurmemntizipa-

tion zukilnftiger Entwicklungen und insbesondere zur Gestaltung innovativer Produkte

oder Dienstleistungein Untenehmen interessieren insbesondere qualitative Aspekte.

4 Trendfunktionen sind z.B. linearer Trend, Expondtreéad (logarithmischer Trend), parabolischer Trend
(Trend 2. Grades, quadratischer Trend). Weiter giffwestionen, die Wachstumsprozesse mit Obergrenzen
beschreiben: Das ist zum einen die (um den Wendepunkt symmetrische) logistische Funktion und die (um den
Wendepunkt asymetrische) GmpertzKurve (Schulze, 1998, S. 250ff).
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So genanntsoft factskdnnen als Indikator fir das Entstehen neuer Trends bzwd-Tren
konstellationen fungieren, wenngleich sie zum gegenwartigen Zeitpunkt nicht guantif

ziert waden konnen.

2.2.2 Qualitativer Trendbegriff

Wahrend der quantitative Trendbegriff in der Literatur weitgehend einheitlicle-darg

stellt wird, gibt es zahlreiche unterschiedliche qualitative Trendauffassungen. lo-der S
ziologie kann unter ei neanerkKannte gedellschaftiche i el s w.
Entwicklungid verstanden we rekhenhistund cheleren al |
sich mehrere Ablaufe bindeln, die zusammen einen charakteristischen Aspekt der s

ziden Wirklichkeit ausmac henin ( Koschni k, ttbezdchinet TrSnds 82 9 ) .
als groCe Awel tumspann e rkrelle Brazessep diekmr al® mi s ¢ h
Individuen weder beaflussen noch andern kénnen und mit denen wir uns in Zukunft
auseinandersetzen m¢gssenii ( Naiverdschwinden 1984,
ewolutionar und kontextgebunden Uber langere Zeitrdume, kénnen unterschiedliche
Auspragungen annehmen, beeinflussen nachhaltig Einstellungen und Verhalten von
Menschen, Organisationen und sonstigen gesellschaftlichen Institutionen (20€X)

versteht ater Trends weniger den Ausdruck einer Bewegung in eine Richturg; vie

mehr sieht er in Trends die AManifdstation
tarme hr di mensi onal en Ver2anderungid (Sh- 16), d
net. InAnlehnung an den Kulturtheoretiker Groys konzipiert Lie20@1) Trends nicht

als etwas Neues per se. Neues soll vielmehr durch den Schnittpunkt von bereits existe

ten, bisher Gberschneidungsfreien Kontexten entstehen. DeremrAaséiigung ergibt

nach Lidl eine ganz neuartige Konstellation. Innovationspotenzial entsteht demzufolge

durch den Bezug zum Kontext, in den eine Entwicklungebietet ist. Trends ist damit

immer etwas Innovatives zu eigen; durch neuartige Verknipfungen werden neue Ko

texte zusammengefuihrt, charakteristisch fur Trends ist daher deren Kontextiberschre

tung. Daraus ergibt sich fur die Trendforschung die Notwendigkeit eiratiorsllen,
konfigurativen und a ®enkenin&ypitext-&lo d Def k (vei b ,
1996a, S. 40f)Trends werden als Entwicklungen in der kulturellen und soziaten U

welt betrachtet, Adie das Neue dabeiaberhaf f en
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ungerichtet verlaufen und nur durch das Aufspannen von MoéglichkeitsrAumensdiagno

tiziert, nicht abeprognostiziert werden konnen (Buck, Hermann &kowitz, 1998, S.

68; Liebl, 2000, S. 61). Aufgrund der Grenzlberschreitung weisen Trends nach Liebl

vier spezifische Charakteristika auf: Trendsdhranken sich nicht auf einen Bereich,
sondern liegen queg ber ver schiedene Bereiche (Quer s/
immer mehr als nur eine soziale, eine politische, eine technologische etc. Dimension.

Als besonders stark erweisen sich gerade diejenigen Trends, bei denen mehnere zusa

menf al | enf S(10)i Weltdr leber2Toe@ds yon und in ihreth&ngerschaft,

die sich weniger in althergebrachten Zielgruppen formiert, sondern im Rahmen vora
schreitender Individualisierung i@ommunities Szenen und Netzwerken als Formen
posttraditioneller Vergemeinsafiung zusamm#é i ndet : ATrends spiege
Vergemeinschaftskraft wider, die dazuthigt, dass sich eine Gemeinschaft konstituiert

bzw. s t &@a.0lSi 20;Vergermeinschiaungseffekt). Somit sind Trends immer

das, was von den verschieder@emeinschaften in einem Trend gesehen bzw. imterpr

tiert wird, sie sind Ansichtssache. Trends tragen dardiesondere zum Ausdrucleg

meinsam geteilter Vorstellungswelten baiaO, S. 21)° Mit diesen Vorstellungswe

ten gehen neue Verknupfungen bisimcht Zusammengehdrendes einher (Vepgeni

fungseffekt). Durch weitere Verknipfungen kdnnen immer wieder neue Trends- entst

hen, wobei das Umdeuten sich auch auf sozialeitgeal beziehen und zu Umwartu

genfthr en kann: ADas , was el bezeghmengestelit fetzten al sV
Endes nichts anderes dar, als den Versuch, soziale Verhaltnissiatenmetieren und

andere Normalitatsstandards zum Tragen zogbe naiia.O(S. 22). Ein Trend unte

liegt vielfdt i gen Kr 2ften, A ddh dormerhumd irv demen er lsdine m i n h
Existenzler ec ht i gung j edes Mal auf déds Neue zu bew
communityeigenen Interpretationen gemeint, sondern auch die Dialektik von Trend

und Ge geaatOr & 2a).fATrefds sind somit multrdensionale und hybride,

teilweise paradoxe Erscheimgen(Komplexitatseffekt).

S Fir Unternehmen bedeutet sjedass die traditionelle Zielgruppensegmentierung nicht mehr hinreichend
funktionieren kann. Vielmehr mussen zur Trendanalyse die Vorstellungswelten der Anh&ngerschaft
rekonstruiert wer den. AAnal og zur Gr u nie éim Begteur d e r Cul t
Vorstellungswelt seiner Leser hat, bietet es sich fur die Trendforschung an, nach der Beziehung eines Trends
zur Vorstellungswelt seiner Tr2ger zu fragenfi (Pfadenha
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Horx und Wippermann (1996, S. 21) sehen Trends als Produkte interdependenter Au
tauschprozesse zschen dem Innenleben eines Individuums bzw. einer Gesellschaft

und der AuRenwel Die Autoren interpretieren sie als Indikatoren fir sicaednde

Sehnsiichte, Hoffnungen und Angste innerhalb der Konsumgesellschaft. Meigt-entsti

den sie zunachst unbewusst, bevor sie durch weitere Diffusion immer deutlicher in E
scheinung traten. SiE&nden ihren Ausdruck in Veranderungen im Lebensstil, die auf
Veranderungen in der Gesellschaft zurickgingen. Demnach sind Trends Anpassung
strategien an eine ver2andert e -uththehbt : ATr e
wegungen unserer Kultur. Eine Kutlf die ihre Werte unbewusst an neue Anforderu

gen anpasst und dabei versucht, sich selbst wahrend dieser Wandlungsprozesse ausz
balancieren. Diese Bewegungen manifestieren sich in Trends (...). Trends lassén sich a

so als Indikatoren oder Hilfskonstruktem ErkennenvonWede i f t s ver st eheni
& Wippermann, 1996, S. 156).

Obgleich Trends Ausdruck von Veranderungad Wandlungsprozessen sind, fuagi

ren sie als Orientierungsmarken und stellen kulen@rdnungs Muster dar. Dartiber
hinaus haben sijeweils fur bestimmte Gesellschaftsgruppen aufgrund ihrer hohen Ve
bindlichkeit und Akzeptanz innerhalb dieser Gruppe eine Entlastungsfunktior; insb
sondere fur die Wahrnehmung und Evaluation von Produkten und Dienstleistungen
(Godenschwege, 1997, S. A3Dies ist nur auf den ersten Blick kontrar: Durch des B
obachtung von Trends kann Kontextwissen uber gesellschaftliche Entwicklungen gen
riert werden; das Beobachten, Erkennen und Benennen von Trends ermdéglicht es erst,
Entwicklungen zu identifizieren whunternehmensseitige Handlungsoptionen zwegen
rieren. Im Sinne erkenntnistheoretischer Uberlegungen stellen Trends damitdein Or

nungs und Modellierungssystem gesellschaftlicher Veranderungen dar.

2.2.3 Einordnung verwandter Termini

Umgangssprachlich zumeistim Kontext von Konsumverhalteinfindet der Trende-

griff sehr haufige, fast schon inflationare Verwendung und bringt Bewegungén, Str
mungen oder Dinge zum Ausdruck, die gerade
H° he der Zei tid si hkurz, nitleH ugckelangfristge Tremdbasve N s i C

gungen differenzieren. Im Alltagsverstadndnis werden kurzlebige Trends und Modee
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scheinungen als Synonyme behandelt. Der Dy@énéec)d e f i ni er t Mode al s
was dem gerade herr schedhbraghsorGtedencAspeldadek ent s |
Aktualitdt und des Gegenwartbezuges zum Ausdruck. Mode spiegelt den Zeiigeist w

der , i st zeitpunktbezogen und dami bh- auch wu
trends (modische Ersameingen) sind schnelllebige Stromungere ebenso rasch e

gehen, wiesiedk o mmen sindi (Kinnebrock, 198 5, S. 4
bensdauer einer Mode oftmals mit ein bis maximal zwei Jahren ebegefvgl. z.B. B-

termann, 1996, S. 20f). Wahrend Trends sich in einem Zeitraum ev@utntvickeln,
sozusagen ein Awoher i und Awohinfiettaben, !
(Trendsetting . AMo den beziehen sich ausschlieC
Handlungsmaximen, meist bezogen auf den Gebrauch oder die Anwendung bestimmter

Dinge (zum Beispiel die Art, sich zu kleiden, seine Wohnung einzurichten, zu essen und

zu trinken), wahrend Trends hauptsachlich das betreffen, was diese Handlungen und
Handlungsmaximen verursachten (wie beispielsweise Wertvorgiedun(Beifgmann,

1996, S. 144)Moden kénnen jedoch durchaus Ausdruckanelerter gesellschaftlicher
Grundbedurfnisse undwiinsche sein, wodurch sich ihre Beobachtung rechtfertigt
(Godenschwege, 1997, S. 100).

Mit Moden und Trends werden haufig auch Szenen und soziale Milieus in Vargindu
gebracht. Auch hier gibt es insbesondere im Zeitbezug deutliche Abgrenzungen; Szenen
zeichnen sich durch relative Zeitstabilitat aus und umfaissesbesondere aufgrunb-i

rer langsamen Entstehungsdauagrof3ere Zusammenhéange. Charakteristisch fér Sz

nen ist, dass sich Menschen mit ahnlichen Demkli Handlungsmustern oder emoten

len Einstellungen zusammenfinden. Dabei ist es moglich, an diesen Szenen bestimmte
Leitbilder, Moden, Lebensstile und auch sogisychologische Trends zu verfolgen:
ADe n eskommt daher eine besondere Bedeutung als Trendindikator zu. Szenen
lassen sich wiederum bestimmten Milieus zurechnen oder mit diesen kombiniéren. M
lieus kbnnen nach dem Sozialforscher Schulze anhand ihrer Offenheit fir Veranderu
gen und dem Konswrund Lebensstilniveau differenziert weenfi ( Pr adel , 19
684f).
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2.3  Werte und Wertewandel

In dieser Arbeit werden langlebige, gesellschaftliche Trends als sich wandelnde Werte
aufgefasst. Aspekte eines Wertewandels sollen nachfolgend naher erlautert wetden, u
es sollen Ursachenerklarungen sowie Interdependenzen von Wertewandel geschildert
werden. Werden Trends als Ausdruck sich wandelnder Wemeipiert (Horx &
Wippermann, 1996, S. 5), so bilden sie die Spitze des Eisberges von Wertewsndlung
pr oz e s endsrlasserisith also als Indikatoren oder Hilfskonstrukte zum Erkennen
von Werteshifts verstehenid (Hor x, 1995, S.
Soziale Interaktion ist ein Indikator fur Trends, da sich in ihr die dem Handeln zugrunde
liegenden Wee widerspiegeln. In dieser Interpretation von Trends als Indikatoren soz
aler Wertewandelsprozesse und der Interpretation von Werten als kollektive Konzepti
nen des Winschenswerten manifestiert sich das Wiinschenswerte im Konsumverhalten
(Meinheit & Bauman, 1996, S. 12).

Auch Godenschwegd 997)konzipiertTrends als Wertemuster:

Trends veréndern sich mit dem Wertewandel. Diese Wertegemeinschaften sind
instabil, ein Hinzukommen oder die Distanzierung davon hangt von denijeweil
gen Pradispositionen desngelnen, den jeweiligen Lebensumstanden und auch
von Dimensionen wie Stand inehenslauf, Alter etc. ab. Entsprechend variabel

ist die Ausdrucksvielfalt von bestimmten Anh&ngern einer Werterichtung. We
tewandel bezieht sich auf die in einees8lischaft akeptierten Grundwerte.
Gegner, die ihren Widerstand gegen diesen Basiskonsens zum Ausdruck bri
gen, versuchen aGegentrends6é zui-setzen.
raum, wie die Basiswerte nicht in Zweifel gezogen werden. Das veranderte Ko
sumverh#en, nach Lebenszyklen getrennt, beschreibt diese Veranderungen (...).

(S.119f)
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Bevor die Wandelbarkeit von Werten und ihre Untersuchung durch Zukuwnfts
Trendforschung im Erkenntnisinteresse der Fragestellung untersucht werden kann, soll

zunachstderBer i ff AWertid n2her dargestellt werde.

2.3.1 Diskussion des Wertebegriffs in der Literatur

Dem wissenschaftstheoretischen Sthypous nach
thetisches Konstrukt € ) (d. h. einen theoretischen Begr
nicht vollstandig auf die Beobachtungssprache reduzierbar, aber aus den Antezedenzien

und Konsequenzen des Verhaltens und Erl ebel
150f).

Der Wertbegriff ist in vielen wissenschaftlichen Disziplinen Gegenstand der Biskus
on® Je nah Forschungsrichtung entstasd im Laufe der Zeit eine Vielzahl unte
schiedlich ausgerichtet&ertbegriffe es gibt weder eine allgemein gultige Definition
oder eine Vereinheitlichung des Wertebegriffs noch einen konzeptionellen Werteko
sens Folge sind theoretische Diffusitat sowie ambivalente empirische Ergebnisse
(Friedrichs, 1968; Herbert & Hippler, 1992, S. VIIf; Kmieciak, 1976). Sch¢i®89,

S. 9)bezweifelt gar die Existenz eines kleinsten gemeinsamen Nenners hinsichtlich der
Definition des Wertebegriffs. Ob dieser Vielzahl verschiedener Erscheinungsformen in
der wissenschaftlichen Wertediskussion sprechen zahlreich@eAuauch von einem
Ababylonischen Sprachgewirr ( Kmi eci ak,/ 1976, S. 147).

Grundsatzlich ist eine Unterteilung défertkonzepte in philagphischmetaphysische,
also nicht beobachtbare, sowie in erfahrungswissenschaftliche Konzepte mdaglich. |
nerhalb der Erfahrungswissenschafk&mnen Werte einerseits objektbezogen sain, i
dem Dingen ein bestimmter monetérer Wert baigesen wird. Anderseits kdnnen sie

6 Im Deutschen Wérterbuch der Gebriider Grimm wird Wer f o | gender ma@agen istdef i ni ert
gemeingermanische substantivierung deskadjevs wert (é) und wird zun?chst (é)
[seinen] genus masculinum erklart sich wohl aus anlehnung awesivandte masculina wie kauf und preis
(Grimm, J. & Grimm, W., Sp. 460; vgl. auch Duden, 1999; Duden, 2002; Duden, 2006b). Der Wertbegriff
verlor seine 6konomische Betonung durch die Begriindung der Wertphilosophie; die Bedeutung verschob sich
vom Wert alsGutzum Wert aldMal3staboder Wert alZiel (Schirmann, 1988, S. 19f).

7 Kmieciak (1976, S. 147) verweist auf Lautmann, der Ende der 60er Jahre 4000 Fachpublikationen analysiert
hat . Dessen Auswertung ergaben bereits 400 Titel, di e
widmeten. Dabei konntenapp 200 verschiedene Begriffsdefinitionen und weitere algunty verwandte
Begriffe (wie Norm, Bedurfnis, Einstellung) festgestellt werden (Lautmann, 1971, S. 7).
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anthropozentrisch sein: Der Mensch steht im Mittelpunkt der Betnag Innerhalb
diesesStranges kann wiederum zwischen einer holistischen oder individuellentBetrac
tungsweise unterschieden werden. Individualististtegtekonzepte fokussieren auf i
nere Vorgange und umfassen &abristische und psychologistische Ansatze. Letztere
stellen auf kognitive versus koigw-affektive Komponenten ab (Silberer, 1991,
S.15ff). In den folgenden Ausfiihrungen soll stets von eieef@hrungswissenschattl

chen, anthropozentrischen Wenzept ausgegangen werden.

Abstrakter Charakter von Werten

Ei nkel aAs s Definititnelds Wertbegriffs stammt von Kluckhokt962) A Wer t i st

eine explizite oder implizite, fur ein Individuum oder ene Gruppe charakteristische
Konzeption des Winschenswertavelche dieAuswahlunter verfigbaren Handlusg
arten,-mitteln und Zielerbeeinflussi ( S. 395) . Die Definition
Abstraktionsgractiner Werthaltung zum Ausdruck. Es handgth dennach nicht um

konkrete, objektbezogene Werte,ndern um personale oder soziale Grundwerte
(Silberer, 1995, Sp. 2704)

Eine starker auf die Kulturanthropologie und Soziologie abzielende und somit erweite
te Definition gibt Rudolph(1959) A E turellerkWett ist ein sozial sanktionierter,
kulturell typisierter und psychisch internalisier@tandard selektiver Orientierurigr
Richtung, Intensitat, Ziel und Mittel des Verhaltens von Angehdrigen des betreffenden
soziokulturellen Bereichs. Sein ajtives Kriterium ist Bedeutsamkeit im kulturellen
Wertsystem, sein subjektives Kriterium ist Bedeutung in der individuellen Pefsonlic
keitsstBrl@dkt ur i (

In einer Gesellschaft wachsen Wetistorischheran, werdersozial kontrolliertund
konnen alsrelativ stabil charakterisiert werden. Sie werddarch Sozialisations und
Enkulturationsprozesstadiert (Hillmann, 1989, S. 102). Werte fungieren somit als
mehr oder weniger akzeptier@rientierungsstandards und Lelizw. Richtlinien Die
Mitglieder einer Gesellschaft richten ihr Handeln nach Werten aus. Werte besitzen eine

Ahohe Verbindlichkeidt fer ganze Peftsonengr
7)

schaftin (OpaschowsKki & Raddat z, 19 82, S.

k
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meinheit innehabe und fir viele Situationen gelten, finden einen holk@msens
(Friedrichs, 1968, S. 120Werte konnen einkompensationsund Entlastungsfunidn

bieten, indem sie intraindividuell spannungserzeugende Verhaltensunsicherheit und
Orientierungslosigkeit zeeduzieren vermogen (Godenschwege, 1997, S. 115). ba We

te alsKriterien zur Beurteilungron Zielen, Objekten und Handlungen herangezogen
werden, kanalisieren sie individuelles Verhaltennerhalb einer Gesellschaft ireb
stimmte Richtungen (Klages, 1977, 35; Wiedmann, 1984b, S. 1). So wirken sie
identitatsstitend (Schléder, 1993, S. 133feuern soziales Verlian und kénnen als
AGaranten der Sozialintegratiod Me ul e mann , 1992, S. 102) be:
Identifikation der Menschen mit den Wartsichert die Integration, den Zusammenhalt
der Gesdbchaft; Werte legitimieren die gesellschaftliche Ordnung, gerade weilsie M
tvdespes ° nl i c hen Habend® Warden jedociWerfgrenzeriiberschri-

ten, folgen gesellschaftlich®anktionenals Abstrafung fiir die Weigerung, die adlg

mein anerkannten Werte fur das individuelle Verhalten als relevant zu akzeptieren. Eine
Anerkennung des Wertesystems hingegen wird durcintkgrationin die Gesdbkchaft
belohnt, wodurch ein&onformitat von innerhergestellt wird (Schmidt, 1997, S. 41).
Allgemein akzeptierte Werte sind fur die notwendiggordinationkomplexer @&sel-
schaften unabdingbar, da sie so zur Stabilitat dieseadpeitr

Individuelle und institutionelle Werte

Kennzeichnend fir Werte igtrisubjektiver undyleichzeitig mit anderen Kulturang&h

rigen teilbarer CharakterEs kann daher nach individuellgersonlichen undiormat-

ven, gesellschaftlich institutionalisierten Wertemterschieden werden. Erstere bilden
generelleOrientierungsmal®gbee i nes [ ndi vi duunpsaskripm?Brr end | €
wartungeran di e Gesell schaft, i hre I nstitutione
darstellen (Silberer, 1991, S. 18). Das Objekt der Beurteiy@sglischaftlicher Wer
orientierungenst die Gesllschaft und ihr soziales Geflige (Hammes, 2002, S. 33). Ein
Wertekanonumfasst die geltenden oder herrschenden Werte uléthmit diesen
Wertorientierungen dasundameneiner Gemeinschaft, durch die sie sich zu einer G

sellschaft formiert. Dieser Wekanon beruht auf einem von der Mehrheit der Gesel

schaft akzeptierteiKonsensusdbendy Es kann zu einem Spannungsverhaltnis- zw
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schen personlichen und gesellschaftsbezogenen Werten kommen, was zu einer Ube
schreitung von Wertgrenzen fiihren kann. Degfunktion von Werten etspricht daher

eher einergroben Orientierungsrichtung A Er st in der konkreten
werden sozdle Normen Uber das konkrete Verhalten entscheiden. Dabei kann sich ein

und derselbe Wert in einer Vielzahl spezifischer fewddas pr ¢ chl i che-r ) Nor m
k°rpernd oder konkr et i ssiimmteesoziale Noimeveragmg e k e h r t
dene Werte einflieCen k°nnenh (zG@wtlke ns c hwe
Peuckert, 1995, S. 397).

Fundamentalcharakter von Werten

In der Literatur wird angenommen, dass Werthaltungegite Verhaltensbereiche2b
einflussen In diesem Sinne wird oftmals auch vémandamentalcharakter von Wertha
tungengesprochen. Dies zeigt beispielsweise eine Definition von N2€BB) der eine
Werthaltunghs Aan idea of worthwileness m@overnin
pretiert. Werte bilden oftmals didintergrundvariablergesellschaftlicher Phanomene
sowie individueller Verhaltensweisen. Werten ist dannimipliziter Charakter zu ie
gen. Gesellsdftliche Wertekonkretisierersich inNormen, Sozialorganisationen, Au
gabenstrukturen und Positionsowie den damit verbundenBollenerwatungen oder
interpretationenBei individuellen Werthaltungen kann sich deplizite Charakter d-

rin aulRern, dassich das Individuum seiner Werthaltung nicktviosst zu sein braucht,
da Werte haufig auchewohnheitsmafigerfolgt werden (vgl. Peuckert, 1995, S. 396;
Silberer, 1983, S539; Wiedmann, 1984a, S. 18fEs gilt zu beachten, dass Werte nur
eine unter vieen handlungsspezifisch&eterminantemarstellen (kénen).

Rokeach(1973)stellt in seiner Definition nicht allein auf verhaltensrelevante Werte ab
Demnach ist ein Wert gleichzusetzen eiter Art Glaubenssafihat a specific mode

of behavior or enestate of existence is preferred to appositive mode of behavior or
endstat® ( S LautRbKeach(1973)stellendiese Glaubenssatpersonliche Sta
dards dar, welchEinstellungen gegentber Objekten und Situatipkiamdlungen, ld-
ologien, Selbstdardtang, Bewertungen, Urteile, Rechtfertigungsowie Verhdhis zu
und Art der Einflussnahme auf andere Personen beeinflussaler Definition von

Rokeachkommt auch zumi\usdruck, dass das Wiinschenswerte in eiWengleich von
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Alternativenbesteht. Friedchs (1968)fasstWer t e al s Abewussrte oder
stellungen des Winschenswefien a u f , ARYidfeeenzeni venhAlternativemie-

der schl ageni (1988 S. 13 3t¢llt dahsrcWentemiSadektions und Pa-
ferenzmodellaar, die mit gr8er Ubereinstimmung in einer Gesellschaft Giltigkeit b

sitzen Klages(1992)unternimmt eine Einteilung iRraferenzwertendregulative We-

te. Dabei sind erstere Adiejenigen Ee-nzel wer
bensguter beziehen, wahrendjukative Werte diejenigen Werte sind, die diese d2raf

renzwerte im Sinne der Festlegung legitimer Aspiratiodsr Anspruchsniveau gesvi

sermal3en vorsteuern und auf bestimmten Hohenlagen fixin i (S . 33F) . Dage
riert Kmieciak (1976)folgende Wertdefiitio n : A E i nundk sodiatdeterimdrtés

(und geltendes), dynamisches, ichzentrales, t@lbstitutives Ordnungskonzept als
Orientierungsleitlinie, die den Systeminput einer Per¥dahfnehmung) selektiv oag

nisiertund akzentuiert sowie ihren Quit (Verhalten) reguliertmithin eine ichdirigie-

te aktive Planung und Ausrichtung des Vétdras Uber verschiedene Situationen-hi
wegem® gl i chtia (S. 150) .

Auffassung von Wertebegriff und Wertewandel in dieser Arbeit

Ein Ziel dieser Arbeit ist es u.dnhalte und Themengebiete betrieblicher Zukunitsd
Trendforschung darzustellen. Die Begriffe Wert und Wertewandel werden daher in e
ner Form verwendet, die das Erkenntnissinteresse aus einem wirtschaftspsycholog
schen und betriebswirtschaftlichen Blickkel widerspiegelt. Entscheidender Bestan

teil des Wertebegriffs in dieser Arbeit ist daher der Werten zu eigener Charakter als A
triebskraft menschlichen Verhaltens und sozialer Interaktion. Dieser Charakter wird in
der bei KroebeRiel und Weinberg (2(®) wiedergegebenen Definition besonderstdeu

|l ich aufgegriffen; sie soll daher alwuch Grun
lungen vom Wiunschenswerten, von grundlegenden Zielvorstellungen, die eine Vielzahl
von Motiven und Einstellungen und in Abigigkeit davon eine Vielzahl voneb

obacht baren Verhaltensweisen besti mmenfiA (S.

Zunéachst soll der Wertebegriff in unterschiedlichen Disziplinen beleuchtet und ve

wandte Termini, denen nicht nur im Rahmen der Wertewandets Trendforschung,
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sonderngenerell in der Konsumverhaltensforschung eine grof3e Rolle zukommet, abg

grenzt weden.

2.3.2 Exkurs: Der Wertebegriff in unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen

Theoretische Ansatze fiur die Erklarung der Genese und Veranderung von Werthaltu

gen wurden in zahéichenEinzelwissenschafteentwickelt (Silberer, 1985, S. 121).

Kmieciak (1976, S. 133, 147ffanalysierte ausfuhrlich die empirische Forschungslan

schaft auf den Gebieten Philosophie, Okonomie, Kaiftthropologie, Soziologie und
Psychologie und kam zdem Schluss, dass das Wertekonzept in diesen Einzetwisse

schaften mehr oder weniger expliaitt s AKar di nal konzeptid zur Er
bung von Einstellungsund Verhaltensdifferenzen sowie von sozialem Waheedn-
gezogenwurde Haufig wird daher vim interdisziplinarenCharakter der Wertefe

schung gesprochen (vgl. z.B. Silberer, 1985, S. 119).

Da die Trendforschung der Wertewandelsforschung sehr stgekeqint ist und sich aus
den gleichen Disziplinen speist wie Theorien und Konzepte zur Wertdikerea
scheint eine vertiefende Auseinandersetzung mit diesen sinnvoll. Auf einzelneibiszipl
nen wird im Fortgang der Arbeit immer wieder rekurriert werden. Im Folgendetewe

die sich mit dem Wertebegriff auseinandersetzenden Einzelwissenschaften rund Fo

schungsstrange knapp gesdhit.

Der Wertebegriff in der Philosophie und Theologie

Der Wertebegriff spielte iphilosophischemnd theologischen @eichfrih eine Rde.

Schon in der Antike diskutierten Denker wie Demokrit, Sokrates, Epikur und imsbeso
dere Platon oder Aristoteles ethische Fragen und reflektierten Ubé&wtasind nach

dem, wonach der Mensch strelsail (Friedrichs, 1968, S. 5; vgl. vertiefend auch die
philosophische Problemgeschichte bei SeBahaaf, 1975, S. 11ff). Eine je nach Ren
richtung kontroverse Auseinandersetzung fand auch zu Fragen statt, in welcher Weise
Werte existieren, wie sie gelten sowie die Berechtigung ihrer Verbindlichkelt (Hil
mann, 1989, S. 92) . Gemein i st zmstiidahst di e
letzte, hochste Zielund BezugsgrOfR3e des sittliomoralisch gepragten Hd e | n s i
(ebenda Die Arbeiten von Lotze, Brentano, Windelband, taréhfels und v. Meinong
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begrindeten aber erst im 19. Jahrhundert Weetlehreals eigenstandige philosaph
sche Diszplin mit systematischen Grundlagen (Katiak, 1976, S. 25). Insbesondere
Ni etzsche regte die Diskussion durch seine

Wertein an und | ieC den Wertelengri ff zu eine

Auch derReligionist ein dialektischerBezug zu Werten immanent, da Menschen ihr
Verhalten und Handeln nach religsspezifischen Werten ausrichten und durch eine
Religion so ein bestimmtes Werind Normsystem etabliert wird. Beispielsweise-we
den mit der Bibel und den Zehn GebotWerte festgesetzt, die in allen christlia g
pragten Landern grundlegende Ggkeit besizen (vgl. auch Hillmann, 1985, S. 169).

Der Wertebegriff in den Rechts und Wir tschaftswissenschaften

In denRechts und Wirtschaftswissenschaftepielt der Gebrachs und Tauschwertie

ne elementare Rolle. GemaR der Etymologie des Wava# ist der Wertebegriff o-
jektfixiert. Werte erscheinen in Form von geschatzten oder gewiunschten Gitern, die in
Geldeinheiten bewertet werden und somit Wertschatzungen, Pzdereowie Nutze
vorstellungen zum Ausdruck bringen, die wiederum auf Bedurfnisse eines wirtaehafte
den Subjektes zurtickzufiihren sind (Hillmann, 1989, S. 52). Mittels desrnKatzepts
erfahrt der Wertebegriff eine Ausweitung und findet seine Verankerunlgn Gren-
nutzenTheorie der Okoomie (vgl. zu einer ausfiihrlichen Darstellung Kmieciak, 1976,

S. 33f).

Der Wertebegriff in der Psychologie

Die Werteproblemati k wur de -phibsophisth, idei ne ge.i
listisch orientierte psychologike Schule in die empirischiesychologiee i ngebr acht A
(Kmieciak, 1976, S. 72). Anders als in den Wirtschaftel Rechtswissenschaften ist in

der Psychologieder Wertebegriff an Subjekte geknlpft (Subjektfixieruh@abei ta-

8 JMas althochdt . awer dbo, wi e auch di e eigchenpunce c henden
Altnordischen, bedeutet Preis, Lohn, aber gelegentlich auch das, was um hohermrviRrdisnewird, die
kostbare Vdrei ( Ku h n, H. , 1975, S. 343).

9 In der Psychologie steht das Individuum im Zentrum der Untersuchung. Hier werden auch individuelle
Einstellungen untersucht. Durch soziokulturelle und vielféltige weitere Einflisse kdnnen Einstellungen und
Werte sehr unterschiedlichixiaesgregi adléetWesrti eabegvaisf £$ nra
2002, S. 29).
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ben sich diverse psychologisckRerschungsrichtungen mit der Wertegenese auseina

dergesetzt:

Die Sozialisationsforschungnt er sucht den Gesamtpreoezess, A
duum im Umgang mit anderen sein spezifisches Grundmuster an sozial relevanten Ve
haltensweisen und Erfahrungemnt wi ckel t A ( Chi | d, 196 9, S. ¢/
resse ist, wie Individuen in ihrer Entwicklung durch Sozialisationsagenten in \eerschi

denen Lebensphasen gepragt wer@&azialisationsagentekbnnen personalerpsialer

oder auch institutioneller Forsein. Eine wichtige Rolle spielen das Elternhaus, Schule,
Arbeitskollegen und Freunde, aber auch Medien und Meinungsfiihrer. Sainialist

ein reziproker Prozess, Gruppenmitglieder werden semetl und sozialisieren andere
gleichermal3en. Das Sozi@t®onsergebnis hangt davon ab, welche Bedeutung dem S
zialisationsagenten zuerkannt wird. Generell dauert der Sozialisateaesgrein Leben

lang an.

Entwicklungspsychologische Ansatbeschéaftigen sich mit denus¢n oder Phasen in

der moralischen Entwklung im Kindes und Jugendalter. Sie gehen davon aus, dass
Moral- und Wertgrundsatze eines Kindes oder Jugendlichen nicht nur erlernt werden,
sondern die Wertentwicklung auch von endogenen, korperlichen Entwicklunds
Reifeprozessen abhéngig ist. Folsungsr el evant i st, A{ é) we l
gendlichen bedeutungsvoll sind, wie sich die Wertstruktur im Laufe der Reifejahre a
dert, welche Werte zuriickgedrangt werden und welche in den Vordergiarnd & n fi
(Oerter, 1966, S. 34). Mit zunehmendem Akarer Person wird auch eine zunehmende
Ausdifferenzierung des Wertesystems angenommen. Das zeigt auch dienafaoti
Emanzipation Jugendlicher von ihren Eltern: Ab einem gewissen Alter nimmt mler Ei
fluss der Eltern ab, der der Freunde zu und somit dieitBehnaft, die Werte Gleichal

riger als Mal3stab hemauziehen.

Lerntheoretische Ansatzetzen sich originar mit dem Erlernen von Verhaltensweisen
auseinander, kdnnen aber auch auf die Frage angewandt werden, wieWeAer | er nt fi
werden (vgl. hierzu auch $#rer, 1983, S. 583; 1991, S. 126). Lernprozesse laifen d
vers ab, so durch Imitation, als Lernen am Effekt bzw. Erfolg oder durch Einsicht. M
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ralisches Verhalten wird beispielsweise aus Belohnungen und Bestrafungen und aus der
Generalisierung von spezifisen Erfahrungen erklart (Eysenck, 1960). Zu &ahnlichen
Annahmen kommt auch Oerter, der den Erwerb von Werten durch Konditiorserung
vorgange in der Kindheit erklart, aber auch in biologischen Faktoren entscheidende D
terminanten sieht (Oerter, 1966, S. 20).

Motivations und bedurfnistheoretische Anséatnatersuchen Bedurfnisse und Antseb
grinde menschlichen Verhaltens; einige Annahmen kdnnen aber auch auf Werte be
tragen werden. Ein bekannter Vetér in diesem Bereich ist der Psychologe Maslow.
Seiren Beitragen zufolge wird menschliches Verhalten durch funf Stufen vonfBedur
nissen gesteuert (Maslow, 1943). Auf unterster Stufe stehen elementare Gruindbedur
nisse, an hochster hingegen ist das Verlangen nach Selbstverwirklichung oder-Selbste
fullung angesiedelt. Grundlegend ist die Annahme, dass hdéhere Bedurfnisse erst dann
auftreten kanen, wenn Bedurfnisse einer tieferen Stufe zumindest relativ befriedigt
sind (Sattigungsthese), es besteht eine zwingende Abfolge derfidssiir Weiter zu
nennen sind ain Theorien der Leistungsmotivation, wonach personlichkeitsspezifische
Anlagen und isuationsspezifische Erfahrungen Motoren menschlichen Verhaltens sind.

Der Wertebegriff in der Politologie und Soziologie

In derPolitologieund Soziologiegibt es eine Réie von Ansatzen, die sich mit dez-g
selschaftlichen Bedeutung, Genese und Verénderung von Werten auseinandersetzen
(die folgenden Ausfuhrungen sind an Silberer, 1991, S. 119ff angelehnt). Generell we
den Werte als Ergebnis komplexer soziokultureller Eckinngs und Wandlungspr-

zesse intermiert. Sie werden als historisch gewachsen, soziokulturell Gberformt und
vermittelt angesehen. Werte entwickeln sich dabei rameit und kulturabhangignk

dem sie historische Entwicklungsnd Differenzierungsprosse durchlaufen; deach

gelten Werte nur fur bestimmte Epochen, Gesellschaften oder soziale rfieginer

Gesellschaft.

Im Rahmen vorkultur- und religionsgeschichtlichen Ansétzeird die Entstehung und
Verbreitung von Werten zu erklaren versucht. Egkamsch sei hier der Soziologeed/

ber genannt, der sich mit der Emetging der geistigen Grundlagen des Kapitalismus



49

auseinandersetzte. Seiner Ansicht nach pragen sich materielle Lebensbedingungen und
geistige Grudlagen des Lebens (Werte seien hier eiofglessen) gegenseitig (Weber,
1973, S. 165ff).

Kulturvergleichende Ansatzgtellen auf kulturspezifische Wertursachen ab undyanal
sieren die unterschiedliche Genese von Werten und Wertmustern in verschiedenen Ku
turen (z.B. Weber, 1973).

Die amerikanisch&thnologie setzte sich differenziert mit dem Wertebegriff auseina

der. Dabei gewann di€ultural Anthropologye i ne Ai nter di sziplin2re
Verbndung mit dem Wertproblemfii (Rudol ph, 195¢
Forschungsrichtung isf ass A ( é) der Mensch al dslturTr2ger
selbst als Naturphanomene aufzufassen und metaphysisch orientierte Uberlegungen zu

ver meiden sind. Die aWerted sind dermnach it
kung auf die so verstandene Kuhr und den MenscaRa®OMNS. IZ)Ju unter
In derKulturanthropologieverden Werte somit als kulturgepragt und kulturpragend i

terpetiert.10

2.3.3 Einordnung verwandter Termini

Im Bereich von Markt und Werbepsychologie finden Begriffe wie BedurfnjsEa-
stdlungen, soziale Normen und Lebensstile breite Verwendung und spielen behBetrac
tungen deKonsumentenverhaltensine Rolle. Sie beeinflussen Kaufentscheidungen
und sind unter absatzorientierten Gesichtspunkten von besondererssmt@mgischen
Werten und diesen verwandten Begriffen bzw. Anrainerkonzepten bestehen welschic
tige Beeinflissungswirkungen: Werte wirken verhaltenssteuernd, nicht nur explizit,
sondern spiegeln sich auch im Sinne impliziter Beurteilungsmal3stébe in Einstellungen,
Bedurfrissen und zum Teil auch in Emotionen wider. Hier agieren sie wie Hintekgrun
variablen. Manche Autoren sehen in individuellen Werten eine Form von Ikingte

und verwenden daher beide Begriffe synonym. Werte bestimmen Normennded fi
ihren Ausdruck in Lbensstilen. Lebensstilkonzepte haben bei der Segmentierung von

10 Dieses Wechselwirkursyerhéltnis zeigt sich in Symbolen, Ideen, moralischen sowie ethischen Normen und
Verhaltensregeln (Kluckhohn, 1951, S. 394; Kmieciak, 1976, S. 34 ff).
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Markten und bei der Produktpositionierung an Bedeutung gewonnen. Auch im Rahmen
der Trendforschung, die die Veranderung gesellschaftlicher Werte und ihre Auswirku
gen auf betriebswirtschaftliehFragestellungen insbesondere beziglich des Konsu
verhaltens untersucht, finden die verwandten Termini Eingang. Nachfolgend werden sie
daher zum einen kurz erlautert, zum anderen soll ihre hhrbg sowie Abgrenzung zu

Werten aufgezeigt werden.

Werte und Bedurfnisse

Ein Bedurfnis ist eimpsychisches Konstrukind fungiert als Motivausldser, da es ein
subjektives Mangelempfindesignalisiert, welches das Individuum nach einer Beseit
gung streben lasst (Balderjahn, 1995, Sp. 180). Ein empfundener Mangatichishur
physischemMNatur sein, der durch erwerbbare Produkte befriedigt werden kann. Es kann
beispielsweise auch ein Streben nach menschli¢heeigungsein. Eine Vielfalt, te+

weise von einander abhangigen Faktoren kénnen Bedurfnisse ausltseneinwelbdr
terscheidung von internen und externen Verursachern moglich ist. In inrduedler
Abhangigkeit entstehen je nach Personlichkeitsmerkmalen, bisherigen Konsumerfa
rungen, Anspruchsniveau und Lebensstil, physischer Dringlichkeit und auch irternal
sierten Wertemntern BedurfnisseExterneAusloser entstammen der Umwelt. Darunter
fallen gesellschaftliche Einflisse und Umwelteinflisse, aber auch Anregungen aus
Marketingaktivitaten (Assael, 1995, S. 83; KuRR & Tomczak, 2004, S. 37f).

Bedurfnisse sindiologisch verankertind werden oftmalsnbewussverfolgt, d.h., -

nen fehlt das kognitive Element. Dieses ist Werten zu eigen: sie sind kognitivf-Bedir

nisse wirkerkonativ, d . h . antriebhaft. Wert eionsn nd Aal
erheblich allg mei ner und stabiler als Bedg¢grfnissei
dings kdnnen auch Bedurfniskegnitiv interpretiertund durch Willen beeinflusst we

den. Erlebt beispielsweise ein Konsument einen Mangelzustand (Hunger), so weil} er
aufgrund seiner Saalisation und bisherigen Erfahrungen, wie er diesen am besten b

heben kann. Dabei i st ei ne Bed¢r frei sbefri
rungsebenean Gegenstande und Situatiompe b undenii ( Kmi eci ak, 197
internalisierte Wertesystem daflusst sowohl Emotionen als insbesondere aush S

kundarbedurfnisse: Wahrertimarbedurfnissangeboren und wersowie kulturnets
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ral sind, werderSekundarbedurfnissen Rahmen von Enkulturationsind Sozialisat

onsprozessen erlernt, sigesellschaftth tberformtund werden durch Wee gepragt

(Hillmann, 1981, S. 26ff)Klages(1984)b e zei chnet daher BuWEd¢igrfnis
derEbene des Handelns aktualisierten Werg (12).

Werte und Einstellungen

Auch Einstellungen bestimmen das Verhaltenhwad Bedurfnisse oftmals unbewusst

und wenig kognitiv erfolgen, umfassen Einstellungen nichtkomative also das Vie

halten betreffende, undffektive (emotionale und motivationale) Komponentenn-so

dern auchkognitive Komponentert! Nach Meffert(2005) sind EinstellungenAi nner e
BereitschaftenRradispositioneneines Individuums, auf bestimmte Stimuli der Umwelt
konsistenposi ti v oder negati v zu Erfabrangerhervoe nii ( S.
und sind das Ergebnis vdnzumeist unbewusstéin Lernprozessen (v. Rosenstiehl &
Neumann, 1982, S. 12Zinstellungen sind gespeichert und in entsprechendeniSituat

onen abrufbar, wirken so komplexitatsreduzierend.

Wahrend Werte sich auf allgemeine Objektklassen beziehen, sind Einstellungen mit
spezifischere Objektbereichen wie Sachen, Personen oder Themen verknipft.-Einste
lungen kénnen damit auch Verhalten einschlie@pjgktorientierungler Einstellung).

Auch hangen sie eher vaktuellen Ereignisseab. Einstellungen stehen untereinander

in konsistaten Beziehungen und bilden ein Geflecht; eine Anderung einer Einstellung
hat in diesem System Auswirkungen fur andere Einstellungen. In der individuetien Pe
sonlichkeisstruktur haben sie daher eimeniger zentral€osition, sindveniger stabil

und koénnervariieren (Maag, 1991, S. 19Werte sind hingegen tief im Motivationalen
eines Individuums verankert; sie fungieren als Richtlinien fir das Verhalten eimes Ind

viduums, sind als Ubergeordnete Dimension den Einstellungen vorgelagert und wirken

1 Strittig dabei ist, inwieweit Einstellungen primér durch affektive oder kognitive BsezentstehenSo
versteherPetty, Unnava und Strathm@h991) Einstellungen alS g1 o b a | and relatively endur
longt er m memory) eval uati ons Thekeevahigtiens ¢as he based srubehavioml;, per sor
cognitive, and affective inforation and experiences, and they are capable of guiding behavioral, cognitive, and
af fecti ve(S 242sKpeberRiel sirfd Weinberg (2003, S. 429) hingegen vertreten die Auffassung,
dass Einstellungen trotz des erheblichen AusmaRes kognitiver Kemeonzu den aktivierenden Prozessen
gezahlt weden sollten, da sie primér von der emotionalen Haltung gegenuber dem Gegenstand gepragt werden.
Sie definieren Einstellung als subjektiv wahrgenommene Eignung eines Gegenstandes zur Befriedigung einer
Motivation. Grundlegend ist das Verstandnis von Einstellung als langfristiges Konstrukt und als intervenierende
Variable im SO-R-Verhaltensmodell.
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steuernd aufidse (Schorpp, 1989, S. 12). Werte bilden in diesem SinnesggwialR3en

das Referenzsystem von Einstellungen: Wenige Werte organisieren wvistellengen

zu Agr°Ceren Strukturenf ( Kmissercsich $,ausl 976,
Wertenableiten(Wiswede, 1991a, S. 135)

Eine Reihe von Autoren sehen in den individuellen Werten eine Form von Einstellung
und verwenden daher beide Begriffe synonym (vgl. fir viele Oerter, 1966, S. 4; vgl. fur
viele auch Unger (1999, S. 612f), der Werte als fur eimesdd besonders wichtige,
zentrale Einstellungen definiert). Sie interpretieren Einstellungespealsfizierte Wer
haltungendie sich ausdrucklich auf bestimmte Objekte und Situationen beziehen und in
Werte (im Sinne von Ubergeordneten Bezugsd Referazsystemen) eingebunden
sind. Individuelle Tugenden, Bedirfnisse, Zielvorstellungen und Hunsgen lassen

sich so jeweilsls spezifische Wertkonkretisierungaufassen (Silberer, 1983, S. 541).

In diesem Zusammenhang kann auch von eilféent-Einstellungssystengespochen
werden (Wiedmann, 1984b, S. 1ff).

Einstellungen stehen im Zentrum dggO-R-Modells (StimulusOrganismResponse

Auf Konsumenten wirken diverse Stimuli ein, die in Abhangigkeit individuell runte

schiedlich bewerteter intervenierendéariableni dazu gehoren im besonderen Mal3e
Einstellungeni ein entsprechendes (KapfVerhalten auslosen. Bei Untersuchungen

des Konsumentenverhaltens ist Einstellungatasbesten erforscht€onstrukt, da Hi-

st el | unge prakbkable@ielgriRefnisr Adas Mar ket irstalenanage me
(Trommsdorff, 2004, S. 159f). Viele Instrumente zur Wertmessumgnsta aus der
Einstellungsmessung. Gerade bei verhattemsd situationsnahen Indikatoren rve

schwimmt die Grenze zwischen Einstellungsmessung und Wer® s u n g . Al ndem
Werte Uber die Reaktion auf mehrere Objekte erfasst werden, spricht Friedrichs (1968)
Wertmessung auch als mehrdimensionale Einstellungsmessum@gi ( Kmi eci ak, 19
155f).

Werte und Normen
Intraindividuell und in der menschlichen énéktion spielen Einstellungen wie oban a

gerissen aufgrund ihrer Verhaltensrelevanz eine wichtige Rolle. Normen beeinflussen



53

ebenfalls das Verhalten und sind fur das Funktionieren und Zusammenlebeneiner G
sellschaft elementar. VaotechnischpragmatischemNormen abgesehen, lassen siehd d
bei die Klasse deRechtsnormervon der Klasse desubsistenten sozialeNormen
(Brauchtum, Sitte, Konvention) unterscheidefiahmes, 2002, S. 31Stachoviak,
1982, S. 278). Zwar flieRen auch in Rechtsnormen Wertmal3stiheneRahmen -
ser Arbeit sollen jedoch nur soziale tN@en interessieren. In der Soziologie wird aaru
ter éne Astandardisierte, bewertete Erwartupegiiglich des Verhaltens des Einzelnen
in bestimmten Situationen, also ew@n aufRen an das Individuumrhegetragene saz

ale Forderund ( Kmi e ci a k , verdtéhdelSie sifd. nactiHBeapn (1986
somitA¢ ) allgemein anerkanntgiiltige Regelndie im Hinblick auf bestimmte Situ
tionen ein bestimmtegesolltes Verhalten fordemnd erwarten lassen. Siefinieren,
regulieren und kontrolliererdie Wege, Mittel und Mdéglichkeiten, mit derenltdi die

wertbestimmten Handlungsziele erreicht werden diéirfen( S Hillm@arberlautert we

ter, dass es s ozi ankenkretddosituationsbezogsmuseechse, um

seitig orientiertes und in stabiler Weise berechenbares Handeln der Gedtdtng-

horigen hervor[zulbig e n i ().e b end a

Als Leit- und Restriktionsinstangeben sie die obere undtare Grenzedessen an, was
durch eine Gruppe als Norm festgdlagrd (Kmieciak, 1976, S. 156). Sie geben vor, in
welcher Weise und in welcher Situation sich ein Mitglied eines sozialen Gebildes ge
genuiber einem anderen Mitglied zu verhalten hat (Hammes, 2002, S. 32). So fungieren
sie als direktesituationsgebundenéerhaltensregulative A ( é ) dir mehr

umschreiben, was im aktuellen Fall, unter dieser oder jener Voraussetzung, zu tun oder

ode

Zzu unterlassen istnAa (Morel, 1975, S. 207).

Unter Umstanden sinedkurafristige, sNuatiomsspezifisdhmgrtielle
Orienterungd  ( Baumann, 1987, S. 46) dar .

Normenvariiereni bei gleicher Person mit den Situationen und bei gleicher
SituationT mit verschieden Personen (als Inhaber bestimmter sozialeroPositi

nen). Indem Normen nypartielle Geltungzukammt, mithin Normenkonfkte
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und-verletzungen haufig zu beobachten sind, ist imaittelbare Stabilisierung
mittels Sanktionen seitens sozialer Gruppen und direkter sozialer Kontrtlle no
wendig zumal ein Minimum an Normkonformitéat eine wesentliche Vesgt
zung fir effektives Hadeln und den Bestand jedes Sozialsystems darstellt

(Kmieciak, 1976, S. 156).

Durch die kuturund gruppenspezifische Pr2gung von
Verhaltensvarianznnerhalbdieser sozialen Einheiten. Normen nivelieralso inne

halb ihrer Anhéngerschaft die Bandbreite subjektiv moglichen Verhaltens. Die- Unte
schiedlichkeit der Normenwischendiesen sozialen Einheiten erklart die dennoah gr

e Bandbreite unterschiedlicher Verhalteiswen i ( Tr omms do.r f f, 2004,

Aufgrund der jeweils gesellschaftsspezifischen Erwartungshaltung sind Normen
externalund direktgruppengebundenVerte dagegen sind internal und personal. Und
dennoch: Werte haben eine alle Normen ubersteigende Ebene (Baruzzi, 1979,1S. 441)
indem Wete Normen inkludieren, sich in Normen verkorpern und konkretisieren, sind
sie umfassender und stehen in der Literatur daher hierarchisch tber Normen (Lautmann,
1971, S. 108). Ein Wert kann zBegrindung unterschiedlicherauch sich widersgr
chendeni Normen herangezogen werden; ebenso kdnnen in einer bestimmtaprsozi
Norm verschiedene Werte einhergehen (Kmieciak, 1976, S. 156thddodrehen sich

um dHasdeldh, w2 hrend Werte dar¢ber hinmusgehen
ren (Friedrichs, 1968,.9125). Im Vergleich zum Wertbegriff ist die begrifflicheeB
stimmung von Normen dahe&mngerund spezifischergefasst. Normen verfiigen Uber
Aeinen starkewerpflichtenden Charaktereinmal durch dieSpezifikation selbst, die
ausweichendes Interpretierencdnwert, zum anderen, weil sie mit gesellschaftlich-leg
timen (nicht auf Zwang beruhenden) negatiBanktionemnausgestattet sifiid ebenda;

vgl. auch Maag, 1991, S. 22; Thome, 1985, S. 33). Die HOhe der Bestrafung reguliert
die Verbindlichkeit der Normen:$kann zwischen MussSoll, und KanaNormen un-
terschieden werden (Bruhn, 2004, S. 586).
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Werte und Lebensstile

Wertstrukturersind in derPersonlichkelf eines Menschen tief verankert und finden i

ren Ausdruck irLebensstilerbzw. in den von der Marktfochungspraxis so bezeiatn

ten Lifestyles Eine bekannte marketingorientierteDefinition stammt von Wind und
Green(1974) ALife Style refers to the overall n
time and money. They are a nduprioréeérming, of con
cial class, demographics and other variables. Life style is also a summary coestruct r

fl ecting c¢consume De bebenssatil einess Niens¢h&n. umfast alaher

mehr als dessen soziale Schiisthllgemeimddi Per s©°n
niert als dieArt zu leben die dadurch gekennzeichnet ist, wie die Leute ihre Zeit ve

wenden Aktivitaten), was sie in ihrer Umgebung als wichtig anseHatefesseh und

was sie Uber sich und ihre Umwelt denkéfeinungen i ( A 995,aSe 384). Mit

dem Lebensstil versucht manenschliche Existenzind Handlungsprofile daugtellen
(Kotler & Bliemel, 1999,S.319) Da Lebensstil e Muwtelkeber, sind,
i hre Zeit verbringen und Gel d,2@00LSReMennn (B
bestehen zwischen dem Lebensstil und d@nsumverhalterenge Beziehngen: Der

Konsum einer bestimmten Moderichtung bei Kleidung, Kosmetik, Wolseumgch-

tung, aber auch Automarken (bzw. verschiedenen Autopratieskiaz.B. Cabrio) und

die Wahl von Reisedestinationen sollen oftmals einen bestimmten Lebensstil temons

rieren und die Art der Lebensfihrung zum Ausdruck bringen.

Ein beliebter, auf psychografischen Messungen basierender Ans&dperationalis-
rung von Lebensstileist der ® genannteAlO-Ansatz™® Dabei stehi fir Aktivit&ten
(activitieg, | fur Interessenifiteresty undO flr Meinungen @piniong (KroeberRiel &
Weinberg, 2003, S. 558). Wahrend Aktivitaten beobachtbar sind, sind Interessen und

12 Api e Gesamt hei t der fer eine P e r stypiach ahgeseimenerifebtr sel bst
eingepragtenund normalerweisenicht zu &andernden VerhaltensmusténsbesondereReaktions und

Kommunikationsmustérwird als ihre Personlichkeit bezeice t i ( Tr ommsdor f f , 2004, S. 21

Der von Wells und Tigert (1971) idournal of Advertising Researakerdffentlichte Ansatz avancierte schnell
zu dem am haufigsten benutzten Messansatz zur Qpeatigierung von Lebensstilen (Wells & Tigert, 1971, S.
27ff). Ein weiterer beliebter Ansatz ist der vddtanford Research Institu{&RI) 1978 konzipierte/ALS-
Ansatz (VALS = The Value and LifStyle Survey mit dem ebenfalls eine psychografische
Marktsegmentierung vorgenommen werden kann (Naheres zur \MAp8logie Mitchell, A., 1983, S. 25ff).
Im Rahmen des modifizierten VALS®nsatzes werden auf Grundlage von 35 Frageer Einstellungen und
vier Fragen mit demografischem Bezug erwachsene Amerikaner in acht Gruppeiezldassif

13
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Meinungen psychologische Komipenten, erstere sind emotional bedingt, wahrezd let

tere durch kognitive Orientierungen und Wertvorstellungen gepragt werden. In &ktivit
ten, Interessen und Meinungen gegenuber Freizeit, sozialen Kontakten, Arbeit, Konsum
einer Person allein und mit andarzusammen in Bezug auf allgemeines Verhalten und
spezifisches Kaufverhalten spiegeln sich Werte und Personlichkeitsziige wider (Kuf3 &
Tomczak, 2004, S. 80; Pepels, 1999a, S. 490). Der Lebensstil reprasentiert dabei auch
kulturelle und subkulturelle Verhtehsmuster Die nachfolgendeAbbildung 3 zeigt
Themengebiete auf, die im Rahmen des ABatzes zur Lebensstilklassifikatiobh-a
gefragt werden. Im Rahmen der Trendforschung wetdfsstyles zur Beschreibung

und Vedeutlichung neueoder veranderter Konsumententypen herangezogen.

Aktivitaten Interessen Einstellungen zu Demgrgkr::;ghe
A Arbeit AFamilie A sich selbst AAlter
AHobbys Azuhause A sozialen Belangen AAusbiIdung
A soziale Ereignisse ABeruf A Politik A Einkommen
A Urlaub A Gemeinschaften A Geschaftswelt ABeruf
A Unterhaltung A Erholung A Wirtschaft A Familiengrofi3e
AVereinsmithiedschaft AMode A Erziehung und Bildung Awohnverhaltnisse
A Gemeinschaften AEssen A Produkten AGeographischer
A Einkaufen AMedien A Zukuntt Hintergrund
A sport A Leistungserreichung AKultur A Groge der Stadt

Abbildung3: Der AlO-Ansatz als Instrument der Lebensstilklassifikation
(Plummer, 1974, S. 34)

Bei der Klassifikation vorLebensstiltyperkann zwisben ein und mehrdimensionalen
Typologien unterschieden werden: Zu der GruppeweeinfachtenKlassifikationen
gehoéren beispielsweise die in den Medien oftmals erwé&hnten und zu Schlagbegriffen
avancierter¥uppiegyoung urban professional peopl®inks (double income, no kijls
und Lohas(Life-Style of health and sustainabilitpder auch die besonderen Gruppen
ASkeptische

von Lebensstilen wie die

Gener
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oder A Ge n*® tewtereroist geléinsam, dass sie jesvéihgehorige einer
Jahrgangsgruppe mit &hnlicher Sozialisation und Konsumverhalten sind. Davon zu u
terscheiden sinthehrdimensionale Kaufertypologietie mit Hilfe statistischer Redu
tionsverfahrenz.B. FaktorenanalyseClusterAnalyse Multidimensionaé Skalieruny

gebildet werden.

In der Praxis existieren diverse, unterschiedliche Schwerpunkte setzende Modelle zur
Typologienbildung, mit deren Hilfe dann Marktsegmente gebildet werden kdnnen. Zu
den bekannten typologischen Ansatzen zahlen die von des Siesellschaft fir Sozial

und Marktforschung mbH entwickelten Typologien Sozialer MiliEudie Lifestyle-
Typologie der Werbeagentur Miaél Conrad & Leo Burnett (in Zusammenarbeit mit
der Sinus Gesellschaft fur Soziaind Marktforschung mbH), die vored Gesellschaft

fur Konsumforschung auf européischer Basis entwickelten-Etylesund die ebenfalls

auf europaischer Basis beruhenden REE€otrendsdes Research Institute on Social
Change Auch Verlage wie der Spieg¥lerlag (OUTFIT) und der Gruner -alirVerlag
(DIALOGE) untersuchen gesellschaftliche Entwicklungen und Wertetrends usd clu
tern die Bevolkerung in Typen.

Ziel der Lebensstilforschung ist é&glgruppenzu definieren, die in verhaltensreleva

ten Merkmalen weitgehend Ubereinstimmen und anderen Gruppen gut abgrenzbar
sind, gleichzeitig von der Gréf3e her und nach Marketingkriterien als Zielgruppe auch
okonomisch in Frage kommen. So kdnnen mithilfe des Lebensstilkon2dptktseay-

mente (Gesamtbder Teilmarkte abgegrenzt werden. Kennzescthder Segmentierung

ist, dass hierzu nicht jeweils eine Variable, sondern spezifische Variablenkombinationen
herangezogen werden. Ausgangspunkt zur Bildung von Typologien sind verschiedena

tige Variablen, insbesondere soziodemografische Angaben, PengéitBenerkmale,

14 Aufgrund demografischer Entwicklungen und ihrer hohen Kaufkraft werden zunehmend Senioren (geboren

zwischen 1940 und 1950) als Adressatels deMar ket i ngs i nteresBestrAgerB, Bezei c hni
ANoopied wdll off old peoplg ,Skepfedi segond life peop)e, Em@ly Neste’s oder di e ANeuend Re
bringen diese Attraktivit2at zum Ausdruc&+i, ndiee edseclyi
Bezeidin u n g e rMaster Gonslmefs o Gitver SUlfefi umschri eben wer den.

15 1 regelméaRigen Abstidnden nimmt das Simstitut eine Segmentierung der bundesdeutschen Bevdlkerung in
kombinierte Werteund Sozialschichtgruppevor. Insbesndere Hersteller der Automobilindustrie arbeiteten
bereits Mitte der 80er Jahre mit den SiMitieus und versuchten, ihre Modellpolitik auf die relevanten
Abnehmergruppen ausdchten.
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produktgruppenbezogene Einstellungen und Angaben zum Kaufverhaftemsistile
eignen sich zuiProduktdifferenzierungund segmentsspezifischen Produktpositesni
rung (Trommsdorff, 2004, S. 228fpie sich in Lebensstilen verkérpernden Wakrth
tungen zeichnen sich durch ihre besongeognostische Relevanz fur ddensuma-
tenverhalten, Konsumpraferenzen und Kaufentscheidungen aus, da Werte vos-kurzfri
tigen situativen Veranderungen relativ unabhéngig sind (Meffert, 2005, S. 200). Um
Lebensste zu bestimmen, werden daher oftmals individuelle Werthaltungen ferang
zogen (zur Wertesegmentierung auch Johnson, 2001, S. 49ff; KiRethed 992, S.
579). DieVerhaltensrelevandes Konstruktes Lebensstil ist jedoch nicht unumstritten;
die Aussagekrafwird teilweise in Frage gestellt. Einigkeit besteht zumindest dariber,
dass derlLifestyle-Segmentierungen insbesondere idektbereichen, in denen ein
hohes Invbvementder Konsumenten unterstellt werden kann (wie bei hochpreisigen
Uhren, Schmuck odekutos), eine vegleichsweise hohere Bedeutung beizumessen ist
(Haley, 1985, S. 12; Meffert, 2005, S. 204).

2.3.4 Relevanz von Werten fir das (Konsum)Verhalten

Nach v. Rosenstiehl (1992) wird menschliches Verhalten durch Determinaietgeew
sonliches Wollen, soziales Durfen, individuelles Kénnen und situative Erméglichung
bestimmt. Menschliche Verhaltensreaktionen werden demzufolge durch aktivierende
(konative und Hektive) und kognitive Prozesse beeinflusst, die durch Stimuli aus der
Umwelt in Gang gesetzt werden. Einstellungen wie Werte umfassen konative, affektive
und kognitive Elemente, ihnen wird somit eine verhaltenssteuernde Wirkung zuteil: Ihre
Verhaltensrelevanz resultiert zum einen aus ihrer Konstitution als direkte Bewgeilun
malfistébe iaes Individuums éxplizite Beurteilungsmal3stgbeZzum anderen spiegeln
sich Werte in Einstellungen, Bedirfnissen und auch in Emotionen viidplizite Be-
urteilungsm@stabeg. Hier agieren sie als Hintergrundvariablen. Emotionen werden
durch da internalisierte Wertesystem zumindest beeinflusst, wahrend (SekuBdéar
dirfnisse geskHchaftlich Gberformt und durch Werte gepragt werden (Hillmann, 1981,
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S. 26ff)!® Die nachstehendAbbildung 4 stellt diesen Asammenhang grafisch dar:
Personale Faktoren sowie Faktoren der externen wie internen Umwelt beeinflussen das
individuelle Uberzeugungssystem, das sich aus zentral verankerten BabiGrur-

werten und weniger zentralen Einstellungen konstituiert. Ausedie Wechselwi
kungsverh&his resultiert das Konswrund Verbrauchsverhalten. Dabei kdnnen sich
Werte unmittelbar, mittelbar oder nur bedingt auf Verhalten auswirken (Silberer, 1991,
S. 90ff).

Auf der individuellen Ebene kann es zu einédmseinanderfallerdes proklamierten
(verbatideelle Ebene) und des tatsachlich verhaltensbestimmenden Wertesystems (Ve
haltensebenekommen. Derartige Abwehungen kdénnen mehrere Ursachen haben:
Zum einen kann ein Fehlen von Kontrollen dazu fuhren, dass allein die Pra&lamat
von Werten eine ausreichende soziale Belohnung (im Sinne des Gratifikationsprinzips)
in Aussicht stellt. Auch kdnnen relevante Werthaltungen sich als konfligierende Zie
vorstellungen in ihrem Einfluss zumindest teilweise neutralisieren. Es kann ahenau
einem wertabweichenden Verhalten dadurch kommen, dass der personliche Beitrag zur
Verwirklichung eines Ziels als zu geringfugig eingeschéatzt wird, wodurch ein entspr
chendes Verhalten trotz Proklamation ausbleibt. Und letztlich ist, wie bereitggeben
schildert, das Wertesystem nur eine untetewi Determinanten, die das Verhaltes+ b
stimmen: Auch die soziale Umwelt (z.Beergroupsbei Jugendlichen), verflighares
Einkommen, Zeit, Energie oder situative Einflisse (z.B. Sonderangaedeteine zum

Kauf animierende Werbung) kénnen dazu fuhren, dass es lediglich bei einera- prokl
mierten Wertesystem bleibt. FUr die Marketingplanung bleibt jedoch auch daa-prokl
mierte Wertesystem von Bedeutung, da hier zumindest eine potenzielle Verhatensrel
vanz besteht uwhindividuen dazu neigen, die verbdéelle Ebene und die Verhalgen
ebene anzugleichen, um Spannungszustande abzubauen (Silberer, 1985, Sd11; Wie
mann, 1984b, S. 6).

16 Bei Bediirfnissen ist zwischen Primamd Sekundarbediirfnissen materscheiden. Erstere sind angeboren,
werte und kulturneutral, wahrend Sekundarbedirfnisse im Rahmen von Enkulturationd
Sozialisationsprozessen erlernt werden.
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Abbildung4: Verhaltensrelevanzon Werten (in Anlehnung an Vinson, Scott & Lamont,
1977, S. 44ff)

Individuen gestalten ihr Leben und damit ihr Marktverhalten nach bestimmten,
kategorisierbaren Wertvorstellungen (Wyss, 1991). Individuellen Werten demuKons
menten kommt z.B. bei der Ausilaron Produkten oder Dienstleistungen Relevanz zu
(Freter & Barzen, 1994, S. 7267). #fyound der Relevanz von Werten fir das Kansu
verhalten und ihrer relativ langfristigen Stabilitéat, eignet sich ihre Betrachtungemnd B
obachtung fur die Entwicklung lareliger und mit langen Realisationszeiten vertedand

nen Prodlten.

Di e Relevanz von in einer Kultur venrankert e
sumentenverhalten illustriert Gutman anhand einer MiielKette (MeansEnd

Chain, Gutman, 1982, S. 60ff)Produktattribute fungieren als Mittel, um kulturelle

Werte als Endziel zu erreichen. Zwischengeschaltet sind konsumspezifische Ziele, die
instrumentell fir die Zielgestaltung wirken. Kulturelle Werte wiederum spiegeln sich in

Produktattributen. Gutmansoikzeptualisierung beruht dabei zum einen auf derrtnte
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teilung von Rokeach in instrumentelle und terminale Ziele, zum anderen auf Rosenbergs
Expectancyvalue Theory(Rosenberg, 1956, S. 367ff). Dieser Theorie zu Folge beurte

len Konsumenten Produkte danaictwiefern diese ihnen im Erreichen kultureller We

te dienlich sind, inwiefern diese Produkte also zu einer Zielerreichung instrumentalisiert
werden kdnnen. Demnach evaluieren Konsumenten dizigrtgn Folgen ihrer (Katif
Handlungen und favorisierengjenigen Produkte, die der sozialerwkEnschtheit am

nachsten kommen (vgl. hierzu auch Assael, 1995, S. 464).

Fur Unternehmen resultieren aus dieser Wertedynamik von Konsumenten Chancen und

Ri si ken: ADi e Chancen | i egen nsumenegrdgypen,Ent st e
sowie in der Moglichkeit, Matkischen zu entdecken und erfolgreich zu besetzen. Die

Risiken bestehen im Wesentlichen darin, dass der Wertewandel und die damiteeinherg

hende Umstrukturierung der Markte, von Unternehmen nicht fruhzeitigirkand
umgeset zt werdenid (Fr et eUnterrfehmenastrategem ,und1 9 9 4 ,
Marketingexperten missen sich auf diese Wllargsprozesse einlassen und mdagliche,

damit einhergehende Konsumimplikationen antizipieren (im Sinne einer Anpassungs

oder Aggressionsstrategie), um den Absatz der angebotenen Produkte oder Bienstlei

tungen weiterhin nicht nur zu sichern, sondern zu optimieren (vgl. fur viele Tietz, 1982,

S. 91ff). E. Grimm (1990) betont das marketimgd kommunikationsstrategische-P

tenzialder Wert ewandel sforschung: AF¢r die Mark
Re Marktsegmente zielender Produkte ist die Beriicksichtigung des soziokulturellen
Wandels unter Umst&2nden noch wichtiger als
Teil der soziokuurellen Karte operieren. Vor allem fir die Bre#erodukte kommt es

darauf an, die generelle soziokulturelle Entwicklung nicht aus den Augen zu verlieren,
gleichsam mit dem Zeitgeist Schritt zu halten. Oft vollziehen sich Veranderungen in den
traditionelen BevolkerunggVerbraucherschichten soganach langerem Zeitverzug

schneller als in den Avantgar@ruppen CatchingupPh 2 nomen) A ( S. 20) .

Der Wandel von Werten und damit zusammenhangender Konstrukte bringeneeine G
sellschaft in Bewegung und vedern bekannte StruktureAufgrund dieser Dynamik
ist eine Vorab-Evaluierung von Chancen uriRisiken nicht immermaoglich Unternda-

men sind daher bemuiht, Wandlungsprozesse zu antizipieren, zu verstehen umd entspr
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chende Handlungsaktivitaten an den veramshetymweltbedingungen auszurichten.
Ziel ist es, Unsicherheiten begtith mdglicher Zukunftsentwicklungen zu reduzieren.

In dieser Arbeit soll eruiert werden, wie Unternehmen aus betrieblicher Umwelt und
Konsumgesellschaft erwachsende Unsicherheiten mitfeHiton Corporate Foresight
frihzeitig erkennen und entsprechende Handlungsimplikationen ableiten konnen. Kap
tel 3 ist den konzeptionellen Grundlagen und Nutzungsmoglichkeiten von Zukunfts

und Trendfoschung gewidmet.

3 Konzeptionelle Grundlagen und Nutzungmaoglichkeiten von

Zukunfts- und Trendforschung
Die Beschaftigung mit der Zukunft ist vermutlich so alt wie die Menschheit selést. B
reits alteste uberlieferte schriftiche Dokumente zeugen von frihen Versuchen, Z
kunftsentwicklungen vorherzusagen (Mindi®98, S. 26ff; Schiuill, 2006, S. 6f). IrbA
kehr von bloRBer Zukunftsprophetie beschaftigten sich spéter Gpiles, Theologen
und andere Gesellschaftswissensdbaft mi t AUt opi en, sp-ekul at i
fe[n] und Gesellschaftsmodelle[n] mit globalerk&mntnisund Enwi ¢ k1l ungsanspr u
(Kreibich, 2006, S. 5). Nicht nur im Rahmen gesellschafttiolitischer und philos-
phischer Uberlegungen war und ist die Auseinandersetzung mit moglichen Zukunft
entwicklungen von allgemeinem Interesse. Die Antizipamodglicher Zukunftsen
wicklungen kann auch fur Organisationen und Unternehmen eniedjen existenziell

relevant sein.

Unternehmensumwelten verandern sich: Veranderungen in den Bereichen Makrotk
nomie, Technologie, Okologie, Politik und Recht sowie dadtarelle Veranderungen

in einer Gesellschaft kdnnen den unternehmerischen Aktionsraum empfindiich ei
schranken, oder aber auch durch das Ergreifen neuer Chancen ausweiten. Ganz im Si
ne des athenischen Staatmannes Perikles gesagt haben soll, es koemicht daauf

an, die Zukunft vorherzusagen, sondern auf die Zukunft vorbereitet zu sein, kann es
auch fur Unternehmen wettbewerbsentscheidend sein, mdgliche Zukunftsentwicklungen
zu antizipieren und Aktivitdten proaktiv daran auszurichten. Dabei sehtl@ Strag-

giefindung in Unternemen mit verschiedenen Graden an Unsicherheit konfrontiert, die
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von einer klaren bis zu einer vollig unklaren Entwicklung reichen koiwgn Abbil-
dung5). Das Ausmal}, in dem Unternehmen Unsibb#en beziglich mdglicheruz
kunftsentwicklungen zu reduzieren vermoégen, kann als eine strate@idetee)Kom-
petenz im Sinne des in Kapitel2 noch zu diskutierenden ressourcenbasierten Ansatzes
(RbV) und seiner Abwandlungeimterpretiert werden. Zukunftaund Tremforschung

konnen dabei als Instrumente fungieren, solche Veréinden aufzuzeigen.

Grad der Unsicherheit Analyseziele Vorgehensweise
Eine klare Eine genaue Vorhersage, Vorhersage der
Zukunft ° auf deren Basis sinnvolle strategisch
Entscheidungen getroffen - relevanten
werden kénnen Parameter
Eindeutig 1 Eine tiberschaubare An- Xl
definierbare |_ zahl diskreter Zukunfts- elnzelnc_er
Szenarien | Lo szenarien Szenarien
anhand fester
3 Parameter
TFIZF
als
Werk-
Ein Bereich Ein durch /Extrem- Identifikation der 1 zeug
moglicher szenarienfiabgegrenzter wichtigsten |_ zur
Zukiinfte Bereich mm) Unsicherheiten - | | S Re-
und deren duk-
Einflussfaktoren 3 tion
von
un-
Vollig unklarg Keine Basis zur Erstel- Beseitigung von SICh-'
Entwicklung lung von Szenarien oder Unkenntnis und AL
Bereichen von Szenarien ‘ Informationsmangel ‘
und Aufteilung der
Situation in
Einzelfragen

Abbildung5: Zukunfts und Trendforschung als strategische Werkzeuge edulRion
von Unsicherheit (in Anlehnung an Courtney, Kirkland & Viguerie, 1997)

Die Etablierung von Zukunftsund Trendforschung in Unternehmen kann erstens als
eine ADenkhal tungf a-whdgTeehdioschung bieten ziveitens

Zukui

ein reichesMethodenspektrum, mit Hilfe dessen Erkenntnisse generiert werden kénnen,

die dazu beitragen, auf die Zukunft vorbereitet zu sein.

Im Rahmen dieser Arbeit soll speziell auf die Zukunditsd Trendforschung in Unte

nehmen Corporate Foresighteingegangen arden. In diesem Zusammenhang soll die
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Beratung durch Agenturen nur am Rande eine Rolle spielen. Zunachst sollen allgemeine
Aspekte von Zukunftsund Trendforschung dargestellt und réeét werden, um ein
Grundverstandnis dartber zu erzielen, was jeweiterudiesen Forschungsrichtungen

Zu veastehen ist.

3.1  Zukunftsforschung

Zukunftsforschung im Sinne dieser rArbeit
schungsrichtung, die sich mit Fragen zukunftiger Erktluiegen v.a. in den Bereichen

Politik, GesellschaftWirtschaft, Technik, Kultur, Umwelt und Bevolkerung begeha

tigt. Erkundung der Zukunft sowie die Bestatigung oder Kritik vorhandener Zskunft
entw¢grfe geh®ren zu HEhzaykopadie) 19969 3 646)nES geptBr o c k
um Adi e wi s s easssng miarmdglicherc wismschbardn und wahrsdheinl

chen Zikunftsentwicklungen und Gestaltungsoptionen sowie deren Voraussetzungen in
Vergangenheitundég e nwar t i ( Krei bich, 1995, Sp. 28114

Der deutsche Futurologe Flechthe{@®72) formulierte in den friilhen 70ern folgende
Grundpostulate der Zukunftsforschung

1. Die Welt ist dynamisch, sie &ndert sich in ihren Grundstrukturen, sie-prod
ziert Neues. 2. Gewisse Grundstrukturen des Wandels sind zumindest teilweise
erkennbar. 3. Richtungnd Tempo der Anderungen kénnen hier und da @ gr

ben zZigen vorhergesehen werden. 4. Auch antithetische Prognosen uked Proje
tionen haben ihren Wertsie konnen zur Klaegung von Problemen und Krisen
beitragen und sogar teilweise richtig sein (Spezifizigrbezuglich Zeit, Raum,
Gruppe usw. oder Grad der Wahrscheinlichkeit). 5. Innerhalb des Rahmens b
steht Freiheit der Wahl und der Gestaltungsmdglichkeit. 6. Durch das Erkennen
des Notwendigen, Mdglichen und Gewollten wird die Zukunft mitgestaltet. (S.

13)
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Dem stehen die von Picht benannten drei Grundaspekte der Zukigdisfog nahe,
die Basis jeder Zukunftsantizipation bilden: Prognose, Planung und Ufdpieinmi-
ler (1997) formuliert!8

Kurz gefasst ist Prognose die Antizipation dekunft durch Thede, Planung

die Antizipation der Zukunft fir die Praxis, Utopie eine Antizipation des durch
das Handeln zu verwirklichenden Zustandes. Dabei wirdusgesetzt, dass die
produktive Einbildungskraft ein Schema des Spielraums der prognostischen
Maglichkeiten entwirft, aus denen eiriedie Utopiei ausgewahlt wird. Utopie

und Prognose sind wiederum Voraussetzung fur Planung (ausgearbeiteter En

wurf der rationalen Direktiven des Ridelns). (S. 12)

Grundlegendes Ziel ist es, durch das Erstellen von ZukumféshilHandlungsund
Orientierungswissen zu liefern: ADeyr Zukunf
namische Systeme und Prozessehnem strukturbestimmenden Elementeden Trends

und Attraktoreni zu erfassen, um Handlurgsnd Orientierungswissen ze r ar bei t en i
(Trapp, 1999, S. 4). Konstitutiv ist dabei, dass nicht die Zukunft als einzigegnis

prognostiziert werden soll, da Zukunft prinzipiell als nicht vorhersédler vorhersagbar

gi |t . ADi e Zuk iso Wenigef dig Aufgdbe, vagtrerdagen was sein

wi rd, al s was sStewans, k98&) Sp. 29d9gl. (ath \Wdgentiihr,

1970, S. 127ff). Vielmehr sollen mehrere, alternative Zukunftsbilder (Bruckmann, 1977,

S. 18; Wagenfihr, 1985, S. 571f) entworfen und eine Arena von Mogliehkaufe-

zeigt werden, innerhalb derer sich die méglichen, wahrscheinlichen und vorzuziehenden

17 Flechtheim, Blanke und Fenner (1975, S. 104) sprechen von den drei futurologiséhegriRistik, Planung
und Philosophie der Zukunft. Unter Philosophie ist hier Methodologie, Erkenntnislehre und Ethik von
Zukunftsforschung zu faen.

18 steinmiiller bezieht sich auf Picht (1992). Nach dieser Einteilung durch Picht sieht Stginmi
Zukunftdorschung im engeren Sinne in der Prognosetatigkeit (deskriptiv), Zukunftsgestaltung hingegen in
Planung und Wpie (normativ); demnach bilden Prognosen die Grundlage fir Zukunftsgestaltung, wobei
normative Elemente in der Prognosetatigkeit berilicksichtigtden und in Zukunftsstudien einfliel3en
(Steinmller, 1997, S. 14).
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Zukinfte finden (MullerStewens, 1988, Sp. 292)Es gilt, auf die Zukunft vorbere

tet zu sein. Diskontinuiten und (pl6tzliche wie beabsichtigte) Briche ar &ntwidk-

lung werden explizit in die Betrachtung inkludiert (de Jouvenel, 2000, S. 56; al$ Ausl

ser fur Briiche nennt er Schwelleneffekte, Innovationsschibe, Verhaltensdnderungen der
Akteure oder bewusste Anderungen der Spielregeln). Zukunft soll nichtsgesagt

werden Aoder sie als etwas zu enthugl |l en, d
kunftsforschung darauf, uns beim Aufbau der Zukunft zu unterstitzen. Sie ermutigt uns,

die Zukunft als etwas, was gestaltet werden muss, zu betrachten bndlsietwas, das

bereits entschieden ist, oder als Geheimnis, das nureinerDeng bedar f A (de J
2000, S. 55).

3.1.1 Impulse zur Entwicklung von Zukunftsforschung

Die wissenschaftlich fundierte Zukunftsforschung ist eine noch relativ junge Disziplin.
Ihre systematische Entwicklung und Anwendung lasst sich auf die 30er und 40er Jahre
des 20. Jahrhunderts zurtickdatieren; aufgrund mditategischer Einsatzmdoglichke

ten wurde eine intensive Weiterentwicklung durch den 2. Weltkrieg und den ddrauf fo
gencen Kalten Krieg begunstigt. In den 40er und 50er Jahren entstanden daher in den
USA eine Reihe von Forschungseinrichtungen, die auch durch die Entwicklung neuer
Prognosemethoden alfink Factoriedungierten und sich zunachst durch eine teehn
kratischpragmatische Herangehensweise auszeichrf@ten.weiteren Verlauf wrden
militar-strategische Uberlegungen um zivile Themen ergénzt. Zivile Aufgaben tind pol
tische Administration standen in den skandinavischen Landern und den Niederlanden
von Beginn an im Faks; in den sozialistischen Landern wie der Sowjetunion urnd Os
europa wurde die Zukunftsforschung zur wissenschaftlichen Unterstiitzung staatlicher

Langfristplanung eingesetzt. Wahrend die Institutionalisierung von Zukursitsiang

19 Dieses offene, multiple Verstandnis von Zukunftsforschung kommt sowohl im Englisithereg research
oderfuture studiesals auch im Franzdsischefut(iriblesvon futurs possiblésaufgrund der Pluralformen viel
besser zum Ausdruck. Nur noch selten f i nduwologer von FI ¢
Anwendung. Darlber hinausgehend unterscheidet Steinmiller trennscharf zwischen deterministischen
(Prognosé prévisimi forecasting und offeneren (mdgliche und gewilinschte Zukunfeturiblesi futures
Vorausschaii prospective foresigh) Terminologien bzw. Vidahren (Steinmdiller, 1997, S. 12).

20 zu nennen sind hier detanford Research Institu(&RI), die RandCorporation, die Systems Development
Corporation(SDC) und dadassachusetts Institute for TechnolpBgsearch and igenexing (MITRE).
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in dieser Zeit prosperigr** konnte sich in Deutschland eine politisstaatliche Instit-

tionalisierung von Zukunftsforschung nicht durchsetzen (Kreibich, 2006, S. 17). Es
entwickelte sich aber eine humanistigmrzifistisch gepragte Bewegung, in deren Fokus

di e Ent wi crerd Geselischaitémodele und deren Veniirkh ungid r ¢ckt er
Begleitet von Friedens Antikern- und Umweltbewegungen entstand so eine kritische
Gesellschafts Sozial und Zukunftsforschung mit Elementen sozialdemakcaer und
sozialistischer Gesellscha¥torstellungen (Kreibich, 2006, S. 7; auch Steinmuller, 1997,

S. 6)?? Parallel dazu bildeten sich eine kybernetisgstemtechnische und eine wir

schaftliche Zukunftsforschung herefidd. et zt er e wurde vonoWagenf ¢
nomi sche Fut unetpdpasteisiemMausbwartzchaftswissshaftlichen und
wirtschaftsnahen Fachgebieten (Okonomie, Mathematik, Statistik, Soziologie oPsych

logie etc.) und bezog sich sowohl auf Makats auch Mkroebene (Wagenfihr, 1970,

S. 35ff)?* Insbesondere GroRuntehmaen wie Daimler, Siemens, BASF, Royal Dutch

Shell u.a. bauten interne Zukunftsforschungskapazitaten auf. Dies reichte voa-der B
auftragung einzelner Mitarbeiter bis hin zur Etablierung ganzer Abteilungen. Atich en

standen privatwirtschaftliche Beratungs@htungen (Agenturen), um Unternehmen,

die sich eine Institutionalisierung nicht leisten konnten oder wollten, beiiféten der

Zukunftsfaschung zu unterstitzen.

21 Die World Future Studies FederatioWSFS) und dieWorld Future Society(WFS) sind bedeutende
Institutionalisierungewon Zukunftsforschung. International tétig sind auch folgende EinrichtungeBudesu
of Studies, Rigramming and EvaluatioQUNESCO), dadnternational Futures Programm@ECD) und die
Forschungsgruppe FASTF¢recasting and Assessment in Science anthi@ogy. Zu den Einrichtungen der
internationalen Zukurdforschung zéhlen: deClub of RomgdasWorld Resource InstitutéVIR) sowie das
Worldwatchlinstitute Darliber hinaus gibt es noch weitere Einrichtungen wielrttasnational Environment
Institute(IEI) der Foundation for International 8tlies dasinternational Institute for Applied Systems Analysis
(IIASA) oder die Internationale Bibliothek fur Zukunftsfragen (Kreibich, 2006, S. 13ff).

22 Als nennenswerte Vertreter dieser Haltung kénnen in Deatsdht.B. Flechtheim, Jungk und Toffler gelten.
Im Rahmen ihrer Uberlegungen extrapolierten sie v.a. technologische und 6konomische Entwicklungen der
Wachstumsgesellschaft in die nachsten Jahrzehnte und prognostizierten so gesellschaftliaiige Kzers
zumeist mit gesellschaftskritischer Konnotation. Auf diese Prognosen ubertrug sich jedoch die fehlerhafte
Annahme, die Gesellschaft entwickle sich linear weiter, so dass viele Prognosen nicht bestatigt watelen kon

23 Steinmiiller unterscheidet vier Zugd@ngzu Grundfragen der Zukunftsforschung: Der gsuphisch
erkenntnistheoretische, der sozialkritische, der politikwissenschaftliche und der wirtschaftswissenschatftlich
unternehmensbezogene Zugang. Da im Rahmen dieser Abhandlung die wirtschaftliche Zwv.Slieb
betriebliche Zukunfts und Trendforschung im Fokus stehen, sei an dieser Stelle nur auf weiterfihrende
Literatur verwesen, z.B. Steinmuller (1997), S. 15f; vgl. zur wirtschaftlichen Zukunftsforschung auch
Wagenfiihr (1969).

24 Makrodkonomische Ubkrgungen drehten sich um das Uberkommen von Krisen und der langfristigen
Handlungsféahigkeit, wahrend auf mikro6konomischer Ebene das unternehmerische Agieren in dynamischen,
von Unsicherheiten gepragten Umweltema time MDéhképidnln
Bedeutung (vgl. Steinmuller, 1997, S 15; Vester, 1978).
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3.1.2 Aufgaben und Ziele von Zukunftsforschung

Zukunftsforschung ist nicht auf ein Themengélbegrenzt, sondern umfasst ein sehr
breites und komplexes Themenspektrum. In Anlehnung an Kreibich, der eine sehr
detailierte Auflistung exemplarischer Beschéaftigungsinhalte auffuhrt (Kreibich, 2006, S.
9f), kann Zukunftsforschung bei Fragestellungen falgenden Bereichen einen wer
vollen Beitrag leisten:

1 Technik und Technologie: Technikentwicklung, Technikfolgenabschatzundy- Tec

nikbewertung, Technikgestaltung

1 (Globale) Politik, Gesetzgebung und Gesellschaft: Bevolkerungsentwicklutig, En
wicklung von stdtischen Ballungsrdumen und Mobilitat, Regierungsforment-inte
nationale Beziehungen, Instrumente flr ein langfristig tragfahiges internationales

Krisenmanagement

1 Makro6konomie: Wirtschaftswachstum und 6kologische Folgen, Zukunft der Arbeit
und der Arbeitsmanisation (Arbeit, Beruf, Freizeit), neue Fortschritiad Wet-
bewerbsmuster, Voraussetzungen fiur eine zukunftsfahige Kreislaufwirtsclaft, M

delle einersustainable economy

1 Mikro6konomie, Wettbewerber und Interessensgruppen: Zukunft der Arbeit und der
Arbeitsorganisation (Arbeit, Beruf, Freizeit), neue Fortschritted Wettbewers-

muster, Zukunftsstrategien und Zukunftsmanagement in Unternehmen

T Okologie: Ressourcenverbrauch und globale Umweltbelastungen, Zukunftsmodelle
fur 6kologische und sozialvertraghe Energie Wasserund Bodennutzungen

1 Gesellschaft, Kultur und Wissen: Neue Lebensformen-stilé, Zukunft der Fam
lie, Chancen und Risiken der Individualisierung, neue Wohlstamus Lebensogar
litatsmodelle, neue Bildungsind Erziehungssysteme, Aukt der Kultur und der
Mediennutzung, Zukunft der Informationand KommunikationsgesellschaftuZ
kunft der Wissenschafts und Hochtechnologiegesellschaft, Modelle einer

sustanable societyindsustainable community
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Die Unterteilung des Themenspektrunms Technologie, Politik und Gesetzgebung,
Makro- und Mikrookonomie, Okologie und Gesellschaft entspricht den Quellee-strat

gischer Unsicherheit, auf die in KapiteR naher eingegangen werden wird.

Wenngleich Inhalte von Zukutsforschung nur auf einer sehr abstrakten Ebeneszu g
neralisieren sind, gibt es in der Literatur Bemuhungen, zumindest allgemeine Ziele und
Aufgaben von Zukunftsforschung im Sinne eines kleinsten gemeinsamen Nenners Uber

alle Anwendungsmaglichkeiten hinweg bestimmen. So liegt fur Gopfert das Haup

ziel von Zukunftsforschung im ABeitrag zur
der Durchfihrung und Umsetzung zukunftsorientierter Studien in den Wisseaschaft
disziplinen (...) und in der Praxis, denzeéti ma xi mi eren gi l tfA (G°pf el
erfolgreichen Umsetzung von Zukunftsforschung lassen sich der Autorin folgemd daru

ter verschiedene Bzelziele subsumiererlpend®x Zum einen ist auf ein ausgewogenes
Verhaltnis von Aussagequalitat, Zeit duiKosten zu achteninput-OutputRelation).
Herangehensweise und Methodenauswahl missen dem konkreten Untersuchungsobjekt
entsprechend gewéhlt werden. Ergebnisse aus Zukunftsstudien sollten in Strategien ei
flie3en und so eine Umsetzung erfahren (vgl. dmamsfer); dabei sollte auf praferierte

und winschenswerte Zukunftshilder aktiv und innovativ hirlggtet werden.

Die Durchfihrung von Zukunftsforschung ist ein mehrphasiger Prozess, der mit der
Festlegung des Untersuchungsobjektes beginnt. Idealypidgen eine vereinfachte

model | hafte Abbil dung und diSewolbdasBeisy er ung V
tem und die Strategien als auch die Wege und Mafl3nahmen befinden sich in ekzem riic
gekoppelten Erkenntnisund Erfahrungsprozess mit den rasantemédwéerungen der
Umfeldbedingungen. Zukunftsforschung ist somit selbst ein dulRerst dynamischer Pr
zessin (Kreibich, 2006, S. 10; vRhdnomemas weit
Den prozessualen Charakter von Zesighuimf t sf or
the overall processes of creating an understanding and appreciation of information ge

erated by looking ahead. Foresight includes qualitative and quantitative meansifor mon

toring clues and indicators of evolving trends and developments andgtisize most

useful when directly linked to the analysis of policy implicationsesight prepares us

to meet the needs an dCoatgsple85,tSuldiuchiGepgert of t he
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hebt den Prozesscharakter von Zukunftsforschung hervor (Gopfe4t, 3011). Neben

dem Prozessmanagement (Projektplanwagychfihrung und-kontrolle; Kontrolle

bzgl. Methodenauswahl) zahlt Gopfert zu den weiteren Aufgaben von Zukunftsfo
schung bzw. deren Vertretern die Nawnd Weiterentwicklung entsprechenderr+o
schungsmethoden, insbesondere qualitativer Methoden. Dies erfordert Schulung und
Training fur eine erfolgreiche Methodenanwendung.ité&/ebedirfen Abnehmer der
Forschungsstudien Unterstitzung bei Entwurf und Interpretation alternativer Zdikunft
bilder sowie eie beratende Begleitung bei der Umsetzung vorzumddreZukinfte.

Die Auswertung von Ergebnissen sowie Erfahrungen bei der Methodenanwendung fli
Ren in die Weiterentwicklung von Methoden bzw. in die Optimierung des Projektman

gements ein.

Mit anderer Akzetuierung sieht Graf2003, S. 362)die Aufgaben von Zukunftsfe
schungzum einenn einerBeschreibungon Zielen und Wertvorstellungesowie in &
nerBeschreibung von Zusammenhéangen und TreodsSchliusselfakten. Im Rahmen

von Zukunftsforschung sollenaRmenbedingungen geklart umglicheund plaudile
Zukunfte projiziert werdeiii unter der Annahmedassderzeitge Politiken und Verhk
tensweiserortgesetzt wirdeiivgl. hierzu auch die Ausfiihrungen von Neuhaus (2009)
zu Zukunftsbildern in Organisation®). Um wiinschbare Ziele zu erreichen, gilt ds, a
ternative Politiken und Verhaltensweisen zu beschreiben, zu beurteilen und duszuwa

len.

Zukunftsforschung kann als eine mulind interdisziplindre Forschungsdisziplin aefg
fasst werden, die stets anadgtine wie deskriptive Komponenten verbindet, sowie no
mative, prospektive, kommunikatpartizipatorische (durch das Einbeziehen v B
troffenen bzw. Beteiligten, Akteuren und Entscheidern) als auch gestalterischaEleme
te enthalt (Kreibich, 2006, S. 3). AudemZiel von Zukunftsforschungdie Zukunft

proaktiv und effektivzu gestaltenergibt sich aber auch ein Paradoxtme paradox of

25 Neuhaus (2009) unterscheidet funf verschiedene Typen zukunftsgerichteter Bilder: Bilder zukinftigen
Handelns, zukinftiger Handlungswirkungen und gewilinschter zukinftiger Handlungsyérk sowie Bilder

der zuke¢nftigen eigenen Organisation und der der zukg¢n

zukunftiger Situationen, Ereignisse und Entwicklungen. Mit ihnen behandeln Organisationen und Individuen in
ihrer jeweiligen Gegemar t sinnhaft i hre Zukunft (é)A (a.a.O.,

S.

16¢
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forecasting: Informationen uber einen moglichen Entwicklungsverlauf in der Zukunft
beeinflussen Entscheidungen und Handder Entscheidungstrager; unerwinschten
Entwicklungen wird entgegengesteuert, so dass ein Ergebnis eintritt, das \ads wer
heilvoll beurteilten Prognose abweicht (Wagenfihr, 1985, S. 580).

3.1.3 Zur Wissenschaftlichkeit von Zukunftsforschung

Die Frage, oldie Zukunftsforschung selbst eine Wissenschaft darstellt oder zumindest
eine gewisse Wissenschaftlichkeit besitzt, wird kontrovers diskutiert. Es wird sich ze
gen, dass eine Einordnung von Zukunftsforschung in wissenschaftstheoretische Ko
zepte problematish ist (vgl. z.B. Schiull, 2006, S. 47). Die wissenschaftstheoretischen
Ausfuhrungen gelten dabei analog auch fur die Trendforschung.

Wissenschaftsbegriff

In Abhangigkeit vom jeweiligen Gegenstand (Untersuchungsobjekt) wissenschaftlicher
Aktivitat lassen sih verschiedene Wissenschaftsdisziplinen systematisieren: In einer

ersten Unterteilung lassen sich die ldd=w. Formalwissenschaften (Mathematik-L

gik) von den Realwissenschaften unterscheiden. Letztere werden in MaduBozik
wissenschaften unteite®® AUNt er dem Begri ff Sozieal wi sse
meinhin alle wisseschatftlichen Disziplinen zusammen, die sich mit dem Menschen als
soziales Phanomen und mit den institutionellen und organisatorischen Voraussetzungen

fur menschliches Handeln utisammenleben in Gemeinschaften und Gesellschaften
beschafgenfi ( W° he,? 2000, S. 25).

Zukunfts und Trendforschung beschaftigen sich mit realen Gegebenheiten. Im Fokus
stehen Veanderungen, die durch soziale Interaktion auf gesellschaftlichen, politischen

Okonomischen etc. Ebenen entstehen und das menschliche Handeln betreffeh- Im Ra
men einer Systematisierung waren Zukuwitsd Trendforschung im Bereich von Gei

tes bzw. Sozialwissenschaften einzuordnen.

26 zu den Naturwissenschaften zahlen Physik, Chemie und Biologie. In der Literatur werden teilweise
Wirtschaftswissenschaften neben Sozialwissenschaften unter dem Oberbegriff Geisteswissenschaften
eingeordet. Diese Bben die gesamte menschliche Kultur zum Gegenstand, héufig werden sie daher auch
Kulturwissenschaften genannt (Wohe, 2000, S. 24ff). Fir dieered Ausfiihrungen soll dies jedoch keine
Rolle spielen.

27 zu den Sozialwissenschaften zahlen Whisfts und Rechtsvéisenschaften sowie Psyathgie und Soziologie
(Chmielewicz, 1994, S. 33).
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Ein einheitlicher Wissenschaftsbegriff ist in daéteratur nicht existent. Die verschied

nen Anséatze variieren, weisen jedoch einige Gemeinsamkeiten auf. Demnack-ist Wi
senschaft methodisch generiertes Wissen tber die Wirklichkeit, das durch Spsache sy
tematisch weiter verbreitet werden kann (Tschaml@r8, S. 18). Nach Wdhe (2000)

ist Wissenschaft gekennzeichnet

(1) durch die Frage nach der Wahrheit und das Suchen nach Antworten, also einem
Streben nach Erkenntnis; (2) durch Konstituierung eines Erkenntnisobjekts und von
Erkenntniszielen (...). Istad Objekt (...) im Zeitablauf darnden Ver&dnderungen
unterworfen, so ist das Ziel der restlosen Erfassung des Erkenntnisobjekis ein d
namischer Prozess ohne endliche Begrenzung; (3) durch Anwendedifissper
Forschungsmethoden zur Gewinnung von Erkeisaen; (4) durch das Bestreben,

alle Urteile Gber das Erkenntnisobjekt in ihrer Wahrheit zu sichern und in ene sy

tematische Ordnung (System) zu bringen. (S. 23)

Zukunftsforschung versucht, zuktnftige Entwicklungen zu antizipieren und ein,&ie sp
tere Realitat moglichst genau beschreibendes Zukunftsbild zu entwerfen; dass mehrere
Zukunftsbilder aufgezeigt werden sollen, verstarkt dieses Ziel. Ein Streben nach E
kenntnis kann somit bejaht werden. Erkenrmhjekt und-ziele differieren je nach Ko

text, snd jedoch fester Bestandteil der Zukunftsforschung. Zur Gewinnung won E
kenntnissen steht der Zukunftsforschung ein breites, teilsmgEshiethodenspektrum

zur Verfugung. Insofern ist der zitierte Wissenschaftsbegriff auf die Zukunftsforschung

anwendbar.

Theorielosigkeit von Zukunftsforschung

Problematisch ist die systematische Ordnung bzw. die Systematisierung vontErken
nissen und deren Einbringung in eine Theorie. Daraus resultiert der Vorwurf der The
rielosigkeit. Wissenschaft setzt sich aus einemrdgeten Geflige von Theoriem-z
sammen (Anzenbacher, 2006, S. 235).
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Formal wird eine Theorie als ein System von Satzen bezeichnet, das derart g
ordnet ist, dass aus bestimmten Satzen des Systems ein andezeartedrden

kann. Diese Satze werden als Wersatze oder Explanantia bezeichnet. Dée G
samtheit wird auch mit dem Begriff Explanans belegt. Den daraus deduzierten
Satz nennt man Folgesatz oder Explanandum (...). Allgemein sind Theorien
Gesamthé&en von Aussagen, deren Gliltigkeit hinsichtlich voedesmer Belie

che von Gegenstden in bestimmten Situationen angenommen wBdnk-

mann, 1991, S. 3f; zit. na@orcheat, Goos & Strahler, 2004

Theorien wiederum bestehen aus Hypothesen (Vermutungen uber die struktarelle B
schaffenheit der Realitat) od&€hesen (Behaatungen; Schanz, 1988, S. 24unAchst

ist eine Hypothese lediglich eine Annahme. Wird sie jedoch verifiziert und aés allg

mein gultig angesehen, so ist von einer theoretischen Gesetzmaligkeit (neanaog

Hypothese) die Rede (Schanz, 198537). Dabei muss die Verifikation begriindet und
nachvoll zi ehbar sein. Nach Rust ist Wi ssen:
und einer daraus abgeleiteten Hypothese fixieren und durch Experiment, Zahlen und
Fakten wiederholmi tbdvwdi sWirs sleinssthin.f ttSAdi e B
nis, um Richtigkeit, Wahrhafti g®eriwis- und Ob
senschaftstheoretiker Popper sieht die Aufgabe wissetigtdieri Forschens darin,
ASatze oder Syst eme ndsystemaisch zueiberpréfenfizdes t el | e
empiischen Wissenschaften sind es insbesondere Hypothesen, Theoriensysteme, die
aufgestellt und an der Erfahrung durch Beobachtung und Experimeptiibef t wer deni
(Popper, 1994, S. 3).

Motor der Wissenschaft ist d&reben nach Erkenntnis. Das Erkenntnisinteresse kann
kognitiver, praktischer oder deskriptiver Art sein: Kognitives Erkenntnisinteraase u

fasst zum einen das Erklaren von Phdnomenen (ph&nomenales Erkeerdgsgsait

28 Diese Definition entspricht einer rationali&sthen Herangehensweise. Unter Rationalismus ist eine
Geisteshaltung zu verstehen, die das rationale Denken algeefrkenntnisquelle ansieht, d.h. nur vertide
und begrifflich fassbare Inhalezeptiert (Duden, 2006¢).
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Faktische Gegebenheiten, deren Mealanund Eigenschaften werden untersucht und
finden ihren Niederschlag in Theorien (Borchert et al., 2004, 8. B)enso steht das
Erklaren von Ursachen (kausales Erkenntnisinteresse) realer Phanomene im- (kognit
ven) Erkenntnisinteresse. Neben dem Erkl&m@elt auch das Prognostizieren eind-Ro

le, also das Voraussagen von Ereignissen unter bestimmten Bedingungen. Das Verhal
nis von Erklarung und Prognose wurde von Hempel und Oppenheim in einenhnach i
nen benannten Schema entwickelt (Steinmdller, 199%7)S Sie konstatieren eine leg

sche Strukturgleichheit: Nach ihrer These gibt es zu jeder erfolgreichen Erklarung eine

Prognose mit gleicher | ogischer Streuktur

ul

deutet dies: Was man erklaren kann, kann man audheors agen und umgek

(ebenda

Mittlerweile gilt die HempelOppenheirdThese jedoch als widerlegt, zumindest aber
mit Einwanden behaftet (Stegmdller, 1983, mit einer ausfuhrlichen Darstellung mogl
cher Einwande) nicht ohne direkte Folgen fir das erkamstheoretische Fulament

der Zukunftsforschung. Gerade der Begriff der Prognose kennzeichnet ein grondlege
des Problem im Spannungsverhaltnis von Wissenschaftstheorieukandféforschung.

Wie gezeigt, ist der Prognosebegriff in der Wissenschaftsthiesti@erankert ebenso

in der Zukunftsforschung. Allerdings differieren die jeweiligeegfffsdeutungen und

Reichweiten:
Man versucht von gegenwartigen Ereignissen, Phanomenen tnwatHuangen
auf zukinftige Ereignisse, Phanomene und Entwicklungeschlie3en. Kurz:
Prognosen im engen wissenschaftstheoretischen Sinne sind prognostisch gewe
dete Ursachenerklarungen. Die in der Zukunftsforschung gemachten Prognosen
durften in ihrer Mehrzahl prognostisch gewendete Plausibilitdtserklarungen sein.

Jede Urachenerklarung ist dabei auch eine Plausibilitatserklarung, aber nicht

29 Fir Poppessind Theorien daher auch mit von der Wissenschaft ausgeworfenen Netgdn®d c h b ar | Aum di

Wel t A ei nzuf ange ngewonmne Enkenrgnisiulvaths entsprichDdem Zusameteen der
Netzmaschen (Popper, 1994, S. 31).
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umgekehrt (...). Ursachenerklarungen haben einen zwingenderen Charakter als
Plausibilitatserklarungen, und dies gilt auch fir die jeweilige Umformung hin zu
einer Prognose. Dies kannsatin weiterer Grund fir die Skepsis angesehen
werden, die der Wissechaftsbetrieb der Zukunftsforschung entgegenbringt.

(Schiill, 2006S. 51)*°

Schill (2006)verweist hier zu Recht auf die explizite Praxisorientierung von Zugunft
forschung als problemgett e bene Quer schnittsdisziplin: A
hinreichend, ihre Prognosen alleine aufgrund analytischer und vom Kontext abstrahi

render Theorien zu entwickeln, die ihre Allgemeingiltigkeit durch realitatsfremde

CeteribusparibusAnnahmere r k auf eni (S. 52) .

Zukunftsforschung wird zwar zunehmend als eigenstéandige erfahrungswissenschatftlich
basierte Forschungsrichtung anerkannt, in deren Entwicklungsverlauf sich zahlreiche,
teils genuine, teils aus andeausgebild@ih-szi pl i n
ben. Eine allgemein anerkannte, der Zukunftsforschung zugrunde liegende Theorie gibt

es jedoch nicht, auch keine sich widersprechende und um allgemeine Anerkenmung bu

lende Theorien. Zukunftsforschung entstand aus der Praxis heraus urigroeiesich

stets an praktischen Erfordernissen konkreter Problemlagen. Entsprechend entwickelten

sich Methoden, Hypothesen und Arbeitsweisen der Zukunftsforschung nicht deduktiv

aus einer Theorie heraus. Ebenso wenig haben diese bislang auf induktivenziweg
Entwicklung einer allgemeinen Theorie gefuhrt (Schill, 2006, S. 26f). Die Thzoriel

sigkeit von Zukunftsforschung kann dadarchaus nachvollziehbar sein:
Eine allggmeine Theorie der Zukunft erscheint zum einen schlecht méglich, weil
Zukunft im ontobgischen Sinne nicht existiert und sie somit eine Theorig-zu e
nemi im streng wissenschaftlichen Siniienicht-existenten Gegenstandsb

reich ware. Zum anderen legt schon eine bewusst naive Betrachtung nahe, dass

30 Hier erfolg
erkl &ren, a

t eine Ann?2herung an die naive bzw. chaost
ber nicht V25,5.83;88ye m8).kannfi (Steinm¢gller,
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die Entwicklungswege verschiedener Objel8abjekte, Institutionen und Bh
nomene so unterschiedlich sind, dass diese nur schwer in einer allgemeinen
Theorie aufgehoben sein kdnnten, wenn diese Theorie den Anspruch haben soll,

im entfernten Sinne konkret und damit operatimi@tbar zu seina(aO., S. 43)

Schll (2006) operiert in seiner Abhandlung Uber die Wissenschaftlichkeit van Z
kunftsforschung daher auch nur mit Quékeorien, um sich einer allgemeinen Theorie
ananahern bzw. erste Voraussetzungen fur eine solche zu schaffen. Darunjensind
Arecht all gemeine und grundl egende Annahme
Entwiki ungsmusterfi zu wsetrasnd hteanhe rd,i ed Are i mam &\

nennen k°nntend (S. 27).

Nach Wagenfih(1969)i s t Zukunftsforschumsduaftperene Hypo
cellence. Uberall und immer muss man von Annahmen und Wahrscheinlichkeiten au
gehen. Das Wesen der zukunftswissenschaft]l |
in der bewussten und klaren, also expliciten Voranstellung von Oberséatzerenem d

man ausgehtnd (S. 10) .

Zwar ist die Wissenschaftlichkeit von Zukunftsforschung im Zweifel zu verneinen. E

nigkeit besteht aber zumindest dartber, dass sie sich verschiedener Wissensehaften b

dient; zur theoretischen Einordnung schreibt Kreibi2806) daher auch zutreffend:
AZuk¢nfte entwickeln sich im Allgeneinen ni
halb auch nicht von einzelnen Disziplinen in ihrer Komplexitat und vernetzten &unkti

nalitat zu erfassen. Somit liegt auch die wissenschaftliche ®efgsmit Zukinften

guer zu den Disziplinenna (S. 3) . Da sie in
mie, Soziologie, u.a.m.) ihren Einsatz finden kann, ist der Gegenstand der Zukunftsfo

schung nicht fest umrissen, und eine Abgrenzung kann nur durchodéeete Fo-
schungsinteresse erfolgen. Zukunftsforschu
Anwendungsobjekti dar: AGegenstand der Zuk
(auch nicht eine Vielheit von aZukg¢gnftend)

jeweiligen Untersuchungsgegenstandife (Steint
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resse steht die zuklnftige Veranderung des jeweiligen Untersuclegagstandes bzw.
die Analyse des Veranderungsd Entwicklungsprozesses (Gopfert, 1999, S. 5§ Au
grund cer universaheterogenen, mutiund interdisziplinaren Einsataind Anwen-
dungsmaoglichkeiten lassen sich in der Zukunftsforschung weder allgemein giikige |
halte noch Aufgaben definieren. Eine allgemein gultige wissenschaftliche Definit
von Zukunftsforshung existiert nicht.

Wissenschaftliches Arbeiten

Wenn Zukunftsforschung nicht die Anforderungen an eine wissenschaftliche Disziplin

erfullt, kdnnte sie aber Anforderungen an wissenschatftliches Arbeiten und entapreche

den Qualitatskriterien gerecht werdé&ninen allgemeinen Katalog an Qualitdiad Qi-

tekriterien gibt es in der Wissenschaft nicht; es existieren aber implizisgelilongen

davon. Hi erzu geh®°ren z.B. ARel evanz, l ogi
keit, terminologische Klarheit, Amadpe der Reichweite, Explikation der Pramissen und

der Randbedingungen, Transparenz, praktische Handtakbia t u.a.n (Kreibi
S. 4). Innerhalb der Zukunftsforschung wurde bisher allerdings keine abschliel3ende
Diskussion um generelle Gutekriterienr fBrognosen gefihrt (Schill, 2006, S. 54).

Zwar gi bt es keinen Grukunftsforgchungdiese Krdenema h me ,
(...) nicht genauso gut erfullen kann, wie andere wsseh af t | i che Diszi pl
(a.a.0., S. 60). Dennoch gibt es einige dekuhftsforschung inharente Bewlerheiten,

die eine Vereinbarkeit mit den erwarteten Kriterien erschwert: Wissenschaftliche Arbe

ten sollten sich durch Kontextunabhangigkeit und Zeitlosigkeit auszeichnenuDa Z
kunftsforschung allerdings ein an praktisctioblemlagen orientiertes Erkenntnisint

resse hat, also gerade kontextgebunden ist und ihre Ergebnisse auch nicht wik-bei exa

ten Wissenschaften unter Laborbedingungen repliziert werden kénnen, kann gukunft
forschung di ese ForDleebreu dgeenn Gri°cChetmt @rZited It 16e nu
sind somit integraler Bestandteil der Disziplin und kdnnen gerade nicht ausgeblendet
oder stabil (@a@, &.161).eDaranveehliedt sichfilirekt dasvermdgen

einer direkten Uberpriifbarkeit von Aussagen\&ihrend Wissenschaften von Kontext

und Zeit abstrahieren kbnnen, kdnnen ihre Aussagen auch zu jedebigbkeliZet-

punkt Gberpruft werden. Gerade das nach Popper als zwingende Bedingung fiir die A
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erkennung einer empirisalissenschaftlichen Theorie erfortiehe Falsifikationskrie-

rium (Popper, 2002, S. 15) muss bei Aussagen der Zukunftsforschung alageners

Prognosen konnen aufgrund ihrer Zukunftsgerichtetheit nicht direkt nach inrer Au

rung Uberprift werden (Steinmdaller, 1997, S. 6). Zudem ist deurftgforschung das

bereits erwahnt@aradoxon of forecastingzw. das Phanomen der selbstverandien

Prognosen zu eigen: Kontextabhéngige Prognosen kdnnen den Kontext selbstso vera

der n, dass Adas prognosti zi er tomextfraedi gni s e
rung nicht eingetreten ware (selbsterfillende Prophezeiung) bzw. das prognostizierte
Ereignis nicht eintritt, obwohl es ohne die Kontextverdnderung eigentlichtestege

ware (selbstzerstorende Prephe i ung) i ( Schg¢l |, @aBs0z@rar S . 53
Prognosen selbst bezuglich ihres Eintritts Gberprift werdaneki) nicht jedoch ob sie

falsch oder r i cht iugdkentextabmitige Pregnose, e sieélir Az e i t
Zukunftsforschung als typisch anzunehmen ist, kann empirisch nicennegenti-

chen Sinne des Wortes falsifiziert werdenhi
Zukunftsfaschung, endgliltig falsifizierbare Prognosen abgeben zu kdnnen, ist einer der

Hauptgrunde ihrer konstatierten Thearggkeit.

An die Prognosérodematik schliel3t sich eine weitere an: Zukunftsforschung sind
normative Elemente immanent, und der normative Aspekt von Prognosen der Eukunft
forschung kann kaum umgangen werden. ASobal
Entwicklungen besteht (...), woh Prognosen automatisch eine Handlungsanweisung
innefdA (Sch¢l | 2006, S. 55) . Dar ¢ tiiger hinau
Entwicklungen wie vorstehend diskutiert der Uberpriifbarkeit. Damit einher geht zum

einen die Gefahr einer normativen Instentalisierung von Prognosen (a.a.O., 2006, S.

55; Steinmduller, 1997, S. 18). Steinmil{@©97, S. 18kieht hier zudem ein Problem

der Theoriebeladenheihgory biag. Zum anderen aber erfillt Zukunftsforschuogg

nicht das in der Wissenschaft alsigdlegend erachtete Wertfreiheitsppdat, das no

mative Vorgaben und Werturteile von den Wissmhaften fernzuhalten sucht. Schiill

(2006)s pri cht in diesem Zusammenhang gar von
Zukunftsforschung, Averstéantinis von &Viesengéhaftzit-gne n  Se |
s pr e c h e nAus Auf§aben &n@l Yielen von Zukunftsforschungor allem im Uh-
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ternehmenskontext ergibt sich die Gefahr, dass Ergebnisse von Forschungsagbeit b

reits vorab Afestgel e gtriediglichrau diese Brgetthisse i n  Z u |
hinarbeitet.An dem Sinne also, dass Zukunftsforschung betrieben wird, um etwas zu
erreichen, hat Normativitat durchaus ihren legitimen Platz, und da Zukunftsforschung

fast ausschlief3lich angewandte Forschung ist, spiééeru erreichenden Ziele in dieser

Disziplin vielleicht auch @ie gr ° Cer e Rol (a.20O. &156f)Zur Ab- ¢ br i ger
schwachung des NormativitRroblems kann sich die Zukunftsforschung auf eine den

gesamten Aschungsprozess und die Festlegung derdrorsggsziele charakterisierende

Transparenz selbst verpfhien.

Zukunftsforschung als Pseudeoder Protowissenschaft

Bis hierher wurden allgemeine Qualitatskriterien flr wissenschaftliches Arbeiten mit
Zukunftsforschung in Verbindung gebracht. Zur Beuuntggl der Wissenschatftlichkeit

von Zukunftsforschung konnen auch Gutekriterien fur die Aufstellung von Theorien
herangezogen werden. Zu diesen Gutekriterien gelten in den Sozialwissenschaften W
derspruchsfreiheit, innerer und aulRerer Zusammenhang und BEdgabezug (Loffler,
2001, S. 43ff). Der Forderung nach Widerspruchslosigkeit zwischen den aus aner Th
orie abgeleiteten Satzen und Hypothesen kann die Zukunftsforschung nicht gerecht
werden. Grundannahmen, die sie trifft, sind teilweise untereinandechogisht ve-
einbar. Auch hier steht die Zukunftsforschung einem bisher ungelésten Dilegma g
genuber (Schull, 2006, S. 31ffgl. auch Grunwald, 2009, S. 2hff

Das Scheitern am Falsifikationskriterium verleitet manchen Kritiker dazu, Zukunfts

und Trendfeschung als Pseudowissenschaft zu bezeichnen. Popper versteht unter einer
Pseudowissenschaft eine Theorie, die den Eindruck der Wissenschaftlichkeit vermittelt,

jedoch dogmatisierte und gegen Kritik immunisierte Thesen enthéalt (Kriterium der ve

starkten bw . versch2rften Dogmen bzw. des Adopp
Pseudwissenschaftliche Theorien generierten demzufolge ihre Attraktivitat durch ihre
scheinbar umfassende Erklarungskraft und einem konstanten Stromenfokatfonen:

Jede neutenihsEr kveinrnd im Lichte vorhergehendel
dadurch als weiterer Beleg fur die Richtigkeit der Theorie gewertet. Dies madht deu

lich, dass die scheinbare Starke dieser Thedridie allumfassende Erkldarkeiti in
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Wabhrheit ihre Schwéhe ist. Wohlwollendere Kritiker ordnen Zukunftend Trendfo-
schung den Parawi ssenschaften zu. Hi erunt el
explizit oder implizit den Anspruch auf Wissenschaftlichkeit oder auf Uberpwif.
Belegbarkeit mit Methodeder Wissenschaft stellen, bei denen jedoch der mehr oder
minder starke Zweifel besteht, ob sie diesen Anspruch auch einlésen kénnen" (Wunder,
1997, S. 125). Demnach hat Parawissenschaft zunachst keine wertende Konnotation
sie kann sich entweder tatsdchlals Pseudowissenschaft erweisen oder aber eine im
Werden begriffenen (ProfWissenschaft beschreiben. Unter ProtowissenscHaften
werden hier Bemuhungen um neue Erkenntnisse verstanden, die noch nicht das Stadium
einer Wissenschatft erreicht haben. Bsdelt sich vielmehr um eine Vorstufe zu einer
tatsachlichen Wissenschaft (Normalwissenschaft). Das Konzept geht auf dem-Wisse
schaftshistoriker Kuhn zurtick. Charakteristisch fur eine Protowissenschaft it &ut

Kuhn (1970, S. 244) das Sammeln vonddatind Fakten in der realen Welt, agaeh

dann Uberprifbare Schlussfolgerungen abgeleitet werden. Das Vorgehen ahnelt dem in
den etablierten Wissenschaften, ohne jedoch alle Kriterien an eine Normadoisat,

an die Formulierung von Theorien und dibléitung von Hypothesen zu erfilllen. ide

noch kann es sich potenziell zu einer Normalwissenschaft entwickeln, und jede No
malwissenschaft war zu irgendeinem Zeitpunkt auch eine Protowissenschaft (Rose,
2004, S. 151f).

Auch wenn die voran stehenden Darstajjen das teilweise konfligierende Verhaltnis
von Zukunftsforschung und Wissenschaftstheorie illustrieren und hier eine Reihe von
Spannungen und Unvertraglichkeiten aufgezeigt werden konnten, TauSsKuhn
(1989)beigepflichtet werden, der auf die entsatiende Rolle der Leistungsfahigkeit e

ner Disziplin und den aus ihr erwachsenden Erkenntnisgewinn hinweist. Nicht ohne
Grund erfreuen sich Zukunftaund Trendforschung eines zunehmenden Istese

Trotz wissenschaftstheoretischer Unzulanglichkeiten komnieénhrer Hilfe Prdleme

31 Der Terminus entspricht der aus der methodischen Konstruktivismus bekannten Bezeichnung fir eine
Vorwissenschaft (Hartmann, 1996, S. 55ff), hat inhaltlich aber keine Gemeinsamkeiten.
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systematisch und erfolgsversprechend angegangen w&rbars deutet auf ein prakt
sches Erkenntnisinteresse AirAnders als im Rahmen des obesschilderten kognitiv
theoretischen Wissenschaftsziels geht es hierbei um die Besidirkeit bzw. Beher
schung samitther nattrlicher und sozialer Phanomene uedeBenheiten (daher auch
aktional gnanntes Erkenntnisinteresse), die Generierung von Handlungsimplikationen
steht oftmals im Vordergrund (Schanz, 1985, S. 40). Dabei siodetische und prakt

sche Wisseschaftsziele eng miteinander verwoben: Theésche Erkenntnisse bilden

die Basis der angewandten Wissenschaften, indem theoretisches Wissearmyurig
prektischer Ziele angewandt wird. Ubergeordnetes Ziel von Zukunftsfargy ist die
Generierung von Handlungsnd Orientierungswissen und daraus abgeleiteten laplik
tionen flr die Praxis. Zukunftsforschung verfolgt praktische Erkenntnisziele. Aufgrund
der konstatierten Theorielosigkeit kann allerdings keine Theorie hemyayewerden.
Wahrend der Theoretiker Wert auf die Wahrheit seiner Aussagen tber die Realitat legt,
ist fur den Praktiker der tatsachliche Erfolg in deaxir entscheidenda(a.O, S. 41).
Daraus resultieren Unterschiede in Interessenslage und Forsclelsmys@rundlage-
forschung widmet sich zuvorderst dem kausalen Htikésinteresse, um abstrahierend
allgemein gultige Aussagen treffen zu kdnnen. Die angewandsehtmg hat Produkt

oder Prozessinnovationen zum Ziel (Borchert et al., 2004, S. 9). Inskéen -

kunftsforschung als eine angewandte Forschungsrichtung aufgefasst werden.

Angewandte Forschung im Sinne des Modug-Konzeptes

Eine Lockerung der Grenzen zwischen Grundlagenforschung und angewandter Fo
schung fordern Gibbons, Limoges, Nowotny, 8altzmann, Scott und Trow mit ihrem
Modus2-Konzept (Gibbons et al., 199%)Dies ist ein junger, bisher noch relatinbe-

32 Auf die zur Beurteilung der Leistungsféakajt verbundenen Probleme einer Operationalisierung wird in Kapitel
7.6 eingegangen werden. Nach Schill kann die Leistungsfahigkeit von Zukunftsforschung auf ihre
prognostische Komponente hin ogt@nalisiert werden (vgl. Schiill, 2006, S. 66).

33 Neben dem kognitiven und praktischen Erkenntnisinteresse spielt das deskriptive Erkenntnisinteresse in
Wissenschaftsdisziplinen eine Rolle, in denen die Beschreibung und das Abbilden von Sachverhalten einen
Erkenntnisgewin darstellen. Beziehungen werden nicht kausal ertrtert, mtdrte sondern in Modellen
beschrieben, die als Entscheidungsinstrumente ddafistrager fungieren.

34 Eine Annédherung oder Synthese beider Forschungsngpétufordern auch andere Autorenittéstra (1998)
fordert die Etablierung einer zwischen reiner Grundlagenforschung und produktorientierten
Anwendungsforschung geschobene anwendungsorientierte Grundlagenforschung. Auch Stokes (1997) pladiert
flr eine nutzungsorientierte Grundlagenforsajum Rahmen derer Erkenntnisse der Grundlagenforschung mit
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kannter Ansatz zum Wissensmanagement in der Forschung, der dazu beitragen kon

Adas alte Lagerdenken izemind altérasiver qualitatigees i sc her
For s chun g itRothiReter, 2061a S B) zu Uberwindenhdltlich geht e um die

Frage, wie noch nicht isenschaftliches, d.h. neues, ungesichertes Wissen erzeugt

werden kann.

Von einem Modus 2 in der Forschung sptiman dann, wenn Wissen im o

text seiner Anwendung entwickelt wird und sich verschiedene Expertenrzur A

beit an ein Problem in einer komplexen anwendungsorientierten Umgebung ve
sammeln, so dass mehrere disziplinare und fachliche Perspektiven zum Tragen
kommen (...). Die Bezeichnung Modus 2 wurde von den Autoren gewahlt, um

eine neue Form der Entwicklung wissenschaftlich fundierten Wissens elem g

wi ssermaCen azuerst da gewesenen kl assi

1, gegenuberzustellen. (ReinmaRathmeier, 2001, S. 13)

Uberlegungen zu Modus 2 kénnen auch fur Zukunitel Trendforschung genutzt we

den. Neben der konstatierten Theorielosigkeit wird Kritik an der Unaaskeit der

Generierung von Erkenntnissen geubt. Wissen dariber, wie im Rahmokierfts

und auch der Trendforschung geforscht wird, kdnnte einen Beitrag zu starkerpr Akze

tanz liefern. Fir Pfadenhauer bilden Annahmen zu Modus 2 daher auch eineraArt An

|l yser ahmen, um di e Wi ssensprodukti om ber at e
Trendforschung weist vermutlich bereits jetzt relevante Merkmale jenen Typs won Fo

schung auf, wie er 6konomisch ohnehin, wie er zunehmend aber auch politisat und s

zi al gefordert wi r dfn .EPRistaaher rZielader d&orscherih,0 0 4 A
A M &male sichtbar(er) und mithin auch entscheidbar(er) zu machen, ob, ultkemwe
Bedingungen und mit welchen erwartbaren Konsequenzen dieser Typusrsohufhg

betrieben werden soll (...)n (a.a.0O0., Abs.

Technologien der angewandten Forschung verbunden werden sollten, um so sowohl Wissen als auch Technik
weiterzuentwickeln.
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Die Modus 2Wissensproduktion weist im Vergléizum traditionellen, akademischen
Forschungsbetrieb von Modus 1 einige, Zukunfisnd Tr endf orschung A
kommende Merkmale auf, die kurz skizziert werden (vgl. zu den folgenden Ausfihru
gen auch ReinmanrRothmeier, 2001, S. 14ff): Problemformulieguand-lésung erfé-

gen im Kontext der Anwendung (Kontexizw. Anwendungsbezug) mit dem Uberg
ordneten Ziel, der gesamten Gesellschaft Nutzen zu stifenia(ly distributed
knowledge Gibbons et al., 1994, S. 4). Heterogenitét ist ein signifikantes MariEs
kénnen auch nichwvissenschaftliche Akteure und multidisziplinar zusammengesetzte
Teams am Prozess der Wissensproduktion partizipieren, wobei die Forschungaerganis
tion heterachisch und vortibergehend ist. Unterstitzt durch die erstrebte Heteébgenit
ist die Herangehensweise transdisziplinar, d.h. die Grenzen zwischen den ars-der Wi
senspoduktion beteiligten Disziplinen verschmelzen (TransdisziplindftaAnders als

in Modus 1 ist die Kommunikation nicht ein einseitiger Wissensfluss von der Wisse
schaft in die Gesellschaft, sondern interaktiv, indem Erwartungen und Normen diverser
gesellschaftlicher Einrichtungen (Institutionen, Gemeinden etc.) an die Forschenden
herangtragen und beriicksichtigt werd&hEine Qualitatskontrolle erfolgt daher auch
durch die Betteilung der Praktiker bzwNutzer des Wissens. Hier zegjth eine Rine

von Ubeschneidungen insbesondere zur Herangehensweise der Trendforschung.

An den Uberlegungen zur Mod@sForschung kann dégrounded Theory Approadin

der deutscherUbersetzung gegenstandsnahe oder gegenstandsverankerte Theoriebi
dung genannt) anschlie3en, der eine Moglichkeit darstellt, mit der Erhebung uged Anal
se qualitativen Datenmaterials zur Generierung einer Theorie beizutragen. Mit Hilfe
dieses von Glaser urstrausg(1967, S. 169kntwickelten qualitativen Forschungsa

satzes werden Forscher dazu ermutigt, im Rahmen einer sukzessiven Elaboration der

35 Transdisziplinaritat ist von Mukiund Interdisziplinaritat zu unterseiden (ReinmamRothmeier, 2001, S. 15):
Waéhrend Multidisziplinaritat eine Trennung der verschiedenen Disziplinen beibehdlt, ist im Rahmen von
Interdisziplinaritat die Erarbeitung gemeinsamer, disziplinubergreifender Terminologien oder Methodologien
explizit erwlinscht. Transdisziplinaritat fordert hingegen die Verschmelzung bisheriger disziplinrer Grenzen
und die Entwicklung eines gemeinsamen Theoriehintergrundes.

36 per Kommunikationsprozess zwischen Wissenschaft und Gesellschaft (i.S. aller wirtdedaftbozialen,
kulturellen und politischen Bereiche) gestaltet sich als ein Diffusionsprozess, durch den das Wissen in die
Gesellschaft gelangt (Gibbons et al., 1994, S. 38).
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zunachst nur vorlaufigen Theorie samtliche Informationsquellen zu nuktienzu
schreibt Muckel (1996)

Der gesamte Forschungsprozess unter dem Paradigma dendetb@Theory ist

so angelegt, dass alle Ideen fur Kategorien (auch: Subkategorien und Bimensi
nen) unter dem Vorbehalt der Vorlaufigkeit stehen. Entdeckt eine Forscherin bei
ihren Textinterpretationen undodierungen von Datenmaterial eine Kategorie,
so wird diese einer permanenten Priifung unterzogen. In Vergleichen mit and
ren Datenausschnitten, aber auch mit Literaturquellen wird die vorlaufige Kat
gorie in ihrer Gegenstandsangemessenheit und Begrilicikerprift und a-

durch prazisiert und differenziert. In einer Zusammenschau mit andereroKateg
rien wird ihr Integrationspotential erprobt. In allen Stadien des Forschungspr
zesses konnen Kategorien verworfen, modifiziert oder neu entwickelt werden.

(S.4)

Die gegenstandsverankerte Theoriebildung fungiert auf diese Weise als ein systemat
sches Auswertungsverfahren fir qualitative, empirische Daten. In Abkehr ges Po
per 6schen I deals des Kritischen Rational
geteste , sondern Aentdecktidi werden (Kromrey,
der Grounded Theory Approactaher in der Feldforschung (z.B. bei der Durchfiihrung
explorativer Fallstudien oder Interviews). Durch die bewusste Zulassung von- Date
sammlung undanalyse zum selben Zeitpunkt und dem damit verbundenen koniinuierl
chen iterativem Prozess ausliiktion, Deduktion und Verifikation kann sich sukzessive

ein theoretischer Bezugéraen entwickeln (Kruthoff, 2005, S. 96; Mayring, 2002, S.
104). Auf die Vogehensweise bei der Theoriebilduntbgoretical sampling, theoretical
saturation seld&tives Kodieren, u.a.m.) soll an dieser Stelle nicht weiter eingegangen
werden. Stattdessen sei auf weiterfuhrende Literatur hierzu verwiesen (vgl. z.B.
Goulding, 2002, F4ff; Strauss & Corbin, 1996, S. 43ff). Trotz deutlicher Schwéachen

S

2
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des Ansatzes konnten Zukunftsxd Trendforschung durch ihn eine Weiterentwicklung
erfahren. Kruthoff(2005)h at i m Rahmen seiner Abhandl ung
im Marketing1 Eine Anayse des Transformainsprozesses von neuem Marketing

Wi ssen i n Unt eGrauredédnleeorguriekgefriffesh unel einen thearet

schen Bezugsrahmenteickelt, der als Theorievorschlag aufzufassen ist. Fur kinftige
Forschung gilt es zu prifen, inwiefeder Grounded TheoryAnsatz zur Entwicklung

einer allgemeinen Theorie von Zukunftsnd Trendforschung einen Beitrag leisten

kann.

3.1.4 Zwischenfazit Zukunftsforschung
Der einfihrend dargestellte Katalog von Themen der Zukunftsforschung bezeugt ihr

breites Aawendungsgebiet. Hierin liegt sowohl die Starke als auch die Schwéche:

Zielsetzendes, Orientierung vermittelndes und sinnstiftendes Zukunftswissen
lasst sich nur durch die Betrachtung komplexer Problemzusammenhange gewi
nen. Die Zukunftsforschung muss darfolge hohe Leistungen der Kompiex
tatsreduktion, der Explikation zentraler Funktionsbeziehungen und dea-Oper
tionalisierung von Zukunftsbildern und Handlungsstrategien aufbringen. Es ist
evident, dass Misserfolge nicht fern sind, wenn eine dieser Lestunicht eb-

racht wird. In der modernen Zukunftsforschung ist deshalb nicht mehr amstri
ten, dass die Bearbeitung komplexer Zukunftsstudien und ihre Nutzung in der

Praxis nur durch ein iteratives Vorgehen maglich ist. (Kreibich, 2006, S. 10)

Schon Ende de60er Jahré und daran hat sich wenig geédndekonstatierte Wage
fé¢hro: AWel che Met hode auicdtets sidramdrbleibpe die® h1 t  w
Zukunftsdaten nur Wahrscheinlichkeitswerteh

Im Vergleich zur Zukunftsforschungeschéftigt sich Tratforschung zwar in Anséatzen
mit ahnlichen Themen, ihr Themenkreis ist jedoch deutlich enger geéteg&ktschus
1982, S. 2184). Im Folgenden swilTrendforschung, ihre Impulse, Charakteristika und
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weitere Aspekte dargestellt werdemd so eine Abgrenzung von der Zukunftsfdhung
erfahren.

3.2  Trendforschung

Unter Trendforschung im Sinne dieser Arbei:
auf die (Fruk) Erkennung, Benennung und Bewertung sozialer und kultureller Batwic

lungen bzw. Veinderungen abzielen, wobei sowohl hinsichtlich der zeitlichen Adsde

nung und raumlichen Reichweite von Trends als auch im Hinblick auf das Ausmalf3 bzw.

auf di e Schwer e i hrer Konseguenzen von F
(Pfadenhaer, 2004, Abs. 7).nl der Literatur wird Trendforschung teilweise als aige

stéandige Frschung, teilweise als ein Bestandteil der Zukunftsforschung gesehen, die
zumindest aber Perspektiven der Marktforschung mit denen der Zukunftsforscirung ve

knupft. Die Nahe zu beiden Forscigsrichtungen erklart sich aus dem historischen

Verlauf zur Entwig&lung der Trendforschung.

3.2.1 Impulse zur Entwicklung von Trendforschung

Erste Ansatze der Trendforschung erwuchsen aus der empirischen Sozialforschung etwa
zu Beginn der 70er Jahre, als in zaldhen Landern unabhangig voneinander veeschi
dene projektbasierte Erhebungen durchgefiihrt wurden, deren Ziel es war, Varanderu
gen in (sozia) psychologischen Strukturen sowie Veranderungen in Warié En-
stellungssystemen zu erfassen und zu beobachArders als Ehebungen im Rahmen

der Marktforschung ging es hierbei nicht um die Erfassung von objektbezogenem Ei
stdlungs oder Verhaltenswandel (gegenuber einzelnen Produkten etc.), sondern um
konsumrelevante Veranderungen in der generellen Lebenstfijileiner Gesellschaft.
Kontinuierlich, systematisch und mit wissenschaftlichem Anspruch wurde Trendfo
schung zunachst nur von Daniel Yankelovistartkelovich Monitgrund derStanford
Research Univerty betrieben. Wéahrend sich die Zukunftsforschung nmem sehr
weiten Spektrum an Themen befasste, standen im Mittelpunkt der Trendforschging mé
liche Verdnderungen in der Gesellschaft und deren Auswirkungen auf das Kansume
tenverhalten (z.B. in den Bereichen Mode, Freizeit, Unterhaltung; Lakaschus, 1982, S.

2184). In diesem Zusammenhang wurden auch Entwicklungen in Arbeitswelt und Pol
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tik beobachtet. Nur sekundér geht es bei der Trendforschung um gesellschafttiche En
wicklungen dieser Art. Das mag auch darin begriindet liegen, dass Trendforschung
meist im Ramen von Auftragsforschung durch Unternehmen initiiert wurde. Daraus ist
die bis heute geringe Gesellschaftskriikd dominante Fokussierung der Tremefo

schung auf wirtschaftthe Aspekte zu erklaren.

Fur Unternehmen wurde eine marketinopnd konsumenten@mtierte Perspektive mit
der Dynamisierung von Markten immer wichtiger: Mit der zunetoiea Wandlung von
Verkaufermarkten in Kauferméarkte entwickelte sich der Absatz zunehmend zgim En
pasfaktor (Kul3, 2003, S. 5ff) ein Prozess, der bis heute nicht abgkxsen ist. Der
Druck auf die Unternehmen erhdht sich durch die Viemlilg der Innovationszyklen
und einer zunehmenden Globadising, die mehr Wettbewleer auf die Markte stromen
lasst. Mit einem Angebotsiiberhang gehen gesattigte Abnehmer einher, stherwe

ner Vielzahl von Mdoglichkeiten wahlen kdnnen, multiop@l und hybrid sind’ Die
Verschmelzung von Kultur und Wirtschaft sowie die Pluralisierung von Lebensstilen
tun hier ihr tbriges. Gleichermaf3en fungieren Produkte und Marken als Sinnstifter, d
Konsumstil soll die Verortung innerhalb der Gesellschaft zum Ausdruck bringen. Das
Produkt selbst verliert dadurch tendenziell an Bedeutung, die Kommunikatcbtias

Image weden wichtiger.

Derartige unternehmerische Herausforderungen machten einehilenorientierung
unausweichlich. Zunehmend gewann dabei die Einsicht an Bedeutung, dasd-eine A
nehmerorientierung nicht nur als Orientierung an bereits bestehenden Kunden bzw.
Konsumenten und deren aktuellen Bedurfnissen verstanden werden darf: Fim-den U
ternehmenserfolg konnen potenziell zukinftige Abnehmer sowie potenziell zukunftige

Bedurfnisse momentaner wie potenige Abnehmer entscheidend sein. Diese Felder

37 Die Entwickl ung des Konsumenten vol lickzadughbsrechembareson ei nem
Kaufverhalten von durch Massenmarketing umworbenen Universalprodukten auszeichnete, Uber einen
Aerratischenh Konsument en, der zunehmend unberechenba
demografische und soziodkonomische Merlehaangesprochen werden musste, hin zu einem hybriden
AMul tiopt intoenrsik.onsDimeser Konsumententyp mu s s dur ch (
Zielgruppenbearbeitung (Lebensstil, Mils) erreicht werden. Der hybride Konsument zeichnet sich durch
hohen Anpruch einerseits, Bequemlichkeit andererseits aus. Charakteristisch ist beispielsweise das Sparen an
Dingen des taglichen Bedarfs, um das Bedurfnis und Streben nach Luxus befriedigen zu kénnen (vgl. Vester,

1990, S. 347).
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bilden bisher nicht wahrgenommene @ten ab (Hamel & Prahalad, 1995, S. 163.

Abbildung6).
Poten- Ungenutzte Chancen ge e Chance
Zielle
Pro- Markt-, Trend-, end
dukte Zukunftsforschung 0 g
AIII<tu- Wettbewerb um Ungenutzte Chancen
g € Marktanteile
d r?(; Markt-, Trend-,
ukte Marktforschung Zukunftsforschung
Aktuelle Kunden, Potenzielle Kunden,
Konsumenten Konsumenten

Abbildung6: Nutzen von Chancen durch Zukunfiad Trendforschung (in Anlehnung

Aus dieser Uberlegung heraus kritisieren u.a. HamdlPrahalad die Fokussierung auf

einen Wettbewerb um Marktanteile, der sich auf bestehende Markte bezieht, und sehen

an Hamel & Prahalad 1995, S. 167)

im Wettbewerb um die Zukunft insbesondere einen Wetthewerb umc@&manteile.

Chancennutzern winken Pioniervorteile, wie beispielsweisekidecht oder die Fés

legung von Spielregeln (Hamel & Prahalad, 1995, S. 62ff, S. 271ff). Grundlegeade V

raussetzung fiur eine erfolgreiche Abnehmerorientierung ist es, den Kunden bew. Ko

sumenten zu verstehen und sich in dessen Bedurfnisse einfihlenmranka.a.O., S.

166ff).38

38 Dabei muss allerdings auch bekgichtigt werden, dass Konsumenten oftmals ihre Bedurfnisse nicht richtig
erfassen oder artikulieren kénnen, oder auch das Wissen oder die Phantasie tber beispielsweise technologische

Méglichkeiten nicht haben kénnen (Hamel & Prahalad, 1995, S. 162ff).
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Aus den oben beschriebenen Impulsen eines dynamischen Umfeldes heraus und der
Forderung nach einer antizipierenden Konsumentensicht etablierte sich die fFrendfo
schung in den 80er Jahren insbesondere als marketingorientierte ldiséunsg im
Rahmen von Institutstrendforschung (Trendforschyni&rktforschungsinstitute und
Werbeagenturen), die teils empirissbzialwissenschattlich, oftmals aber auch lediglich
popularwissenschatftlich arbeiteten. Parallel dazu entwickelte sichraendhauch eine
betriebliche Trendforschung: Unternehmen, die Erkenntnissen und daraus abgeleiteten
Handlungsimplikationen von Trendforschung strategische Relevanz beimal3en, nahmen
nicht oder nicht ausschlie3lich externe Dienstleister in Anspruch, sond&auten
entweder einzelne Mitarbeiter, Teams oder ganze Abteilungen mit entsprechdénaden A

tivitaten.

Wahrend Trendforschungsagenturen permanent um Medienaufmerksamkeit werben und
sich medial und ffentlichkeitswirksam inszenierénunabhangig von der Balitat des
InformationsgehaltegRust, 2009, S. 3ffj gibt es nur wenige Informationen tber-u
ternehmenseigene TrendforschiBgrmeister & SchukiMontag, 2009, S. 280)

3.2.2 Exkurs: Entstehung und Verbreitung von Trends in der Gesellschaft

Fur die Entstehungnal Verbreitung von Trends gibt es vielfaltige Ursachen unmd-ko

plexe Interrelationsmechanismen. In begrenztem Umfang kdnnen {Moeleds von
Unternehmen erschaffen werdefréndsetting; ihr Erfolgspotenzial ist dabei schwer
abschatz bzw. vorhersagbar unthre Verweildauer eher kurz. Langfristige und weit
reichende Trends entwickeln sich mit einer starken Eigendynamik evolutionar aus dem
Inneren einer Gesellschaft heraus. Oft entstehen sie aus spontanen Gegenbewegungen
gesellschdficher Teilsegmente undudchziehen im Rahmen eines Diffusionsprozesses

SWkzessive die gesamte Gesellschaft (Godenschwege, 1997, S. 48).

In den Sozialwissenschaften versteht man unter einem Diffusmngps s At he spr ea
a new idea from its source of invention or creation souitimate users or agp e r s i

(Rogers, 1962, S. 12f); nach Rogbre st eht ei n s olienbvationitBr oz ess
communication from one individudgdaOt® anot he

12f). Unter einer Diffusion ist folglich eilProzessder Ausbreitung einer Novitét iros
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zialen Systemen zu verstehen; diese Innovation wird tber Kommunikat@hskm
Zeitablauf von einer wachsenden Anzahl von Adoptoren transportiert. Inoweat

sind dabei das aggregierte Ergebnis individueller Ertdaingen der Mitglieder des-s

zialen Systems (Individuen, Gruppen, Organisationen), die Innovation roetibeen
(Adoption) und kodnnen dabei sowohl materieller (Produkte, Produktionbrvanjaals

auch immaterieller Natur sein (neue Ideen, VerhaltensweiSestellungen, gedel
schaftliche Anspriiche, Werte; Bruhn & Homburg, 2004, S. 174); dabei kommt es nicht
auf den objektiven Neuheitswert, sondern nur auf eine derartige Wahrnehmung durch
die Adopbren an3®

Der Diffusionsprozess beginnt damit, dass ersendanzeichenunachst von einigen
Gesellschaftsmitgliedern abgesondert und von anderen adaptiert werden, die sich von
der Gesellschaft zu differenzieren versuchen und dies in ihrem Lebensstil verdeutlichen
wollen. Jugendszenen spielen hierbei eine wiehRglle, da sie oftmals aus Protestha

tung gegenuber etablierten Normen rebellieren, diese hinterfragen und andere, neue
Ausdrucksweisen suchen. Erste Signale bleiben weiten Gesellschaftsteilen wlaher z
nachst verborgen bzw. finden in den teilweise provtéaixtremformen keine Akpe

tanz und kdnnen sogar Widerstand agan.

Grundlegend fur diffusionstheoretische Uberlegungen ist die Hypothese, dass von e
nem bestimmten Individuum als Trager einer Innovation eine Ansteckungswirkung auf
andere Individuen ageht und die Innovation von einer immer gro3er werdenaen A

zahl von Nachfragern tbernommen wiDi f f usi on ben°ti gt Alnnov

39 Der intraindividuelle Adoptionsprozess, d.h. von der ersten Wahrnehmung einer Innovation bis zur
Entscheidung eines Individuums, diese anzunehmen oder nicht, untergliedert sich in mehrere, in der Literatur
uneinheitlich angegebener Phasen. Breite Zustingrhet das FiAPhaserMo d e | | Kaasé gefunden
1973, S. 14): Der Bewusstseinsphaa@dreness stagdolgt die Interessensphasatérest stagg in der das
Individuum sich mit der Novitat auseinandersetzt, diese bewataiuation stageund erste Hahrungen
damit sammeltt(ial stagg. Je nach Art der Erfahrung wird im Folgenden die Innovatiogelehnt oder
Ubernommen gdoption stage) Ein &ahnlichen Grundannahmen folgendes, weithin bekaniteand
gleichermalRen umstritten&sPrinzip ist das AIDAModell der Werbewirkung: Das Stufenmodell besteht aus
vier Phasen, die ein Abnehmer von einer ersten Wahrnehmung bis hin zum Erwerb eines Produktes oder in

Anspruchnahme einer Dienstleistung durchldafteptiorrinterestdesireaction).

40 Begj der Ubertrgung von Innovationen sind verschiedene Arten méglich: Zum einen kann eine Verbreitung
ausschlief3lich von Subjekt zu Subjekt erfolgen, wobei die Zunahme proportional abhangig vom Bestand der
bereits erreichten und der Menge der noch nicht erreichten Mamssth zum anderen kann eine Verbreitung
auch durch die Ubertragung der Erkenntnisse auf einen pro Zeiteinheit konstanten Anteil der noch nicht
erreichten Personen erfolgen. Auch Kombination aus beiden Varianten sind méglich (Kramoe, 1981, S. 492f).
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Alnnovationsempfanger i, die ¢ber Kommuni k a
(Kleining, 1992, S. 36). Die Adolnsrate gibt die relative Geschwindigkeit an, mit der
eine Novitat oder Innovation von Gesellschaftsmitgliedern adaptiert wird. Zentiale Kr
terien fur den Erfolg einer Diffusion sind die individuelle Ubernahmebereitsthaft,

aber auch die Funktion der Meingsfiihrer als Trager der Diffusida.

Greifen beispielsweise Modedesigner oder Medien Trendsignale auf und verarbeiten sie

in abgeschwachter und modifizierter Form in ihreodBkten, so erzeugen diese Trends
Symbolwirkung und Attraktivitat, unter Umstéen auch Statuswirkung fur eineli-z

nehmend breiter werdende Masse; dem Trend wird in einem sich selbst verstarkendem
Prozess zunehmend gef ol gTrendFalowingyiJedes MAgesel |
lieu adaptiert dabei nur die Trendaspekte, die mit dereuspezifischen Wee- und
Normensystem vereinbar sind bzw. passt sie diesem an. Es ist davon auszugehen, dass

in Gesellschaften mit modernem Normemd Wertegeflige innoviae Stromungen auf

groRere Akzeptanz stof3en und sich somit schneller verbreiteeko

Die Innovationsbereitschaft bezei agemet Ader
den ein potenzieller Adopter im Vergleich zu anderen Mitgliedern des sozialen System
besitztfiA (Kleining, 1992, S. 37) . eupgne Kumul
eine SKurve, die der Kurve der kumulativen Normalverteilung entsprigid einen
glockenformigen ¥ r | auf auf wei st: ADie Ausbrgitung e

keitsverteilung oder grafisch als Diffusionskurve der Zahl der Ubernehmer eimer Inn

41 DperDiffusionsverlauf und die Geschwindigkeit einer Trendverbreitung (Adopti®)ssind von verschiedenen
Einflussfaktoren abhé&ngig, die in der Literatur als intraindividuell wahrgenommene Innovationsattribute
bezeichnet werden (vgl. hierzu auch die Bewsgtu und Versuchsphase im FéRhaselSc hema Kaas® i n
FuRBnote39): Der relative Qualitatsvorteilré¢lative advantage gibt den Grad des subjektiv unterstellten
Nutzenzuwaches estimmter (sozialer, ©konomischemkologischer u.&d.) Qualitatskriterien an; dieser
Nutzenzuwachs muss jedoch mit derestehenden Werten und Normen einer Gesellschaft und den
Bedirfnissen sowie bisherigen Erfahrungen des potenziellen Adopteysatioel sein ¢ompatibility). Eine
bejahendeEinschatzung dieser beiden Kriterien wirkt sich positiv auf die Adoptionsrate aus, wahrend dessen
der Grad der wahrgenommenen Komplexitébniplexity der Innovation negativ auf die Adoptionsrate
zuriickwirkt. Die Beobachtuund Kommunizierbarkeitopservahliity) einer Novitat hédngt von deren Komplexitét
ab. Die Testbarkeittrfalability) beschreibt die Mdéglichkeit, die Novitat bis zu einem bestimmten MalRe zu
testen (vgl. zur analogen Ubertragung dieser und weiterer Einflussfaktoren auf die Verbreitung von
Designtrends auch Otto, 1993, S. 70ff; Rogers & Shoemaker, 1971, S. 137ff).

42 Trendsetter, die eine spezielle Form von Meinungsfihrern darstellen, beeinflussen durch ihreuBinal
Multiplikatorfunktion andere Gesellschaftsmitglieder und somit auch diwiduelle Ubernahmebereitschaft.
Weitere Faktoren sind Innovationsarten, vorgegebene Zeitperioden, Art des sozialen Systems, gegebenes
Wertesystem und das Netz, mit dem die sozialen Systeme untereinander und mit der Sozialstruktur der Gruppe
verbunden sid.
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vation im Zeitablauf dargestellt werdenieDKurve der Anzahl der Adopterm Zeiteb-
l auf 1 st I mmer 2@hnlich und fol gtttelvertr GauCb©o

(x) der Adoptionszeiten aller Adopternin (Ko

Ein Adoptionsprozess unteilt sich in einzelne Phasen, in denen die typischen
Adoptoren je nach Zeitpunkt der Ubernahme der Innovation (also in Abh&ngigkeit des
intraindividuellen Adoptionsprozesses) als Innovatoren, friihe Ubernehmer, frihe
Mehrheit, spate Mehrheit und Nachziglere z ei chnet werden: Alt i
individuals do not accept an innovation at the same tRaher, individuals adopt

along a time continuum and may be <classifi
(Rogers, 1969, S. 148Mit zunehmendem Diffsionsgrad nehmen nicht nur immer

mehr, auch konservativere Gesellschaftsmitglieder den Trend an; gleichermal3&n schw

chen sich die Ausdrucksformen von den avantgardistischen Innovatoren bis zu den

Nachzuglern sukzsive ab.

Fur die Verbreitungsintensitétner Entwicklung ist auch der Neulsgitad eines Trends

aus Konsumentenperspektive mafRgebend: So lassen sich partiell neue Trendgvon gen
rell neuen Trends unterscheiden. Wahrend letztere in allen PrathktMarktbere

chen sowie Unternehmen neu in Emsidung treten und aus einem wechselseitigen B
einflussungsverhéltnis trendeigener evolutionarer Entstehungsdynamik und T+rendfo
cierung durch Unternehmen andererseits erwachsen, haben partiell neue Trends folglich
nur Neuwertcharakter fir bestimmte Produkiestimmte Markte oder das betreffende
bzw. den Trend initiilert habende Unternehmen (vgl. zu der Konzeptualisierung von
Trends Otto, 1993, S. 60ff).

In Bezug auf Produkte bleibt zu bemerken, dass aufgrund unterschiedlich latger En
wicklungszeiten solchenit kiirzerem Lebenszyklus Trends sehr viel schneller &ufne

men als solche mit langerem Zyklus.

Zur Erklarung des Verbreitungsverlaufs von Modemnalog auf die Diffusion von
langlebigeren Trends Ubertragliawerden in der Literatur hauptsachlich zwei diétle
diskutiert: Eine, in Teilen als Uberholt anzusehende bzw. den heutigen geselischaftl

chen Strukturen nicht mehr ganz gerecht werdende &) ist das Tropfelmodell,
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nach dem Moden bzw. Trends von der Spitze der Gesellschaft vorgelebt und von den
darunter liegenden Schichten sukzessive nachgeahmt werden; mit zadehnve-
breitung wendet sich die Oberschicht von dieser Mode wieder ab und versucht, sich
cber eine exklusivere nebems Bdi2na ewmiie dair du c
(Barber & Ldoel, 1952, S. 2433 Ein anderes Modell der Diffusion stellt das
Virulenzmodell dar, das auf der Annahme einer starken Ausstrahlungskraft untd Signa
wirkung durch Moden der Mittelschicht basiert. Von dort breitet sich eine Modé-spira
férmig in die anderen Gellschaftsschichten aus (zentralistisches Virulenzmodell;
Wiswede, 1971, S. 86ff; 1991b, S. 85ff). Dem gegenlber geht das marginalistische
Virulenzmodell davon aus, dass Moden nicht gleichmaf3ige Ausbreitungsringe in alle
Richtungen schlagen, sondern dassmmer Teile der Gesellschaft gibt, an denen M
deerscheinogen abpréen (z.B. die duReren Rander einer Gesellschaft) oder die sie gar
nicht erst erreichen kénnen (z.B. altere Menschen, landlietélligrung).Eine Visia-
lisierung der verschiedenen Modetler Ausbreitung von Moden findet sich in naehst
hender Abddung.

43 Nicht unbedingt die Oberschicht im klassischen Sinne abbildend tbernehmen in der heutigen Zeit bekannte
Vertreter aus Film, Fernsehen und Musik diese Vorbildfunktion.
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Hierarchisches Zentralistisches Marginalistisches
Tropfelmodell Virulenzmodell Virulenzmodell

Abbildung7: Modelle der Modeausbreitung (in Anlehnung an Wiswede, 1997, S.
Godenschwege, 1997, 68).

3.2.3 Aufgaben und Ziele vonTrendforschung

Trendforschung sieht sich als ein Bem¢ghen
miken zu begreifen, die Ereignisse, Herrschaftsformen, Institutionen in Frage stellen.
Sprich: das aEigenlebendé der Kkompllehborgewor c
Wippermann, 1996, S. 19). Durch eine Fokussierung auf die Konsumwelt sollen allg

meine gesellschaftliche, technologische und wirtschaftliche Entwicklungen sowie deren
Auswirkungen auf Unternehmen untersucht und die strategische Unternehmengplanun
insbesondere bei Produktentwicklung und Markenfuihrung unterstitzt werden (Firscher,

2003, S. 60f; Pradel, 1999, S. 685). So betrachtet fungiert Trendforschung ais ein |

strument der Umfeldanalyse, das zur Friherkennung moglicher zukingigurir
Entwicklungen (Ereignisse, Prozesse) Einsatz findet (auf die Abgrenzung zuristrateg

schen Friherkennung wird in Kapite¥ eingegangen werden). Die Analyse kann dabei

die Untersuchung des gesamten UnternehmensKksraeder aber Teilberehe (Markte,

Konkurrenten, Partner, Kunden) umfassen: Von Interesse konnen Veranderuragen lok
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ler, regionaler oder globaler Markte, branchenspezifische Entwicklungemn(iund
Ubergreifend), Dynamiken bestimmter Marktsegmente odstuRtbereichesowie Sze-

nen und Milieus sein. Im Kern kann Trendforschung daher als Infamnsaerdichtung

gesehen werden (Horx & Wi pper maumdchstdas9 9 6 ,

Ziel, die ungeheuren Informationsmengen tber unsere Welt zu verichd fur wit-

S.

schaftsstrategi sche ZaweX 8 nutzbar zu mache

Veranderungen in einer Gesellschaft konnen u.a. mit Hilfe der Semiologie beobachtet

werden und im Rahmen von Marketinghd Meinungsforschung verfolgt und system

tisch analysier wer den. Gerade auf die Semuol ogi e
tungssysteme, durch die sich eine Kultur begriindet, unabhangig von der Sprache, in der
sie sich darstellenfi (Eco, *“Sdnpbgie edorsch2 8) ,

I €

dieProdukbn und Transmission von Bedeutungssyst

der Zeichen: Sprache als Welt der verbalen Zeichen, Bilder als Welt der visuallen Ze
chen, Gerausche als Welt der auditiven Zeichen und Gesten als Welt der Kérperze
cheni ( Waeateu,007, 8.€L69P Es wird davon ausgegangen, dass allen A
ten von Zeichen eine Bedeutung immanent ist, die es zu interpretieren gilt. Daher gilt

Semiologie als Aein analytisches und synth

latenter Sinnstrukten abzielt. Insofern ist Semiologie sowohl eine Wissenschaft als
auch eine Kunstidi (a.a.O., S. 184).

Marketing und Meinungsforschung (eine Abgrenzung erfolgt unter KaBitglunte-

stitzen die Trendforschungtv. i je nach Standpunkt finden ihre Erweiterung durch

den ABlick aufoés Jetzt zum Morgend i-( Hor x

sche Beobachtungen und die im Rahmen der Trendforschung extrahierten Eskenntni

&

44 ADie kulturellen Oberflachen unsereSe@eetl ksdbatihesodd

Zeichen und Impulse zu einer zusammenhangenden Grammatik und setzt sie in Bezug zur kulturellen

Evol uti on, zur ¥konomi e (Hor x & Wi pper mann, 1996,

Trendforscher verwenden den Terminus Semiobkeser wird bisweilen vom Begriff der Semiologie
abgegrenzt: Die aus einer franzdsischen Schule entstandene Semiologie fokussiert auf die dghsledschaf

Konstruktion und Bedeutung von Zeichen. Dagegen beschreibt die aus der angelsichsischen Schule

herworgegangene Semiotik die formale Theorie von Zeichen. Letztere inkludiert alle Arten von Zeichen
(verbale, visuelle, akustische) und ist somit sehr viel breiter konzeptualisiert. Da Semiotik auch
nichtmenschliche Signale und Kommunikationssysteme bettaciolée im Rahmen der Trendforschung von
Semiologie die Rede seing]. auchWoesler de Panafieu, 2007, S. 170f)

S
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durch Primé&roder Sekundéarerhebungggenzuspiegeln, um so die Marktstrukturen und

Verhaltensweisen von Konsumenten in interessierenden Markten zu verdeutlichen.

Trendforschung beobachtet und beschreibt Konsumwelten und die hieraus resultiere
den Bedurfnisse und Winsche von Konsumenten. Dfaign haufig Methoden der
ethnografischen Forschung Eingang in die Untersuchung. Die Grenzen zwisclen ethn
grafischer Marketingforschung und Trendforschung sind flieBend. In der E#firogr
geht es um die beschreibende Vdélkerkunde (unter Ethnologiegsigdn die vergle
chende Volkerkunde zu verstehen, vgl. Beer, 2006, S. 16; Kohl, 2000, S. 1be), w

ein holistisches Bild einer bestimmten Gruppe gezeichnet werden soll, das sowohl Ve
haltensweisen als auch kulturelle Hintergrinde, Kontext und die dakiehenden &
deutungen innerhalb der Gruppe umfasst (Mathews & Kaltenbach, 2007, S. 140). Et
nografische Marketingforschung untersucht die MefaaduktBeziehungen unteran
turlichen Bedingungen. Sie grenzt sich damit von den haufig in kiinstlichen Umgeb
gen stattfindenden Untersuchungen klassischer Marktforschung ab. Daher isttauch of
ma | s observatiodal researéh di e Rede. Dem Forscher wird
Rolle zuteil peing there Abrams, 2000, S. XIV). Ziel ist es, ein besseres Vedsian

fur Kultur, Sprache und Kontext dieser Gruppe zu gewinnen (Mathews &nKatth,

2007, S. 143f). Hier zeigt sich die enge Verbindung zwischen Semiologie una- Ethn
grafie: Kultur als strukturierendes Prinzip des Gruppenverhaltens misst Verhalten eine
spezfische Bedeutung zu; im Verhaltnis bzw. Interaktion Mefdadukt kénnen
Konsumg ¢ vekiade ofadulral Aeaniiy ( Mc Cr ac ke n, 1990, S.
Sprache ist dabei die verbale Verkodrperung von Kultur. Da ihre Interpretation jedoch
z.B. adgrund wterschiedlicher Konnotationen auf Grenzen stof3t, soll teilnehmende

Beobachtung (Kontext) die Interpretation erleichtern.

Durch die starke Anlehnung an semiologische und ethnografische Forschung versteht

sich Trendforschung als Sozalnd Alltagskulturaidie, die die Gegenwartsultur

asl ysiert (Meinheit & Baumann, 1996, S. 13)
Medien, Verpackungen, Musikformen, Kleidungssticken, Gesten, Laden, Attitiden,
Symbolen, Sprachwendungen sich pl6tzlich eine hartnackig videldieende Melodie

zusammenfugt, dann missen wir zur Stelle sein und diese Melodie aufzeichnan und i
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terpretierenn (Horx & Wipper mann, b-996, S.
grenzung zur Zukunftsforschung) liegt dabei in der Untersuchung der Gegéawart

i m Prozesshaften des Heut e; Adi e Wel't in 2
Adi endwealel eGegenwartfA (Horx, 1997, S. 19).

Typische Instrumente der Trendforschung stodnningund Monitoring, um samtliche
Beobachtungspunkte systematisclizanehmen, zu ordnen, zu analysieren undnzu i
terpretieren. Horx und Wippermarih996)b e z ei chnen Trendfoor schunc
uber die fleRenden Prozesse, die unsere Welt zu dem formen, was sie ist. Se ist B
obachtung der ungetieen Komplexitat der WieT und gleichzeitig ihre Reduzierung in

Worte und Bilderna (S. 4 dfoyscher BHben auftrafjenfigg a b e d
daher dasNaming hierunter wird die verbale Identifikation unddigznnung beobaott

ter (bisher namenloser) Phanomene verstanded:e r dfdrscleemhat die Aufgabe,

dem verwirrenden Sachver hal ticheiZvbodduegunde Ge s el
damit Reduktion der ViaaOfS21)t i gkeit abzuring

Hauptaufgabe von Trendforschung ist es, Voraussetzungen fuhEidisegshilfen in
Wirtschaft (Marketing, Kommunikation) oder Politik zu liefern. Dabei geht es nicht nur
um die Feststellung von Entwicklungen, sondern auch um die Diagnose und Bewertung
von Trends (Lakaschus, 1982, S. 218&fe Anforderungen an TrendsizBewertung

ihrer Qualitat und ihres Wirkungspotenzials (Trenddiagnose) kann im Rahmen des
Trendmanagements als Kriterienkatalog betrachtet werden, der standardméaRig Einsatz

finden sollte.

3.2.4 Trenddiagnose: Bewertung von Qualitat und Potenzial eines Trendsua
Unternehmenssicht

ATrends basieren auf technischen, %ak onomi s (

chenfaktoren und entstehen aufgrund veranderter Bediuimisoder Kaufkraftstruki

reni (Otto, 1993, S. 48). Vedé&envdrandamn gen i n

gen im sozialen Wertegefuge einer Gesellschaft, manifestieren sich in Trends.Vice ve

sa indizieren und beschreiben Trends Verdnderungen von Wertvorstellungenpzw. Ei

stellungen, die sich auf das Konsuamd Medienverhalten durchschlagen kén. Ve-



98

anderte Konsumgewohnheiten ziehen sich durch viele Lebensbereiche und betreffen
z.B. Literatur, Musik, Theater ebenso wie Kunst, Design und Medien; auch-odlero
mikro6konomische Strukturdaten kdnnen Indikatoren und zugleich Deskriptoren von
Trends sein (Pradel, 1999, S. 686 in Anlehnung an Bergmann, 1996, S. 146fu-Mit z
nehmenden soziokulturellen Veranderungsgrad, werden die Zeichen der é/engnd
innerhalb einer Gesellschaft signifikanter. Eine Trenddiagnose beginnt daher oftmals
mit dem Beolchten semiologischer Phaimene. Entscheidend ist, ob Phanomene in
mehreren Bereichen gleichzeitig erscheinen. Die so identifizierten Phanonreren ko

einen Trend diagnostizierén.

Hauft sich die Beobachtung bestimmter, sich wandelnder Phanomene irGesead

schaft, so liegt die Vermutung auf einen dahinter stehenden Trend nahe. Jedoch ist nicht
jede Ver2nderung als ein Trend einzustufen
missen aus Unternehmenssicht bestimmte iisfongen an Trendqualitat uAabten

zial erftllt sein. Ebenso ist nicht jeder zu beobachtende Trend fur jede Branche oder alle
Unternehmen gleich bedeutsam. Es empfiehlt sich daher eine explizite Trenddermuli

rung anhand folgender, allgemein aufgefuhrter Kriterien (die folgendsfulAtungen

zur Merkmalsbeschreibung eines Trends sind, so weit nicht andershagegn Feld,

1997, S. 13ff angelehnt)

Objektbezug und Relevanz

Zunachst muss der beobachtete Trend einen gewissen Anwendungsbezug furrein Unte
nehmen haben, also relevant fur unedrmerisches Handeln sein. Das ergibt sich aus
den Zielen des Unternehmens oder der betrachtenden Einheit. U.a. aus M&iakting

ist es nicht immer sinnvoll, auf jeden Trend aufzuspringen; von Konsumenten koénnte
dies als Verbiegung der Markenpersonliettkund mangelnde Authentizitdt gedeutet

werden und unerwiinschte Folgen haben.

45 Hor x und Wi pper mann (1996) betonen di e Not wendi gkei
AHi ntergrundmaterialdasaugdor(tet e FRBh2qnomdn kemtier dti gt zen

statistische oder andere soziologische Hard facts, di e
Wippermann, 1996, S. 52). Weiter postulieren sie den fur die Tresuifiong erforderlicheA ® k onomi schen
Abgl eichA und verstehen darunter die AKontroll e, ob de

Prozesse, also in Marketingkonzepte, Ubersetzbar ist (...). Alles, was direkt auf das Konsumverhalten einwirkt,
was von Bedurfnissen, tivischen, Kaufbarem handelt, was dringlichen oder symbolischen Charakter hat, kann
auf diesem Wege herausdestiliertdee ni (a. a. O., S. 52f) .
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Weiter ist die beobachtete Entwicklung prazise zu definieren, indem eine klare Term

nol ogi e geschaffen wird (Objektbezuig) . Das
sche und pghische Eigenschaften, Bedurfnisse, Werte, Verhalten, Sprache ader Re
sourcen/ Kapazit2ten der Entwicklungssubj ekt

stand der Untersuchung muss klar benannt und abgegrenzt werden.

Symbolische und kommunikative Dichte

Ist ein Trend relevant und klar definiert, so ist es fur die weitere Analyse, Diskussion

und vor allem auch Verbreitung wichtig, dass das beschriebene Phanomen mittels einer
verstandlichen Sprache und eindringlichen Bildern darstellbar ist. Wird ein Phénome
erfolgreich symbolisch und kommunikativ verdicht®aming, so kann in Anlehnung

an die Wahrnehmungsforschung mehr Aufmerksamkeit und Bewusstsein flraas Ph
nomen erzeugt uKdrsomreifdipgeSbdemscheayd99iyer den .
verweist hiera u f Parallelen zur Gestaltpsygehologie
nante, sintrachtige Darstellungen und Gestalten besser einpragen als ungenaue, kur
fristige, WSn Kl1; vgh kuchuBruhre 2004e 8. 28@fl. zur Gestaltps

chologie awch Mayer & Illmann, 2000, S. 435ff).

Theoretische Fundierung

Im Rahmen einer seriosen Herangehensweise zur Diagnose eines Trends sind Angaben,
auf welchen Annahmen und Pramissen die Erkenntnisse gestitzt werden, unerlasslich.
Die untersuchten Gegenstargtdlten operationalisierbar sein, d.h. entsprechende Ind
katoren sollten ausgewiesen und dargelegt werden; auch die untersuchten Konstrukte
sollten einer Operationalisierung unterzogen werden konnen, indem theoretische und
empirische Ursach®@/irkungszusammnhénge abgeleitet werden kénnen. Das béobac

tete Phanomen erfahrt so eine kulturhistorische, sozialwissenschaftliche und Bkonom
sche Kontextualisierung (Reeb, 1998, S. 105).

Trager und Starke des Trends
Entscheidend fir die Beurteilung eines Trends isstEfinition seiner Trager, also die
Klarung der Frage, flr wen der Trend besonders relevant ist. Dies kdnnen elifzzine

styleTypen, Milieus, jugendliche Szenen, d.h. einzelne Zielgruppen oder Segmente e
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ner Gesellschaft (auch Institutionen) oder adageh die ganze Gesellschaft sein (Reeb,
1998, S. 102, 105).

In diesem Zusammenhang sollten auch Starke bzw. Potenzial des Trends anhand des
Grades der gesellschaftlichen Diffusion eingeschatzt werden. Dazu werden éferand
rungen in den Tragerstrukturen bachtet. Der Trendverlauf kann dann z.B. in sehle
chend (Godenschwege, 1997, S. 107), evolutionar oder revolutionar typisiert werden.
Diese TrendimpactBewertung kann auch an einem Statkagramm visualisiert we

den, in das semiologische Intensitat, Akaegatin der Kultur, Starke der gesellschatftl

chen, dem jeweiligen Trend Ubergeordneteends und TrenddynaméinflieRen (Horx

& Wippermann, 1996, S. 61ff).

Geltungsbereich eines Trends und zeitliche Perspektive der Entwicklung

Der Geltungsbereich einegéhds kann auf verschiedene Trendebenen eingeschrénkt

und in GesellschaftsKonsum oder Branchentrends kategorisiert werden. Dabei geht

es um die Reichweite eines Trends. Eng damit verbunden ist die Einschatzung der zu
erwartenden zeitlichen EntwicklundkkEs gi bt all e Arten von Tr ¢
groRRer Attraktivitat/Popularitat, die wenige oder viele Anhanger finden (...). Der Begriff
Trend i mpliziert, dass es ni cht nur ein
(Godenschwege, 1997, S. 96).

Gesellschaf | i che Trends markieren Adie groCen ku
unserer ZeitiA und werden durch gr @awie, er ende
¥kol ogi e angestoCen: Aln ihnen mani-festier
schaft auf sich andelnde Umgebungsparameter. Vor allem technologische und soziale
Veréanderungen, Virtualisierung, Globalisierung, Rezession, Umweltverschmutzung,
Singelisierung und anderes mehr speisen die
Baumann, 1996, S. 14%ie dringen tief in die Gesellschaft ein und haben weit raiche

de und fundamentale Auswirkungen auf das gesellschaftliche Verhalten. Oftmals wird

in einem solchen Zusammenhang von Megder MetaTrends gesprochen, denen eine

besonders lange Wirkungsdadere s c hi eden wi r d: AEi nt-Megatr e

wicklung sein, die quantitativ viele Menschen erfasst und qualitativ neue Einstellungen
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bewirkt, welche sichimM al t en et abliereni (Godenschweg
der breiten Allgemeingulgkeit istder Geltungsbereich daher sehr allgemein formuliert.

Je undifferenzierter die ASazeitigheGettuagsh- di e Ob j
reich der Entwicklungf (Fel d, 1997,i- S. 12)
nes Trends oder so genannteeridbindel ist, desto eher kann von eineetaMrend
gesprochen werden. Di eTsends ialsodkomblexe Trené nannt e
Kombinationen, die Grundsatzliches in der Semhare oder im Businessréadern

oder innovierenf ( GedMegatrtends ih@de DiteratueineR6) . W2 |
levanz von zehn bis 20 Jahren zugesprochen wird, sollenMetas eine Qiigkeit

von ca. 25 Jahrersben (gl. fiir viele Liebl, 2000, S. 60

Veranderungen in der Bedurfnisstruktur einer Gesellschaft manifestietreimsKon-

sum und Produkttrends. Oftmals sind es sich wandelnde Werte, die sich in verénderten
Bedurfnissen, Wiinschen und Sehnstichten widerspiegeln und ihren Ausdruck4im Ko

sum finden: ASie sind gewissermaCene die !b
Warenebene, die Spiegelung des Hule | | en i n den M2&r ktenid (Ho
1996, S. 66f). Ahnlich wie Moden sind Konsumtrends relativ kurzweilig, objeétjesr

und haben eine Geltungsdauer von maximal funf Jahren.

Branchentrends eAsdFeli nsjcunsitiieeQluincghd ddirer Tr end
chen und Marketingaktivit2ateniA (Horx & Wip
die Auwswirkungen der Konsumtrends innerhalb bestimmter Branchen (Meinheit &
Baumann, 1996, S. 14). Die Betrachtung der Bramebene ist fir Unternehmen \ic

tig: Es gilt, nur die fur die eigene Branche relevanten Trends zu beachten, mogliche
Auswirkungen fur das eigene Unternehmen zu bewerten, um dann entsprechlende Fo
geentscheidungen zu treffen, z.B. im Rahmen der Kommunikatales Produktpal

tik.

46 7y einer inhaltlich dhnlichen Definition kommt Kreibich, der drei Kriterien zu benennen versucht, bei deren
Erfil l ung von einem Basistrend der gesellschaftlichen Ent
muss fundamental in dem Sinne sein, dass er starke bis grundlegende Veradnderungen im Bereich der
menschlichen &ialentwicklung und/oder des naturlichemtgldes bewirkt. (2.) Der Trend muss mindestens
mittelfristig (ca. 5 bis 20 Jahre) oder langfristig (iber 20 Jahre) starke Wirkungen und Folgen ausldsen. (3.) Mit
dem Trend missen globale Wingien und Fol gen verbunden seinfi (Kreibich,
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Es zeigt sich, dass die zeitliche Betrachtung von Trends nicht allgemeingdltigrbestim
bar ist. Der Betrachtungszeitraum sollte mindestens so gewahlt sein, dass saisenale Ei
flisse oder Unregelmafiigkeiten isoliert werden kénnen. Bifienlegung der zeit

chen Basis der Beobachtung erhoht die Glaubwurdigkeit und Bedeutung der Tgenddia

nose.

Entstehungsgeschichte eines Trends

Die Entstehung und Abschwéchung von Trends ist eng mit gesamtgesellschaftlichen
Entwicklungen verzahnt. Insb@sdere zur Beurteilung von Konsumtrends sollten auch
deren Entstehungsgeschichten einbezogen werden. Im Wesentlichen geht es hierbei um
die Frage, ob sich der Trend aus Konsumentenbedirfnissen heraus evolutiordr entw
ckelt hat Bottomup) und erste Unterdnen durch intensive Beobachtung friihzeitig

auf diesen Trend durch das Angebot entsprechender Produkte und Dienstleistangen re
giert haben. Trends kénnen aber auch durch Produktinnovationen von Unternehmen
entstehen bzw. initiiert werded rendsettingg Durch intensive Kommunikationsrfia
nahmen wird das Angebot in einem Markt bekannt gemacht und dadurch Korsume
tenbedurfnisse geweckidp-down). Aus der Gesellschaft heraus entstandene Trends
stehen auf einem festeren Fundament und bieten mehr Erfolgspoterenal Unte-
nehmen ihn sich zunutze machen (Godenschwege, 1997, S. 105ff; Otto, 1993, S. 60ff).

Richtung und Intensitat der Entwicklung

Ein Trend kann im Zeitverlauf durch zunehmende oder auch abnehmende lBeobac
tungswerte gekennzeichnet sein und somg &lichtung indizieren. Aussagen Uber das
Ausmald der Entwicklung geben die Trendintensitat an: Eine Entwicklung kann linear,
degressiv, progressiv oder logistisch verlaufen. Diese Kurvenverldufe bringen Richtung

und Intensitat einer Trendentwicklung zum Ausck.

Alternative Entwicklungen und Wechselwirkungen
Typischerweise existieren immer mehrere Trends zur selben Zeit (Paralleltrebds, Su
trends etc.). Pluralisierungstendenzen von Lebend Konsummustern fuhren zu mil

et oder segmentspezifischen Bedhisizeranderungen und somit zu suind interkdr
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turell unterschiedlichen Trendauspragungfeierschiedene Trends kénnen sich aus
ein- und demselben Ursprung in verschiedene Richtungen entwickeln und sogar Gege
trends ausformen. Die Ursachen fur derartigenfizersplitterungen sind mannigfaltig

und kénnen in unterschiedlichen Diffusionsgraden oder der Umdeutung einiger Tren
tragerliegen(z.B. durch pl6tzliche Ereignisse, die nur fir bestimmte Tragergrugpen r
levant sind):A T r eunddgleichzeitige Gegentrelpeobachtung sind also (...) kesae
wegs Unscharfen innerhalb der Trendmethodik, sondern lediglich Resultatnder U
gleichzatigkeit, mit der die Trends von den verschiedenen gesellschaftlichgp&ru
adaptiert werdeni (Hor x & di¥iTatgaehe, rdass &in, 1996
Trend eine Abgrenzung erlaubt, verleiht ihm seine eigentliche Wirkung; die Verbre
tung eines Trends h2ngt wesentlich von der
S. 83). Diese Dialektik von Trend und Gegentrend ist Ausdrulztiles, multioptiora-

ler Konsumenten und deren pluralisiertezbensstile. Zur Beurteilung der Trenddqtél
mussen daher auch Einflussfaktoren, die die Richtung eines Trends verandagemkon
oder moglicherweise zu Trendbrichen flihrende Storereignisee génannte
Disruptionen odewild Cardg in die Betrachtung integriert und analysiert werden: Ve
schiedene Trends kénnen auch miteinander verschmelzen und neue Trendfdrmen en
stehen lassen. Aktuelle Beispiele hierfir sind (Liebl, 2003, S. 172f): Glokahgie
(Globalisierung bei gleichzeitiger lokaler Spezialisierung), BoBos (bohémeartige Att
tide mit bourgeoisem Lebensstil), Individualisierung (Ausstieg aus traditionedlen G
meinschaften (Familie, Kirche) und Einstieg in pwatitionelle Gemeinschafteisfe-

nen,CommunitiesNetzwerke).

Um der TrenePluralitat und-Dynamik im Rahmen einer Trendanalyse gerecht werden
zu kénnen, verbietet sich eine isolierte Betrachtung der Trends. Stattdessen empfiehlt es
sich, alle zu einem bestimmten Zeitpunkt bestehefdends zueinander in Beziehung

zu setzen und strukturiert darzustellen. Dabei kdnnen bestimmte Trends zu Trendbi

47 Dpurch den Abgleich eines Trends mit den bestehenden milieuspezifischen Watetermbkann sich derselbe
Trend bei unterschiedlichen Milieus in samtlichen Lebensstilbereichen auch sehr unterschiedlich auswirken. Die
Ubernahme von Trends zeigt sich am offendicisten in der Art und Weise sich zu kleiden, da sie im
besonderen Maf3e zur Selbstdarstellung geeignet ist und dem Selbstverstéandnis Ausdruck verleiht; aber auch
Freizeitgestaltung, Wohnungseinrichtung oder Brmdgsweise spiegeln Trends als sich wandkeliWerte
wider.
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deln aggregiert und als Einheit betrachtet werden; gegenlaufige, diametrale Tnends ko
nen auf ihre Wechselwirkungen hin analysiert werdencbuatiese Visualisierung des
Zusammenhangs, der Vernetzung und Interdependenzen zwischen den verschiedenen
Trends erwachsen Trendlandschaften. Fir die Ausrichtung des Marketing kann dies
strategische Bedeutung haben, indem die Positionierung deshémtees und seiner
angebotenen Produkte oder Dienstleistungen mit den bestehenden, relevanten Trends

abgeglichen werden.

Dass Trendzersplitterungstendenzen und das Auftreten diametraler Trends @&@ne syst
matische Trendund Relevanzanalyse erschweren, ist oftdrikch. Identifikation und
Bewertung von fir ein Unternehmen relevanter Trends ist jedoch unerlasslich; eine
Portfolio-Analyse von Trends kann Aufschluss tber die Relevanz eines Trends oder
Trendbindels fur das Unternehmen aufzeigen: Wéahrend auf daerAsthse die Trend
Performancedargestellt und z.B. in schwach bzw. schleichend, moderat bzw. evoluti
nar oder stark bzw. revolutionar unterteilt wird, zeigt die andere Achse die strategische
Relevanz fur das Unternehmen an (geringedl3igel hohe strategiche Relevanz). Die
Einordnung in dieser PortfoliMatrix indiziert den Handlungsbedarf des Untdrne

mens.

3.2.5 Zur Wissenschaftlichkeit von Trendforschung
In Kapitel 3.1.3wurde auf das Spannungsverhéltnis von Zulgiofschung und Vér
senschaftstheorie eingegangen. Die Argumentation gilt dabei fur die Tissldfag

analog und soll hier nicht wiederholt werden.

Trendforschung versteht sich selbst als interdisziplinare Metawissenschaft (Horx &
Wippermann, 1996, S. 32%ie speist sich aus unterschiedlichen sozialwissensehatftl
chen Teildisziplinen, die mal das Individuum, mal die Gesellschaft im Fokus haben
(a.a.0.,S. 32ff): Da es um die Beobachtung gesellschaftlicher, kultureller Ph&dnomene
geht, spielen Betrachtungensader Soziologie und Kultantropologie eine besonders
groRe Rolle. Ebenso wird die Psychologie als Lehre vom menschlichen Erleben und
Verhalten (aggregiert) zur Erklarung gesamtgesellschaftlicher Verdnderungeneherang

zogen. Da der Analyse und den Veréndhgen gesellschaftlicher Normamd Werée-
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strukuren als gesellschaftlicher Orientierungsrahmen menschlichen Verhaltems beso
deres Interesse zukommt, findet die Wertewandelsforschung starke Beachtung- An di
ser Stelle sei daher auf die ausfuhrlichen Alahangen zum Wertebegriff und Wefrt

wandel und der jeweiligen interdisziplinarenrsehrankung in Kapite2.3 verwiesen.

Zumindest in Deutschland erfolgte bisher eine Beschaftigung mit Trendforschusg gro

so modo auf3erhalb akadecher Einrichtungen. Trendforschung ist primar amwe
dungsorientierte Forschung, d.h. das Forschungsinteresse richtet sich auf die-Generi

rung praxisrelevanten Kontextwissens. Trendforschung soll zukinftiges Konsamente

verhalten antizipieren helfen. Zukdigie Entwicklungen sollekalkulierbarer und -
ternehmerische Aktivitaten an zukinftigenstelle von aktuellenh Gegebenheiten au

gerichtet werden. Ubergeordnetes Ziel ist die Erzeugung eines Handlungsvorsprungs,

um so Aam Pul s der -ind Marketingakiivitidea entsprecheni Ma r k t

ausrichten zu konnen.

Die explizite Anwendungsorientierung von Trendforschung birgt zugleich auch ihre
Verwundbarkeit aus wissenschaftlicher Sicht. Es lassen sich folgende Angriffisrichtu

gen ausmachen:

Zum einen is ein Mangel an theoretischer Fundierung zu konstatieren, womit gleich

mehrere Probleme verbunden sind:

Es existiert keine Theorie der Trendforschung, und die Méglichkeit einer wissénschaf

lichen Verankerung scheint fragwirdig. Wird unter Wissenschaftdas st anden, Aw
sich in einer Theorie und einer daraus abgeleiteten Hypothese fixieren und dueeh Exp
riment, Zahlen und Fakten wiederholt bewei ¢
Trendforschung den Vorwurf der Unwissenschatftlichkeit gefalleselasZzwar sind das

Erreichen von Erkenntnis, Richtigkeit, Wahrhaftigkeit und Objektivitat auch Ziele der
Trendforschung. Durch ihre qualitatihneuristische Vorgehensweise ist sie jedoch eher

selten quantitativ erfassbar (Meinheit & Baumann, 1996, S. i&)stSftmals interpe-

tativ und kann somit den Ansprichen einer traditionellen, rationalistischen Definition

von Wissenschaft nicht gentigen. An dieser Stelle sei auf die Ausfihrungen zor fehle



106

den wissenschaftlichen Fundierung von Zukunftsforschung Haeitel 3.1.3 verwie-

sen.

Der Einsatz von Trendforschung erfolgt wie beschrieben aufRerhalb wissenschaftlicher
Einrichtungen. Dabei gilt es, zwischen publizierender, beratender und betrieblicher
Trendforschung zu differenziere@u der unternehmenseigenen, internen Trandfo
schung, ihren Auspragungen und Ablaufen liegen bisher nur wenige Informationen
vor.*® Sehr medienwirksam hingegen inszenieren sich Publikationen verdffentlichende
Trendforscher und TrendforschungsberatungenTddads und deren gesellschaftlichen
Konsequenzen zu erkennen glauben, plakativ benennen und ausmalen (im Weiteren
werden publizierende und beratende Trendforschung unter populistische T+endfo
schung subsumiert, um so eine Abgrenzung zur betrieblichen férsclaung zu =A-

hen). Eine Auseinandersetzung muss sich daher auf diesen nur popularwissenschatftl
chen Bereich der Trendforschung beschranken, in dem die Kritik dafir umso scharfer

ausfallt:

Verbunden mit der mangelnden theoretisgéhsenschaftlichen Ver&erung fehlen

normative Standards und eine generelle Standardisierung. Die Methoden gelten als
uneinsehbar, die Erkenntnisse als unzureichend methodisch abgesichert. Pfadenhauer
(200)k onst ati ert, Adass bislang keirliegtt system
wie Trendforscher forschenfi und bekr agt das
stelle zur Frage nach den Forschungsbedingungen und Forschungsproblemendder Tren
forschung und nach der @bs. 2B)mdnifestidréeDecMare n aL® s
wurf der Wahrsagerei und Trendherbeirufung liegt nicht weit.

Trenddiagnosen gelten als sWttje und evaluationsresistent, ihre Glaubwirdigkeit
hangt von der Qualifikation und Darstellungsintention des TrendforscheWeatere
Angriffsflache bietet, wiebereits angedeutet, die Konzeption, Wahl umivéndung

von Forschungsmethoden. Insbesondere die ger@oméentAnalyse wird mit einem

48 Beispielsweise berichten Unternehmensmitarbeiter von GroBunternehmen wie die Daimler AG in
wissenschaftlichen Fachpublikationen Uber ihre Forschungsarbeiten, Aufgaben und Erfahrungen.
Trendforschung wird in solchen Unternehmen mit wissbaftlichem Anspruch und methodisitimdierter
Heranghensweise betrieben.
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gewissen Argwohn dirachtet und ihre Ergebnisse in Frage gestellt (Rust, 1997, S.

166ff). Bisher sind auch Erkenntnissee z ¢, gl i ch der AForskhungswe
schern, also deren Wissensproduktion nur vdgeeine Forschungslicke, die

Pfadenhaer mit ihrer aktuellen Untersuchung, wie (populistische) Trendforscher fo

schen, venigstens ansatzweise zu schlie3en sucht. AudJdeinsehbarkeit der Meth

den esutiert die Degradierung zu einer vatissenschaftlichen Herangehensweise, die

a uf uthh, rMutmaBung, Spek at i onfi basiere: ADie popul

bleibt dabei allerdings auf einer Stufe stehen, die jedegsanelle Contentanalyse nur

als Vorlereitung nutzt: Intuition, Mutmaf3ung, Spekulatibro f t f @1 schl i ch aq!
Forschungd genannti (a.a. O., S. 1686-). Tref
zei chmeseardi A~ u sein, d a hi- ézwdForschumgsizteresse e i n

impliziert wird, jedoch nicht notwendigerweise wissenschaftliche Assoziatioeen g

weckt werden.

3.2.6 Zwischenfazit Trendforschung

Es besteht eine weit verbreitete Einschatzung, dass Ergebnisse von Trendfordehung al
gemein und spezielin Unternehmenskontext die Qualitatskriterien wissenschaftlichen
Arbeitens nicht erfullen. Einzelheitelmerzu wurden bereits im vorangegangeh- A

schnitt erlautertEng verbunden mit der Kritik mangelnder Wissenschakkdhstehen

die Inhalte von Trendfschung im Kreuzfeuer der Kritik: Skeptiker monieren diedan

it 2t der Aussagen, bei denen triviales Al
(vgl. auch Pillkahn, 2007)Jber Lange und Verlauf eines Trendzykluses seien keine
allgemeingultigen Aussagendglich. Hinzu komme eine Verschleierung und Myjstif

zierung anstelle einer Verdichtung und Strukturierung von Informationehrélaolz,

1996, S. 24f). Fur Abnehmer bzw. Nutzer von Trendforschungsergebnissen ist auch die
haufige Widerspruchlichkeit paralleexistierender Trends verwi e n d , uso d ein
whatfi f ¢r den eigenen (betrieblichenk Kont ex
te haben durchaus ihre Berechtigumgl. hierar Pfadenhauer, 2004, Abs. 18fAller-

dings darf hierbei folgendes nicht iibehen werden: Trendforschung sieht siaimgr

als GegenwartEt hnogr afi e, es geht um die ARErforsc

rungsprozesseninderGegear t i, ni cht um di e HMmgengnose m°
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Weiter muss sich die Kritik aufgrund der Emgglung anderer Informationsgrundlagen
ausschlief3lich auf Publikationen, Beitrdge in diversen Medien und Intervieaganss
beziehen, mit Hilfe derer jene Trendforscher ihre Beratungsleistung marleetogg
aufwerten wollen. Damit allerdings wird nur €leilbereich der Trendforschung abg
bildet, Urteile hierzu kbnnen daher auch nicht allgemeingultig auf die Trendforschung
per se bezogen werden. Neben diesen Anmerkungen ist eine weitere Kritik an der Kritik
der Trendforschung zu tGben: Trendforschungsliterzeichnet sich durch eine blumige,
unklare Sprache aus und nahrt damit den Vorwurf der Unwissenschaftlichkeiti-Biswe
len zeugen die Schriften der Kritiker von einer in der Wissenschaft ebenso wenig zu s
chenden Polemik (vgl. z.B. Rust, 1995; 1996; 12902). Eine Kritik an populistischer
Trendforschung ist nachvollziehbar, eine weniger emotional aufgeladene Auseinande

setzung ware dennoch wiinschenswert.

Auch wenn die verwendeten Methoden teil wei
bezeichnet werdei einen Beitrag leistet die populistische Trendforschung dennoch:
Sie fuhrt die nicht zu leugnende Dynamik eines@lschaft und ihrer (KonsunWerte

vor Augen und kann hier wertvolle Denkansto3e bieten. Dabei kdnnen selbst nawisse
schaftlich anmutendBeitrage in den Breitenmedien Rezipienten sensibilisieren und ein
Bewusstsein fur Veranderung schaffen. Fir Unternehmen ist bestamegndest aber
wettbewerbsentscheidend, Wandel nicht zu ignorieren, sondern zu antizipieren. Eine
proaktive statt nur rédive Sicht auf Markte und Konsumenten kann so einendHan
lungsvorsprung sichern und komparative Konkurrenzvorteile erméglichen. Dask Tren
forscher Gberhaupt einen so grof3en Markt fir ihre Publikationen und Dienstleistungen
vorfinden, zeugt von Interesseitsas der Medien sowie einem Bedarf seitens der U

ternehmen.

An diesem Punkt kénnen die Einlassungen des Wirtschaftswissenschaftlersn:iebl a
knupfen.lhm zufolgeprognostizieren Trendforscher Trends oftmals, statt diese gu dia
nostizierenTrends kdnnenach einhelliger Meinung in der Literatur nur diagnostiziert,
nicht aber oder nicht unprobletisch prognostiziert werden (Liebl, 2000, S. 61). Die
Vorhersage von Trends ist nur moglich, wenn das Aufzeigen von MdéglichkeitsrAumen
bzw. Entwiklungsoptionen danter verstanden wird (Buck et al., 1998, S. 6/Als
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problematisch wird besonders die Verdichtung von Trendbewegungen auf Meba
MetaTrends gesehen. Durch diesen Abstraktionsvorgang werden Trends als Tiefe
phanomene mit Einstellungen und Wertenidjigesetzt; es erfolgt eine zu starka-A
gliederung an Marktforschung einerseits, Wertewandelsforschung andererseits. Erstere
sto3t aufgrund ihrer Fokussierung auf quantitative Datenerhebung und ihren l@nzepti
nell Dbedingten AR ckwafrZukenlisaussaderi angheerGeed e i n
zen, wodurch Trendfschung an Auftrieb gewinnen konnte. Wertewandelsforschung

dagegen gilt heute nicht mehr als eigenstandige Disziplin.

Liebl (1996)restumiert Trendforschung kénne hinsichtlich ihres Innovationspoteszial

den selbst gesteckten Anspriichen nicht gerecht werden. Letztlich schliel3en sich aber
Liebl s I nterpretationen von der AMat ri x
Wertewandelsforschung nicht aus. Inwiefern die Kritik ihre Berechtigung im Spiegel

der Unternehmensaxis findet, wird im Rahmen der empirischen Erhebung nochudisk

tiert werden.

3.3  Methoden von Zukunfts- und Trendforschung

So reich der Themenkatalog der Zukunftsforschung ist, so divers sind auch de Meth

den, die im Rahmen von Zukunftsforschung zum Einkatamen kdénnen. Generell

kann unter einer Methode ein Aauf einem Re

Erl angung von (wissenschaftlichen) Erkenntr
(Duden, 2006a) verstanden werden. Entsprechend umfassen Zigtsoftsngsmeibr

den jene AMethoden, welche den Prozsess eine
schau macCgeblich unterstg¢tzenin (Geplfert, 1¢
l en unternehmerische Entscheidunsqd$sr 0zesse

tematische und logisch begriindete Aussagen (Vorhersagen) Uber das zukilnftige Ei

treffen von Situationen und Ereignissen. Die Aussagen Uber in Zukunft erwartete Gr

Ren von Prognosevariablen beruhen auf bestimmten Bedingungen und werden flr einen

Zeitpunkt oder ein Zeitinterval/l gemachtn ( W°

Methoden zur Zukunftsund Trendforschung weisen aufgrund des Forschungsgege

standes eine Reihe von Besonderheiten auf:
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Zum er sten i st a Agegeostandiwie arklerd. Aussigibers ¢ h u n g
Zukunfte konnen per definitionem an dem Zeitpunkt, zu dem sie gemacht we
den, nicht Gberprift werden. Dennoch existieren \fedia, um die Qualitat des

von der Zukunftsforschung erbrachten Orientierungswissens kritisch iabzus
chern. Zum zweiten haheZukunftsstudien, wenn sie nicht von vornherein auf
globale Fragestellungen ausgerichtet sind, neben ihrem engeren Schwerpunkt
dessen Umfeld, die Einbindung in Ubergreifende Prozesse zu berucksi¢htigen
die Islierbarkeit des Objekts ist in der Regel migewéhrleistet. Zum dritten
setzen Zkunftsstudien da ein, wo ublicherweise die Reichweite kurzfristiger,
disziplinarer Planungsund Prognoseinstrumente endet, der typische Zeithor
zont von funf bis etwa flinfzig Jahre wird jedoch bisweilen untgiswelen
Uberschritten. Wo aber die empirische Basis flir extrapolative Exploratiensve
fahren zu schwach ist, kommt ein spedtives Moment notwendigerweise ins
Spiel. Spekulationen jedoch haben nach dem traditionellen Wissenscahaftsve
standnis in der Forschurgp wenig zu suchen wie die Berilicksichtigung von
normativeni also subjektiveri Momenten (Zielvorstellungen,dirchtungen).

(Steinmiiller, 1997, S. 2&gl. hierzuauch Kreibich, 2000, S. 10)

In der Literatur konnte sich bisher nicht auf eine SystematiKRi®gnose Methoden

der Zukunftsforschung geeinigt werden. Haufig wird in einer ersten systematisohen U
terteilung in quantitative, mathematisstatistische und qualitative, verbalargumantat

ve Ansatze unterschieden (Kress & Snyder, 1994, S. 195t@tdre kdnnen nach intu

tiven oder diskursiven Vorgehen differenziert werden. Wahrend quantitative Methoden
das Ausmald der Veranderung okonomischer Variablen ermitteln, geben qualitative

Prognosen lediglich Art und Richtung der Veranderung an (Wodller,d.999442; e
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nen guten Einblick in zahlreiche Methoden v@orporate Foresightgibt Pillkahn,
2007). Die nachfolgendgabelle2 visualisiert diese Zusammiednge.

Tabelle2: Systematische Einteilung vonalyseverfahren

Verfahrenstyp Beschreibung Eignung
Quantitative Vefahren Extrapolation von Verga Ermittlung desAusmalles
genheisdaten einer Veranderung, insb
sondere 6konomischer
Variablen
Intuitiv- Entwicklung von Ideenkat
kreativ logen ohne Anspruch auf

Vollstandigkeit durch Akt
vierung unbewussten 84
sens (mittels Intuition, Spe
Qualitative tanitat, etc.)
Verfahren

Ermittlung vonArt und
Richtung einer Verand-
rung

Diskursiv, Sicherstellung der vollsta

systematisch digen Erfassung eines Bxo

analytisch lembereichs durch
Strukturgebung und Vertfia
rensvaschriften

3.3.1 Quantitative Methoden

Konstitutiv fur quantitative Methoden ist die Annahme einer Zeitstabilitatshypothese,
d.h. Vergangenheitsdaten des zu prognostizierenden Untersuchungsgegenstandes we
den in die Zukunft extrapoliert. Das heif3t auch, dass etwaige Trendbriche oder
-anderungen von der Betrachtung kategorisch ausgeschlossen werden. Quantitative M
delle zeichnen sich durch mathematistétistische Operationen aus, und Ergebnisse
finden ihren Aisdruck in numerischen Werten (der Duden (1999) definiert quantitativ
als Ader Quanti th?t. nAancmithilt gimeeAabgeke dia 2irg ilige

sicht tber haufig im Rahmen von Zukunftexd Trendforschung angewandte quantit

tive Verfahren gibt. De Quellenangaben verweisen dabei auf weiterfiihrende Literatur.

Die quantitativen, teilweise eher statischen Methoden sind oftmals flr die Abbildung

der dynamischen und hochkomplexen Realitdt unzureichend und stof3en an die Grenzen
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ihrer Aussagekraft. Sisuggerieren aufgrund ihrer in Zahlen und Kurven Ausdrutk fi

denden Ergebnissen Sicherheit, Exaktheit und Objektivitat (vgl. z.B. Steinmuller, 1995,

S. 28). lhre Ergebnisse sind jedoch oftmals alles andere als zielfiihrend, da sie-den sp
zifischen Anforderugen von Zukunftsbetrachtungen nicht gerecht werdemés und

ni cht i n der Lage sind, das Unt bkeckeunc hungsf
die Zukunft reichende Entwicklungslinien lassen sich tberhaupt nicht oder nur begrenzt

oder nur im ersten Agatz in Zahlen fassen, wie zum Beispiel Trends der Technik oder
Trends der ModedA (Wagenf ¢hr, 1 9 8 SitativeS . 579)
Verfahren zuriickgegriffen (Kreibich, 1995, Sp. 2823; Steinmdiller, 1995, S. 28).

3.3.2 Qualitative Methoden

Qualitative Methoden stellen auf verbalargumentative Analysen ab. Oftmals geht es
hierbei nur um Art und Richtung einer Entwicklung von 6ékonomischen oder anderen
Variablen, nicht um deren exakte Veranderung (wie es bei quantitativen Modellen der
Fall ist). Im Rahmemer qualitativen Methoden kann eine Unterscheidung nachiintuit

ven und diskursiven Ansatzen vorgenommen werden; die Ansatze bilden gewisserm
Ben Gegensatzpole, erganzen sich allerdings in der Problemlésungspraxis und kénnen
miteinander kombiniert werdermigetz, 1975b, S. 49)Anhang A fuhrt eine Nennung

und Beschreibung von in der Praxis haufig Einsatz findegdatitativintuitiven und
qualitativdiskursiven Verfahren. Fiur eine Vertiefung sei auf die jeweiligenli@ue

verwiesen.

Intuitive Methoden

Intuitive Methodeni in Anlehnung an den Wortsinn Intuition zielen auf eine nicht
mathematisctiogische, sondern unreflektierte, gewissermalf3en spontane Herasigehen

weise an Probleme oder Fragestellungen ab. Der D{affl6a)definiert Intuition als

Ad as albarennitht diskursive, nicht auf Reflexion beruhende Erkennen, Erfassen
eines Sachverhalts oder ei neshoklensglbinezi ert et
Aktivierung des Unbewussten erreicihd durch Gedankenassamnen eine Fille

verschiedenartgger Ideen erzielt werden.
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Diskursive Methoden

Mit Hilfe diskursiver Methoden sollen, basierend auf einer deterministischen oder st
chastischen Modell struktur, Avon einner Vor :
di gkeit f ortschr egstamatisch Aussaden ibber die ZukutftQf&ra ) s

fen werder® Probleme werden in einzelne Elemente zerlegt und so nahdsténdig

beschrieben. Insbesondere die diskursiven Ansatze stellen explizit auf bekaante G
setzmalRigkeiten und Theorien der jeweiligers¥énschaftseziplinen ab, wahrend den

intuitiven Methoden dieser Anspruch nur implizit inne wohnt.

Qualitative Methoden im weiteren Sinne

Neben denn Anhang A aufgefuhrten qualitativen Methoden gibt es eine Reihe w»on o
ganisatorischen oder unterstitzendVerfahren, die im Rahmen von Zukunftsd
Trendforschung zum Einsatz kommen. lhre Zuordnung in der hier vorgenommenen U
terteilung ist nicht eindeutig; in dieser Arbeit werden diese Aktivitaten jedoch als qual

tative Methoden im weiteren Sinne bezeeh(siehe ebenfalls Anhang A).

3.4  Abgrenzung Zukunfts- und Trendforschung von verwandten

Forschungsgebieten
Im Zusammenhang mit betrieblicher Zukunftend Trendforschung ist oftmals auch
von strategischer Frihaufklarung einersdgésyesManagement andeaseits die Rede.
Thematisch und methodisch liegen diese beiden Untersuchungsfelder der Zukuohfts
Trendforschung sehr nahe und erganzen sich teilweise. Daher soll im Folgenden auf
diese benachbarten Forschungsgebiete eingegangen werden. Weiter sabgeame
zung zur Marktforschung vollzogen werden; gerade Marketimgl Trendforschung
kénnen groRe Uberschneidungsgebiete aufweisen, auch wenn sich ditoideinking
(unter der die Marketingforschung subsumiert wird) von der von ihr zumeist al$ unser
0s enpfundenen Trendforschung zu distanzieren sucht. Es bleibt zu erértern, inwiefern

Gemeinsamkeiten und Unterschiede existieren.

49  Das Abstellen auf deterministische oder stochastische Modelle deutet an, dass diskursives Vorgehen auch im
Rahmen von quditativen Methoden erfolgt.
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Abgrenzung zur strategischen Fruhaufklarung

Strategische Fruhaufklarung sowie die in der Literatur teilweise synonym verwendeten
Bezei chnungen Fr¢herkennung und Fr ¢é¢ehwar nunc
rell kbnnen Frihwarnsysteme als eine spezielle Art von Informationssystem verstanden
werden, die fur ihren jeweiligen Benutzer mdogliche Gefahrdungen mit zeitlichem Vo

lauf signaisieren und diesen damit in die Lage versetzen sollen, noch rechtzeitig geei

nete GegenmalRnahmen zur Abwehr oder Minderung der signalisierten Gefahrdungen
ergreifen zu k°nnenid (Hahn, 1979, $. 25; v
klarung auch Nick2008).

Grundlegende Annahme ist, dass jedes Ereignis seine Entwicklungsgesdlaicund
Diskontinuitaten nicht ohne Vorankindigungen,sadswache Signaleezeichnet, plat

lich herenbrechen (Liebl, 1996b, S. 5). Aus Unternehmenssicht gilt es, Vorlvoten
Strukturbriichen so friih wie mdglich zu erfassen, um noch gréf3tmoéglichen Reaktion
spielraum zu habet dent i fi zi erte aSchwache Signal ebd
tende unternehmensexterne EresgalEntwicklungen, die sich als Bedrohungen oder

Chance fir die (Ke) Evolution zwischen der Unternehmung und ihrem Umfeld da

stel enfi ( Kr y s-Stewens,&99F% &1 9R5%. Die Unterscheidung zwischien E
eignissen mit vorteilhaften Auswirkungen und Ereignissen mit nachteiligen Auswirku

gen ist dabei allerdgs umso schwerer, je weiter Signal und mdgliches Ereignis zeitlich

voneinander entfernt sind (ebenda).

Scanningund Monitoring stellen Basisaktivitdten dar. Zur Identifikation, Erfassung und
Handhabungschwacher Signalevird der Aufbau einestrategische Radarsempfd-

len, das die Antizipation moglicher Strukturbriiche unterstutzen soll (Krystek & Miiller
Stewens, 1997, S. 921). Im Rahmen der strategischen Friuhaufklarung komneen insb
sondere Methoden und Techniken der Zukunftsforschung zur Anwendung. Ais bes
ders hilfreich in Fruhaufklarungsprozessen haben sich kommunikatiodskreativ
tatsfGdernde Methoden sowie Methoden zur analytischen Weiterverarbeitung von

FrihaufkBrungsinformationen gezeigt (a.a.O., S. 930f).
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Die methodische und konzeptionelle M&tur Zukunftsforschung ist offensichtlich. Der
wesentliche Unterschied liegt darin, dass strategische Frihaufklarung ausschlief3lich auf
den unternehmerischen Kontext ausgerichtet ist; in eine Ch&tiskenAbwagung
flieRen lediglich fur das Unternehmeelevante Aspekte ein. Strategische Friuhaufkl

rung ist daher auch zumeist in Organisationen mit 6konomischer Gewinnabsiaht behe
matet. Zukunftsforschung umfasst dagegen ein sehr breites Spektrum vom-Anwe
dungsmaglichkeiten, die weit Gber Unternehmenshataedinaus reichen und in 2ah
reichen Institutionen und Organisationen ihrensitz finden. Da in dieser Arbeit die
Relevanz der Zukunftsforschung fur Unternehmen untersucht wird, ist folglich die
Uberschneidung von Zukunftsforschung und strategischemaBfilarung sehr groR.

Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass Zukunftsforschung nicht nur wan Sch
densninimierung (Risiken) bemdiht ist; Zukunftsforschung soll zwar mdgliche oder
walrscheinliche, aber auch winschenswerte Zukinfte projizieren. Stchtedisihe
kennung fungiert vorrangig als ein Instrument des Krisenmanagements und sell insb
sondre Gefahren rechtzeitig aufdecken (Ansoff, 1975, S. 22ff). Wahrend Kriseaman
geme n after-thefact responsiveness to sudden discontinditesu mf a s s bej geht
dem Kazept derschwachen Signaler m beforethefact strategic preparedne$s
(a.a.0., S. 22). Es zeigt sich eine gewisse konzeptionelle und thematguode iNn

IssuesManagement.

Abgrenzung zumlssuesManagement

Das frihzeitige Aufdcken von Gefahremst auch Aufgabe delssuesManagements.

Die Nahe zur strategischen Frihaufklarung und Zukunitgl Trendforschung liegt
inbhbesondere im gemeinsamen Interesse Aan ge
dem Ziel der systematischen Friherkennung relev&mttvicklungen sowie dem Ziel,

Chancen und Risiken fur die strategische Unternehmensfihrung und die bnterne
menskommuni kation zu identifiziereni (Kuhn
Neben desen grundlegenden Gemeinsamkeiten lassen sich auch Einigeschiede

ausmachen, die nach einer kurzen definitorischen Einleitung skizziert wettm so

UnterlIssuessind (bisher ungeldste) potenzielle oder tatsachliche Reizthemen z+ verst

hen, die ein fAall gemein ©°ff entolitischehodes Anl i e
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soziale (Strey Fr ageo (Li ebl , 180e8uhd ihreBegleileBoire bei nh a
nungen (z.B. Medienberichte) zeugen von einer gewissen gesellschaftlichen Relevanz

bis Brisanz. Sie k°nnen fini c hrden;sgioverkdi hr er k
pern nicht einfach Ereignisse im luftleeren Raum, sondern sindllgemeinenver-

knupft mit speziellen sozialen Umgangsformen und Praktiken, sowie speziellersieben

st i la@a.0.6. 30). Trends als audesuesdurchlaufen einen charaktstischen le-

benszyklus, auf den die diffusionstheoretischen Uberlegungen aus Kapiliba-

tragen werden k°nnen. Der Unterschiied zu Ac¢
cher Praxen und kultureller Uberfanu n gaeanOi,S. 83) abstellenden Trends liegt

darin, dasdssuesdie Herausbildung neuer gesellschaftlicher Konfliktlinien widerspi

geln. Das Management solchesuesist zumeist in der Unternehmenskommuuatin

bzw. Public Relatonsangesiedelt undriickt das Bestreben von Unternehmen aus, A
liegen von Anspructy r uppen, Adie sich auf das Aktion.
auswirken konnen, frihzeitig zu identiezén, deren Karriere bzw. die Haltungten
sprechendeBtakeholdelim Unternehmenssinne zgjelt zu beeinflussen und dortten

sprechende unternehmenspolitische Kokt einzuleiten, wo die (voraussichtliche)

IssueEnt wi ckl ung dies erforderto (Wi edemann &
Trendmanagement reicht der ProzessldggesManagementson der Informationsé-

schdfung (durchScanningund Monitoring) Uber die Diagnose (durch Tiefémalyse,
PotenzialSynthese und\gendaBuilding) zur Strategieentwicklung (Entwicklung und

Bewertung sategischer Optionen; Liebl, 2001, S. 2}ff

Zwar konne auch Trends widerspriuchlicher Natur sein (z.B. gegenlaufige Tremds, u
terschiedliche Interpretationen von Trends etésguesist jedoch ein besonders

konfliktarer Charakter zu eigen, dentdrnehmen in bestandsgefahrdende Krisen st

zen kann. Fur einrilgreichesissuesManagement sind daher auch Kenntnisse einer

Krisen und Legitimationskommunikation unerlasslich, die im Stérfall Schaden eduzi

ren oder Produkte rechtfertigen und sozial einbinden sollen (Gerling, 2001, S. 9). Die
inhaltliche Nahe zu @kunfts und Trendforschung liegt unter anderem in der Unters

chung des gesellschaftlichen Wandelus und m¢
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dem Trends erkannt werden, in denen die Issues eingebettet bzw. von denemsie getr
g e n w eabehdhrissuekodnnen aus Trends hervorgehen:

Lange bevor sie in der Offentlichkeit diskutiert wurden, waren sie bereits als
Trend vorhaden. In diesem Sinn ist ein Trend weniger ein kausaler Prozess hin
auf ein eindeutiges Ziel als eine in Kollektiven, Szenen, soz{ateppen ve
ankerte Sensibilisierung fir gewisse Themen. Trends wurzeln in latesten B
durfnissen, die dann Uber Themen o6ffentlich werden. Der Trend zum Beispiel
zur Wellness oder zur Okologie trifft gewisse Tiefenstrukturen von Gruppieru

gen und wird danerst zu einem Thema, sprich: Issiehgnda

Neben diesen Thematisierungsnd Kommunikationsmzessen im gesellschaftlichen,
durch MediendynamikMedia Issuesgepragten Umfeld (AufRensicht), gewinnt die |
nensicht zunehmend an Bedeutung (z.B. Arbeitshanigen, Personalpolitik;orpora-
te GovernanceKuhn, M. & Ruff, 2007, S. 304).

Die Unterschiede zwischen beiden Untersuchungsfeldern werden durch ihre unte
schiedlicherFunktionen begriindet (Kuhn, M. & Ruff, 2007, S. 304%)m Fokus des
IssuesManagemers stehen digurch die Mediendynamik bedingte kutzs mittelfris-

tige Beobachtung und gegebenenfalls gezielte Beeinflussung bzw. Gegenstenerung u
ternehmensrelevantdssues Die tendenziell eher langfristig angelegte Zukuniétsd

auch Trendforschung isin Hinblick auf die redvant erachteten Gegenstandsbereiche
thematisch breiter aufgestellt. Im Mittelpunkt stehen potenziell strategisch relevante
Umfeldbdund Mar kt ent wihtheklongmuiiy ean Beede At umg gewin
nen: Fur die Weiterentwicklgnbestehender bzw. die Entstehung neuer Technologien,
Produkte, Dienstleistungen und Verfahren werden Chancen und Risiken ermittelt und
analysiert. Dabei sind strategische Aspekte von besonderem Interesse. Wahrend das

50 M. Kuhn und Ruff (2007) ehen eine Konvergenz bezuglich Inhalte und Methodeeadung, da im Rahmen
von Corporate Foresighauch mmer wieder Themen entdeckt werden, die Konfldder Chancenund somit
IssuePotenzial haben und damit auch fir desuesManagement relevant sifakw. werden kdnnen. Daher
fordert das Autorenteam eine sténk Kooperation beider Bereiche.
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IssuesManagement versucht, insbesorel@hemen zu identifizieren, die fir das Unte
nehmen Konfliktpotenzial bergen, beschéftigt sibrporate Foresightiuch mit Ef-
wicklungen, deren Eintrift ob konfliktbehaftet oder nictitwahrscheinlich ist. Der -
sammenhang zwischen beiden Untersuchietdgrn wird durch die nachstehende-
bildung 8 visualisiert, soll aber nicht weiter vertieft werden; auf weiterfuhrerterd-
tur sei verwesen (vgl. fur eine Darstellung von Zukunftsnd Trendforschung und

IssuesManagement z.BlLiebl, 2001).

Kurz- und mittelfristig Langfristig

Strategisch
relevante Umfeld-

Management von
Geschéftsstrategien
(Markt, Wettbewerb)

und Markt-
entwicklungen

Zukunftsforschung
mit Umfeld- und
Unternehmens-
Bezug (Entwick-
lungen in gesell-
schaftlichen, poli-
tischen, wirtschaft-
lichen, technolo-
gischen und markt-
bezogenen Umfeldern)

Themen mit
offentlichem,
externem Potenzial

Issues Management
in der externen
Kommunikation

Media
Issues

Themen mit

Unternehmens-
internem
Potenzial

Issues Management
in der internen
Kommunikation

Abbildung8: Themenfelder und Zeithorizont von Corporate Foresight und Issues
Management (KuhrM. & Ruff 2007, S. 305)

Abgrenzung zur Marktforschung

Zur Identifikation von Konsumentdedurfnissen unewiinschen und zur Fundierung

von Marketingentscheidungen wurden im Marketing lange Zeit die Mlazki. Marle-
tingforschung herangezogen. In der aktuellen Diskussion werden jedoch deren Grenzen
bei der Antizipation zukunftiger Entwicklunge&onstatieri einige Autoren interpres

ren diese Grenzen als Ansatzpunkte fur die Trendforschung. Im Folgenden salen Ma
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keting bzw. Marktforschung kurz dargestellt und in Bezug zur Trendforschung gesetzt

werden:

Mar ket i ngf or s c hunrhg Suche,tSanuniueg, Aufeeyegungeumdiihte s ¢
pretation von Informationen, die sich auf alle Peni# des Marketing von Gutern und
Dienstl eistungen beziehenii (American Mar ket
S. 93) . Hi ngegen i s tematidehrbktieh® Erorschungider Adi e
Markte, insbesondere die Analyse der Fahigkeit dieser Markte, Umsatze herverzubri

g e nefiend® Beide Forschungsansatze finden ihren Einsatz, um ein Marketimgpro

lem besser verstehen und beurteilen zu kdénnen (Kotl8ti&gnel, 2006, S. 202). Es

kann angemerkt werden, dass im Rahmen von Marketing Marktforschung immer Ma
ketingforschung ist, da sich die Erkenntnisse auf Marketingtatbestdnde beziehen
(Pepels, 1999Db, S. 8). Die nachfolgende Abbildung zeigt, dass der Bkgriffarle-
tingforschung sowohl umfassender, als auch enger als der detfdvisckung koniz

piert ist @bweichende Auffassung z.B. b¢otler & Bliemel, 2006, S. 198, didarkt-

forschung als nur eine Komponente der Marketingforscisehgi. Da Trendforschum

auf den Konsumenten fokussiert und dessen Bedurfnisse und Wiinsche zu antizipieren
sowie samtliche Marketingaktivitdten daran auszurichten sucht, steht sie der Marketin
forschung konzeptionell ndher. Im allgemeinen Sprachgebrauch erfolgt eher selten eine
saubere Trennung von Maskind Marketingforschung. Da im Rahmen dieser Arbeit

eine strikte Unterscheidung nicht weiter relevant ist, werden im Folgenden beide Begri

fe synonym verwadet.
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Marketingforschung (Absatzforschung)

Marketingaktivitaten Absatzmarkt Beschaffungsmarkt
ADistributionsforschung AMarktpotential AArbeitsmarkt
APreisforschung AAbsatzpotentiaIe einer AKapitalmarkt
Akommunikations- Unternehmung ARohstoffmarkt

forschung AMarktvolumen
AKonsumentenver- AMarkentreue

haltensforschung AProdukitest

Innerbetriebliche
Sachverhalte

Marktforschung

Abbildung9: Abgrenzung zwischen Marketingforschung und Marktforschung (Meffert
1992, S. 16)

Marktforschung versucht, mit quantitativen und in jingerer Zeit verstarkt auch anit qu
litativen Methoden Informationen zu interessierendesgé@stellungen zu erheben und

zu \erarbeiten. Informationen kdnnen im Rahmen (qualitativer) Primarerhebungen
durch verschiedene Befragungsformen, Beobachtungen und ifBepée gewonnen
werden (Salcher & Hoffelt, 1995, S. 7ff).

Das Verhaltnis zwischen Marktind Trendforschung ist nicht unumstritten. Gerade die
Marktforschung bemiiht sich um eine deutliche Abgrenzung zu der von ihr ehee-mit G
ringschatzung behandelten Trendforschung (Pfadenhauer, 2004, Abs. 10). Gleichsam ist
eine Annaherung zwischen beiden Téatighfeldern zu verzelmen: Zum einen weisen
zahlreiche Autoren qualitative Prognose als eine im Rahmen der Marktforschunrg anz
wendende Methode aus (Kepper, 1996, S. 144ff). Dass die Marktforschung ihren Blick
zu erweitern und auchukiinftiges Konsumentenvealten zu antizipieren sucht, zeigt

sich u.a. in der Erweiterung des Leistungsspektrums von am Markt agierenden
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Marktforschungsunternehmen. Zum anderen untersucht Trendforschung untee-Zuhilf
nahme quatativer Marktforschungsmethoden zunehmend auch Himsggn. Trotz

dieser Anndherungen werden aufgrund zunehmender Magktilyrund sich immer
schneller &ndernden Konsumentenbedurfnissen verstarkt Grenzen der Marktforschung
diskutiert (vgl. zu einer frihen Kritik Trommsdorff, 1993, S. 34). Hier wurzeln die A
satzpunkte der Trendfechung:

Die klassische Marktforschung erfasst auf Mikroebene systematisch insbesomdere Ei
stellungen von Konsumenten. Aufgrund des Bemihens um gesamtgesellschaftliche
Repras ent at i vi t @2t bes c WMa&nbtteanig t ( rimante 996, . B2). mi t de
Dabei ist sie retrospektiv, indem sie Menschen danach befragt, wie sich ihre Hinstellu

gen verandert haben. Marktforschung zielt auf eine Erhebung und Analyse des status

quo ab (Gegenwartsbezogenheit) und operiert mit quantifiziernénomenen und
Ergebnissen. Pgmosen werden ausschlie3lich auf Grundlage von in der Vergangenheit
festgestellten Gesetzmaligkeiten gemachhne die Berlicksichtigung von Storerei

nissen (Muchna, 1984, S. 197). Trosuorff (1993)s pr i cht d aRiekspe-auch v o
gekMarktforschung :

[Sie] stellt mit Blick nach hinten einen Trend fest und schreibt ihn fort, statt
Briiche und Widerspriche zu erkennen, zu erklaren und vorherzusagem<im Si
ne eines SicldaraufEinstellens). Letztlich liegt das Problem in dagantige-

den Erfassung von Komplexitat, im Verzicht auf Differenzierungen undaAuss
genvernetzungen, in der Beschrankung auf harte quantitative, aber nach vorn

blinde Methoden. (S. 29)

Beziiglich produktund designpolitischer Fragestellungen, die nicht dhfegmatiors-

verlust quantifiziert werden koénnten, versagt die Marktforschung (Otto, 1993, S. 2ff).
Zukunftige, oftmals nicht artikulierbare Konsumentenwinsche kénnen aufgrund der
Rickwartsgyandt heit nicht erfasst wer dzepes AEi n
Uber eine Bebgung von Konsumenten erfasst nicht reales, sondern hypothetisches
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Ver hal t en bzw. Einstellungeni (Schuster, 1
Grund i st, dass sich die Befragtenebei Al de
fragtoéon im Sinne von ¢berfordert f dhlen (a

onspotenzial eines Konzepts verringert sich also die Moglichkeit, es mit hericgiram|
Befragungsmethoden zu erfassen (Koppelmann, o0.J., S. 16 zit. nach Otto, 1993, S. 7).
Weiter konnen im Rahmen von Befragungen Verzerrungen zum einen durch
Theoriebeladenheitti{eoryladennesk entstehen, zum anderen dadurch, dass Befragte
Antworten geben, die sie fur sozial oder vom Fragenden erwiinscht gla@smgdhn,

1996, S. 22; Tromsdorff, 2004, S. 209).

Trendforschung wird im Gegensatz dazu al s
gen stellt, Trendforschung nimmt tedl A (Pel
tung des Beobachtbaren nicht minder interpretativ und subjeki@s ist hier allerdings

explizit ewilinscht.

Kritik an der Marktforschung wird folglich dahingehend geé&ul3ert, dass enge psychol

gische Konstrukte und quantitative Verfahren dormame Die Forderung nach mehr

Weitblick ist nicht neu. Im Rahmen der stratadien Umweltanalyse sowie beirmEi

satz strategischer Analyseverfahren (beispielsweise der Powiadityse) herrscht, so

ein weiterer Vorwurf, eine enge 6konomische Perspektive vor. Dadurch koneen rel

vante Informationsgrundlagen fur die Planung neuartgjeategischer Konzepte em

findlich geschmalert werden (Wiedmann, 1984a, S. 12ff). Es folgt die Forderung nach
einer gesellschaftsor i en tkureerderMarkifddschukget i n g f

i st flach gewor deni i(eih$taiematsldrenDatbms min® 93, S.
gebrochener Aktualitat (ebenso Trommsdorff & Steinhoff, 2007, S. 96).

Aus dieser Kritik heraus wurde in Literatur und Praxis der strategischen Marktfo
schung mehr Aufmerksamkei't gewi dmet . Mar kt
des reinen Datenzulieferers f¢r Mar keti nge
525) herauslésen und strategische Entscheidungen unterstiitzen. Je nach Reichweite

kann hierbei zwischen Marktforschung fir die Entluog von Marketingstrategien,

fur das grategische Marketing, fur die strategischenBhg oder fir das strategische
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Management unterschieden werdama(O, S. 525ff). Mit der Hinwendung zu strateg
schen Aspekten ist auch einkainftsgerichteter Blick verbundénaus Sicht der Treh

forschung @t es somit Ubeschneidungen.

Wie gezeigt, ist eine Abgrenzung zwischen Trendd Marktfaschung nicht immer

ganz eindeutig. Die aktuelle Distsion dreht sich aber nicht um einen Austausch der
einen zu Gunsten der anderen Disziplin; vielmehr wird esteeyganzende und gage

seitig befruchtende Gleickiechtigung gefordert. Eine Vielzahl an Uberschneidungen
zwischen Markt und Tremfforschung gibt es bereits, insbesondere bei den qualitativen
Methoden. Letztlich sollen beide Herangehensweisen Unternetialien unterstitzen,
Bedurfnisse und Anforderungen ihrer Kunden und Konsumenten antizipieren zu kbnnen
oder zumindest besser zu verstehen. Beide Male sollen so Unsicherheiten reduziert und
Entscheidungsgrundlagen gefestigt werden.

4 Quellen betrieblicher Unsicherheit aus Systemsicht

In den vorangegangenen Ausfuhrungen wurden wesentliche Begriffe definiert obnd Ko
zepte vorgestellt. In Kagel 2 standen Uberlegungen zu Umwelt, Trends und Werten im
Zentrum, die komplex, dynamisch und illiberal sein kdnnenbfien jeweils das b-
ternehmen beinflussende Faktoren und kénnen Wandlungsprozesse bedingeh3Kap
war der Vorstellung von Zukunftsind Trendforschung als Herangehensweisen dyewi
met, die Unternehmen fir den Umgang mit ungewissen Umweltentwicklungeann
konnen. Ziel betrieblicher Zukunftaind Trendforschung ist es, das Untéimen auf

etwaige Veranderungen untarktseitige sowie intern&nforderungen vorzubereiten.

Es folgt nun eine Auseinandersetzung mit den theoretischen Grundlagen, die gine mo
liche Relevanz der Umweltfaktoren fur die Unternehmung begrinden koéhnied

wie ein antizipativer Umgang mit denkbaren Entwicklungen und eine daraus mog|
cherweise resultierende Reduktion von Unsicherheit zum Unternehmenserfolg beitragen
kénnen; die theretische Untermauerung wird anhand systemtheoretischer Grundlagen
und verwandter Theorien wie der Chaosforschung vorgenommen werden. Aus dieser
Perspektive werden Werte und Trends sowie Prozesse eines Wertewandels betrachtet.

Weiter werden Elemente einkomplexen Umwelt als das Unternehmen beeinflussende
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Syseme untersucht: Es sind nicht nur gesellschaftliche Wandlungsprozesse, sondern
auch Veranderungen in Makrookonomie, Okologie, Technologie, Politik und Recht, die
fur Unternehmen von Relevanz sind. s Ausmald Veranderungen (Richtung, |
tensitat, Dauer, Wechselwirkgen) nehmen, ist im Vorfeld oft schwer abschétzbar. Fur

Unternehmen bedeuten diese Unwéagbarkeiten Unsicherheit, die es zu reduzieren gilt.

4.1  Unternehmen als Systeme in einer dynamischen Umelt

Die aus dem Griechischen stammende [Bezei chn
| ung; einheitlich geordnetes Ganzes, Glied
2006b). Im Ramen betriebswirtschaftlicher Uberlegungen kann ein Unternehmen als

System ingérpretiert werden, das in eine mehr oder minder komplexe, dynamische, ill

berale Umwelt eingebettet ist, derenr&ederungen Unsicherheiten mit sich bringen.

Das Verhalten der Umwelt abzuschatzen bzw. zu antizipieren, um die eigenendAktivit

ten daran auszighten, ist schwierig und zugleich unabdingbar. Zur Sicherung eler b

trieblichen Handlungsfahigkeit sind handlungsrelevante Umweltaspekte zu betrachten.
Oberstes Ziel zur Bestandssicherung einer Unternehmung ist daher die Reduktion von
Unsicherheit und Komlexitat. Im Rahmen der Systemtheorie erfolgt eine Komplex
tatsreduktion durch Grenzziehung, eine Unsicherheitsreduktion durch die Antizipation

des Systemverhins.

Im Rahmen der Systemtheorie werden Systeme zur Beschreibung und Erkldmng ko

plexer Phanomne und Veranderungsprozesse herangezogen. Die Analyse vom-Strukt

ren und deren Funktionen kann die Vorhersage von Systemverhalten erleichsern. Sy
temtheoretische Anséatze vermdgen so einen Beitrag zur Erklarung und Prognose von
Unsicherheiten generierend@rozesse zu leisten. Probst und Gomez (1989) betonen die

Not wendi gkei't einer vernetzen Perspaekti ve,
tionen gestaltend und | enkend einzugreifen

und verschiedene Entwicklungsriahgen skizziert.

Unter derBezeichnung systemtheoretische Ansatze halmnentlang unterschiedlicher
Wissenschaftsdisziplinen verschiedenartige Denkd Forschungsrichtungen eimw

ckelt, denen gemeinsam teil weise nsu r di e
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(Kieser & Kubicek, 1992, S. 44}.Wenngleich es somit auch nicht die eine Systemth

orie gibt, setzen sich systemtheoretische Adhamngen al |l gemeinn mi t d
gen zw. untereinander gekoppelten Systemen (bzw. zw. ihnen und ihrer Umgebung)

sowie s Zusammenhanges zw. Struktur und Funktionsweise (bzw. Verhalten) von
Systemenfi (Meyers GroCes Taschenlexi kon, 2
Nennergbor acht kann Systemtheorie auch rals Aeir
standen weinedie alle biofogischen, sozialen und mechanischen Systeme
geltende formale Tlee i e zu entwickeln bestrebt isti (
S. 3221, zit. nach Reeb, 1998, S. 107).

Trotz heterogener, zum Teil konkurrierender Systembegriffe-défthitionen sind im
Wesentlichen folgende Annahmen grundlegend: Systeme konstituieren sich durch E
zeugung und Erhaltung einer Differenz zur Umwelt (Luhmann, 1984, S. 34f)nByste
leistung ist die Reduktion (und nicht die Abbildung) von Komplexitat, um Geemg

in einer komplexen Umwelt zu ermdglichen. Dabei ist Umwelt letztlich all das, was
nicht System ist. Die Umwelt selbst stellt kein System dar, sondern hangt vonrder Pe
spektive des Beobachters ab, ist also relativ (Beobachterkategorie). Durclstibe Fe
gung und Definition von Innenund AuRRenverhéltnis entsteht eine Grenze zwischen
System und Umwelt. Dabei ist das Innenverhaltnis weniger komplex ausgestaltet als das
AuRere, es besteht ein Komplexitatsgefalle, die Differenz. Zur weiteren Komsexitat
reduktion wird die Umwelt nach Rel ev-anzkrit
ger bzw. nicht relevante Umweltsegmente untertelo schafft sich jedes Systeni-se

ne eigene Umwelt.

Mit Blick auf betriebswirtschaftliche bzw. organisationale Fragasigin kénnen trotz
verschiedener systemtheoretischer Konzepte im Wesentlichen zwei Richtungen unte

schieden werden: ein klassischer und ein neuerer Systemansatz. Da beide Richtungen

1 pi e Bezeichnung AAl |l gemei ne Syst elarfffhzardck,ider Sichgaks h t auf de
Gegenentwurf zur klassischen Physkigegen eine isoliegt Betrachtung von Einzelphdnomenen aussprach und
Pharomene als Systeme beschrieb, die immer in ihrer Vernetzung zu betrachten sind; ein System ist dabei eine
Menge von Elementen und deren wechselseitigen, interdependenten Viegbmdu

52 problematisch biben die Fragen, was alles zu einem System gehort und welche Umweltsegmente relevant sind
oder nicht. Geh°ren zum System AUnternehmenfi auch Kund
Mitarbeiter? Offen bleibt auch, wer die Akteure im einzelned si
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Grundlage fiir weitere theoretische Uberlegungen im Rahmen dieser Abtgabitien
werden, soll im Folgenden kurz auf sie eingegangen und wichtige inhaltliche Ekekpun

te, Entwicklungsverlaufe und Zusammenhange dargestellt werden.

4.1.1 Klassischer Systemansatz

Innerhalb des klassischen Systemansatzes lassen sich unterschiedlicineabbese

chen (soweit nicht anders angegeben, beziehen sich die folgenden Ausfihrungen auf
Schreydgg, 1999, S. 90ff). Ausgehend von der Vorstellung, ein System bestiinde aus
untereinander verbumden und interdependenten Elementen, konzentrierten sich erste
systemtheoretische Auseinandersetzungen auf den Aufbau und die dalenézrdst

Logik von Systemen (daher wird auch von einer morphologisch gepréagten Rhase g
sprochen) . Unter einem System wurde- Aei ne
hender HEGrechi® 6% 2% 8. 15) verstanden. Dabei ist diese Gesamtheit mehr

als nur die Summe der Elemente: Die jeweiligen Elemente und insbesondere die Intens

tat und Struktur ihrer Verkniipfungen machen ein System aus.

Diese statische Systemauffassung wurde jed@d um eine kybernetische Sichtweise

erganzt, die dynamische Verédnderungen in der Umwelt berlicksichtigt und autonome
Reaktionen eines Systems zur Wiederherstellung eines angestrebten Systeeigleichg

wichts zulasst. Konstitutiv fur die Kybernetik (grieathis Steuermannskunst) ist ein
rickgekoppelter Regelkreis als Steuerungsprozess, mit Hilfe dessen Verandetingen a

Berhalb des Systems registriert, als Information an Systemelemente weitergeleitet und
Regelungsmechanismen aktiviert werden, die den fir diéeBystabilitat notwendigen

Soll-Zustand (Systemgleichgewicht) wieder herstellen. Das Gleichgewicht beeintracht

gende aullere Einflisse werden so durch Ruckkopplung, d.h. durch permanente Info
mationen uber Abweichungen und autonome, vorprogrammierte Komme®nahmen

kompensiert. Die Abweichung vom Sdlustand kann als eine Stdrung interpretiert

wer den; die kybernetische Systemtheorie the
und Umwel t als Problem von Konstanz und Ve
Stérungen kénnen dabei auch plétzlich auftreten. Die Stabilitéat eines Systems ist damit

eine fortlaufende Herausforderung (Luhmann, 1973, S. 155f).
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Begreift man Unternehmen als offene, soziale Systeme, die in einer dynamischien, inte
dependenten Umweltitbanderen Systemen interagieren, so kann nicht nur diersyste
gestaltung als Managementaufgabe, sondern insbesondere das Herstellen von Syste

gleichgewicht als Hauptaufgabe gesehen wetden.

Eine besondere Form bzw. epistemologische (d.h. erkenntnisibeloegtinterpretation
der Systemtheorien sind die Systemtheorie 2. Ordnung bzw. Kybernetik 2. Ordnung.
Ein Charakteristikum ist der Selbstbezug, indem der Systemtheoretiker einan-Syste
theorie selbst mit der Systemtheorie beschrieben wird bzw. eine Bi#scig dessen

erfolgt, was der Systemtheoretiker als System theoretisch wissen kann.

Systeme als Handlungseinheiten befinden sich in einer ihren Bestand permanent gefah
denden komplexiynamischen Umwelt, in der zu handeln ohne Reduktion vam-Ko
plexitat ncht moglich ist. Fur Funktionalisten ist eine wichtige, objektive Funktion von
Systemen bzw. systemischer Strukturen und Prozesse, dass diese durch den inneren
Strukturaufbau und eine arbeitsteilige Spezialisierung die Umweltkomplexitat eeduzi

ren und dersystembestand dadurch gewahrleisten. Die auf spezifische Umweltsegme
te Aspezialisierteni Systemeinheiten und
beitbare Komplexe; die Gesamtkomplexitat lastet so nicht auf dem System. H-ortwé
rende Umweltveranderungamd die bestandige Gefahr des Systemzerfallsdsfo
permanente Reaktionen bzw. Anpassungen der inneren Strukturen (Schreyogg, 1999, S.
92ff).>°

Weiterfiihrende systemtheoretische Uberlegungen sehen nicht nur die Anpassdng inn
rer Strukturen an Umweltbadjungen als Voraussetzung fir eine Bestandssicherung,

sondern gehen von einem interaktionalen Sydtenwelt-Verhaltnis aus,ndem auch

53 Reeb (1998, S. 107ff) fordert eine systemtheoretische Betrachtung von Lebensstilen zuiifliitgenpon
Trendprognosen; sie kritisiert die mangelnde Systemsicht zahlreicher Studien, insbesondere zum Lebensstil
Konstrukt und postuliert ein Herangehem lManagementaufgaben allgemein und zur Trendprognose speziell
nach Methoden des vernetztennRens.

54 Die Kybernetik 2. Ordnung geht auf von Foerster zuriick, deiseoond order cybestics odercybernetics of
cyberneticssprach. Die Systemtheorie 2. @uthg steht dem von von Glasersfeld entwickelten Radikalen
Konstruktivismus und der Autopesiis sehr nahe.

55 Pparson gilt neben Luhmann als wichtiger Vertreter der soziologischen Systeetired prégte den Begriff der
strukturelifunktionalen Systemthe@i Nach Parson sind Handlungen die konstitutiven Elemente sozialer
Systeme, wahrend Luhmann seine Argumentation entlang einer kommunikationsthkereSystemtheorie
entwarf.

S
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das System auf die Umwelt gestaltend einwirken kann (Theorie der offenen Systeme).
Systeme sind somit nicht nur reaktsgndern haben auch eine gewisse Autonoreie g
genuber ihrer Umwelt. In dieses Verstandnis offener Systeme passt aubiputer
ThroughputOutputProzess von Unternehmen, die RessourcenauBen, d.h. vonra

deren Unternehmen (z.B. im vertikalen Leistungsved) benétigen, um diese in einem
Transformationsprozess zu Produkten umzuformen, die sie dann aufletzrAarkt
anbieten (RessourcekbhangigkeitsT he or e m) . Trotz bzw. aufgr uj
Offnung (sowohl zur Inputals auch zur OutpiSeite) sickrn sie ihren Systembestand;
gleichzeitig birgt die Ressourcenabhéngigkeit auch potenzielle Gefahren und semit U
sicherheiten, die jedoch z.B. durch Kooperationsstrategien zu minimieren versucht we
den kénnen (Schreyégg, 1999, S. 94, 96).

Das Komplexitatgefalle zwischerinnen undAul3en, das gewissermal3en die Syste
grenzen umschreibt, ist nicht (wie in der Biologie) natirlich gegeben, sonderroein Pr
dukt des sozialen Systems selbst. Grenzen werden durch systemeigene Handlungen,
Kommunikation und Sinnveragitung geschaffen. Durch die Differenzbildung wied s
lektiert, was relevante Umwelt ist und was nicht, welche Segmente beobachtet werden
und welche nicht. Somit sind Systeme selbstreferentiell, sie beziehen sich auf sich selbst
(Theorie selbstreferentieleSysteme; Steinmann & Schreydgg, 1997, S. 127). Da zur
sinnstiftenden Differenzbildung notwendigerweise zunachst eine Grenze gezagen we
den muss und sich Systeme erst nach der Konstruktion einer solchen wieder der Umwelt
offnen koénnen, fand im Rahmen ssitheoretischer Abhandlungen eine Abkehr von

der Idee offener Systeme stHit.

4.1.2 Neuerer Systemansatz
Wahrend die Theorie offener Systeme ein interaktionistisches Systenelt
Verhéltnis zeichnet, fanden in der weiteren Diskussion zunehmend deterministische

Sichtweisen Eingang. Dabei wird der Umwelt eine in dem Verhaltnis Sydtewelt

56 per Vollstandigkeit halber soll darauf hingewiesen werden, dass im Zusamngerhit der Theorie
selbstreferentieller Systeme in neueren Diskursen oftmals eg@m#Eing um die aus der Biologie stammende

Theorie der Autop@ si s gefordert wird: AKernidee ist, dass ein S
sondern auch diElemente, aus denen es besteht (...). Das (H&tptesse der Systemtheorie verschiebt sich
damit von der Grenzbildungund nder ung zur Konstitution und Verzeitlic

1984; vgl. dazu auch Maturana, 1982; Schreydgg, 1999, S. 95)
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dominierende Rolle zugeschrieben; das System, die Unternehmung, ist, umsden Sy
tembestand zu sichern, zur Anpassung gezwungen. Bei mangelnder Anpassung wird der
Systembestandgefahrdet; das System (oder auch ganze Systempopulationen, 21B. Bra
chen) kénnen zugrunde geh¥rin der betrieblichen Umwelt kénnte eine solche Form

der evolutiondren Aussonderung z.B. in Gestalt von Insolvenz zum Ausdruck kommen.
Diese Sichtweise zeigielGrenzen der Managebarkeit von Systemen auf. Urspringlich
aus der Biologie stammende evolutionare Anséatze haben solche populationstkologische
Uberlegungen theoretisch befruchtet. Analog des natiirlichen Ausleseprozesses entfalten
Variation, Selektion undRetention eine evolutionare Dynamik (vgl. zu Evolutionspr
zesserr.B. Aldrich & Mueller, 1982, S. 38ff; McKelvey & Aldrich, 1983, S. 113ff), in

der die Umwelt, nicht aber das einzelne System optimiert: Auf allen Systemebenen, also
auf der Ebene von Systelamenten y{gl. hierzuSchreydgg 1999, S. 323,derorgan-
sationale Kompetenzen wie Kndvow, unternehmerisehPraktiken und Routinen he
vorheb), ganzer Systeme oder Systempopulationen kann es zu Aussonderunmgen ko
men, wenn Variationen nicht anschlussgabind. Selektion kann auch positiv kaan

tiert sein: Erfolgreiche Variationemést Practiceserhdhen die jeweiligen Reprodizkt
onschancen eines Systems in der anschlie3enden Phase der Retention. Hier muss es dem
System gelingen, die zunachst erfolgreistagiation zu konservieren, inteingeren und

zu reproduzieren, gleichsam jedoch auch an dysaren zukinftigen fordernissen
anzupassen. Eine Beeinflussung der Umwelt ist aufgrund der ihr eigenen Evoljutionsd
namik kaum maoglich; so kbénnen auch nur EntWioken der Vergangenheit naeig
zeichnet, Entwicklungen in Gegenwart und Zukunft jedoch nichtezeighnet werden
(a.a.0, S. 323, 325). Die Unternehmung wird so als evolvierendes, selbstorgamisiere
des System konzipiert, das in einer dynamischen, sicldeladen Umwelt den Sy
tembestand durch eine kontinuierliche Weiterentwicklung (VariatBmlektion

Stabilisierung) &hert (evolutionares Magementmodell).

57 Dieser Auslese ist eine strenge Determinierung zu eigen, da nur bestimmte, unter Umstanden nur eine einzige
Variationsform iberlebensféhig sind.
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Im Rahmen eines evolutiondren Managementmodells wird die Unternehmungrals ko
plexes System begriffe das sich von der Umwelt abgrefiaind die Komplexitat der
internen, durch Strukturen (Subsystemen, z.B. in Form von Abteilungen) geschaffenen
Umwelt als auch der es umgebenden externen Umwelt durch Selekadoeitbar

macht.

Die Annahme einer selekn Wahrnehmung der Umwelt durch das System ist fiir alle
systemtheoretischen Ansatze grundlegend. Diese Selektion erleichtert zwar adurch f
kussierte Einschrankung die Beobachtung und gegebenenfalls Bearbeitung der Umwelt,

birgt jedoch auch eine permane@efahr: Die ausgeblendete Umwelt stellt eineiuns

cherheit dar und kann plotzlich tiber das System hereinbrechende Uberraschungen mit
sich bringen; Selektion bedeutet somit 1 mm
genommen, aber auch ndgistdamitimmmed resikobehdftet thme n i) u
mann, 1984, S. 47). Folglich impliziert das Komplexitatsgefalle zwischen System und
Umwelt eine permanente Unsicherheit fir das System, Selektionsmuster kdfinen au

grund dynamischer Umweltbewegungen im Zeitablauf obsold zur Bestandsbemir

hung weden. Systemtheoretische Konzepte betonen die Verdnderung von Systemen im
Zeitablauf; der Faktor AZeitid findest dabei
zwang, aber insbesondere auch in der Verganglichkeit gewahlektiSetsmuster. Fur
Entscheidungstrager in Unternehmen bedeutet dies, dass Planung fiur die Hdnterne
menssteuerung alleine nicht ausreichen kann; stattdessen ist eine kontinuiemiche U

welt- und Umfeldbeobachtung notwendig, um etwaige systemrelevamigcklungen

zu registrieren und gegebenenfalls durch entsprechende MafRnahmen oder Gegensteu

rung zu kanpensieren. Selektionsmuster selbstreferentieller Systeme sind nicht starr,
sondern kénnen modifiziert oder auch vollig neu bestimmt werden (Systenmlentwic

lung). In der Uhternehmenswelt kann eine derartige Systementwicklung beispielsweise

in der Diversifkation und ErschlieBung vollig neuer Geschaftsfelder liegen.

58 Allerdings sind Grenzen eines Unternehmens aufgrund verschieden denkbarer Kriterien keineswegs immer
eindeutig zu bestimmen (vgl. institutionelle Grenzen (z.B. durch Arbeitsvertrag), Identitatsgrenzen (Gefuhl der
Zugehdrigkeit), Kooperationen mit anderen Unternehmen etc.; Rsiggm, 2004, S. 65f).

59 unter Diversifikation werden die Bemuihungen eines Umrlenmens verstanden, durch bisher nicht angebotene
Produkte auf bisher nicht bedienten Méarkten Unternehmenswachstum zu generieren. Dabei kann zwischen
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Quellen strategischer Unsicherheit

Die Beobachtung und Reaktion auf eine sich wandelnde Umwelinh&tnne der -

rangegangenen Ausfiihrungen bestandskritischen Charakter und dient der Uberleben

fahigkeit von Unternehmef!.Das Ausmaf der aus der Umwelt stammenden Unsiche

heit hangt wie in Kapitel 2.1 beschrieben von deren Komplexitat, Dynamik und Druck

ab. Die nachstehend&bbildung 10 visualisiert mogliche Quellen von Unsicherheit fur

die strategische Unternehmensfiihrung, auf die im Folgenden eingegangen werden

wird.61

Technologieu.

Wissenschaft

Wettbewerb Konsumenten-
1 verhalten

Strategische
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Abbildung10: Quellen von Unsicherheit aus der globalen Umwelt und Wettbewerb

umwelt fur die strategische Unternehmensfiihrung
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horizontaler (zu einem bestehendem Leistungsprogramm werden neue, verwandte Produktarten hinzugefigt),
vertikaler (Ausweitung des Leistungsprogramms um-\ater nachgelagerte Wirtschaftsstufen) und lateraler
(kein sachlicher Zusammenhang) Diversifikation wsthieden werden (Kuf3, 2003, S. 176f).

Entsprechend dem St. Galler Managemidotlell konstituiert sib eine Unternehmung im Zuge einer
arbeitsteiligen und spegisierten Wirtschaft letztlich durch einen zweckorientierten und multifunktionalen
Zusammenschluss vieler Menschen, die unter zu Hilfenahme technisotesstlitzung dauerhaft Ertréage
erwirtschafen und im Wettbewerb bestehen (soziotechnische Systeme; -Btisgy 2004, S. 68f).
Ausnahmen und Abweichungen von den genannten Merkmalen sind denkbar, jedoch selten (so steht bei NGOs
weniger die Profitmaximierung im Vordergrund, andere Systeme werdeh Subventionen untgtiitzt).

In der Literatur wird die Analyse derartiger Quellen von Unsicherheit zuweilen auch PESELSe genannt.
Dabei steht das Akronym PESTLE f@olitical factors, Economic factors, Social factors, Technological
factors, Lgal factorsund Environmental factorgAguilar, 1967; Grundy, 2006, S. 213ff; Turner, 2002).
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4.2.1 Veranderungen in globaler Umwelt und Wettbewerbsumwelt

Je komplexer, dynamischer und illiberaler sich eine Umwelt gestaltet, destr gH3

die daraus erwachsende Unsicherheit fir Unternehmen. Wie bereits in Kapiet
schildert, missen Unternehmen zur Sicherung ihrer Handlungsfahigkeit und reiner e
folgreichen Ausrichtung ihrer Aktivitatenieser Unsicherheit durch Selektion i.S.v.
Komplextatsreduktion entgegentreten. In der Literatur werden daher nicht nur abstrakt
formale, sondern auch inhaltliche Dimensionen entworfen, strukturiert und diskutiert,
die auf eine konkrete Umwelt abzielenitMiilfe einer Unterscheidung in globalemJ

welt, Aufgabern bzw. Wettbewerbsumwelt sowie die Beriicksichtigung von Istere
sensgruppen wird versucht, die Umwelt in handlungsrelevante Elemente zu entergli
dern und sie so besser kalkuiemmd bearbeitbar zu rohen. Dabei gilt festzuhalten,
dass diese Umweltspharen in der Realitat aufgrund ihrer engen Verzahnung ond inte
siven gegenseitigen Beeinflussung nicht isoliert betrachtet werden kénnen. DienSegme
tierung fungiert als eine analytische Hilfskonstruktiom, eine erste Selektion potenz

eller Relevanzfieler erleichtern soff?

Rechtlich-politische Umwelt

Eine Unternehmung operiert in einer von politischen und rechtlichen Bestimmungen
vordefinierten Wirtschaftsordnung, deren Rahmenbedingungen sie akzeptieré&a-

geln befolgen muss. Zumeist sind diese Gad Verbote in nationalen und aufgrund
zunehmender Bedeutung multinationaler Staatengemeinschaften auch in internationalen
Regelungen festgeschrieben oder kodifiziert. Somit finden diese Regelungen éinen pr
zisen Niederschlag in Steuerrecht, Eigentumsordnung, Haftp#iygitmgen Uber
Rechtsformen, abewuah Einwanderungsgesetzeswulm Rahmen einer Industriepol

tik kann der Staat in vielfaltiger Weise auf die Wettbesstbation einwirken. Auch in

Bezug af das Arbeitsrecht, dem damit verbundenem Tarifsystem etc. macht der Staat

62 |n der Literatur wurden im Sinne einer groben Vorselektion diverse Faktorkataloge einer globalen Umwelt
entwickelt, die die indirekten, mittelbaren Relevanzlrei der organisatorischen Umwelt abzubilden
versuchen. Aggregiert Uber die verstlinen Ansatze lassesich folgende Umweltkategorien als Teilfelder
einer globalen Umwelt ausmachen: Technologie, Polittk und Recht, Gesellschaft, Okologie und
Makrodkonomig(vgl. z.B. Kreikebaum, 1997; Schreydgg, 1999, S. 3D18¢ Beobachtungen in den jeweiligen
Relevanzfeldern kdnnen zu mehreren (Alternat8zenarien gebundelt werden; die Festsetzung von Pramissen
ist ein Ergebnis der Analyse. Sie auf ihre Gultigkeit &edig zu Uberprufen gilt als eine Hauptaufgabe der
strategischen Kontrollfunidn.
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seinen Einfluss geltend. Zur betrieblichen Umwelt z&hlen auch Faktoren wie Iidrastru
tur oder Stadtentwicklung. Veradnderungen der politischen Machtverhaltnisse bzw.
Malinahmen dertaatlichen Politik kdnnen also direkten Einfluss auf eine Unterne

mung haben.

Fur multinational operierende Unteghmen, die weltweit auf unterschiedlichen kdar
ten mit unterschiedlichen politisalechtlichen Rahmenbedingungen agieren, gleiehze
tig eine enheitliche Strategie zu fahren versuchen, ist dies eine besondere Heeusford

rung.

Interessensgruppen

Auch Interessensgruppen, so genarstekeholdef® kénnen maRgeblich auf einent
ternehmung und deren Entscheidungen einwirken. Btekeholderrsind Ineressens

oder Bezugsgruppen einer fokalen Organisation zu verstehen, deren Ziele wesentlich
durch die Organisation beeinflusst werden und die deshalb versuchen, Einfluss auf die
Organisation zu nehmen. Je nach Ausrichtung der betrieblichen TatigkeitusntbA&

der Interaktion kdnnen beispielsweise folgende Interessensgruppen relevant sein: Regi
rungen, Parien, Kommunalverwaltung, Aktiondre, Banken, Umweltschutzgruppen,
Lieferanten, Anehmer, Verbraucherverbande, Gewerkschaften, Industrieverbéande,
Wettbewerber etc. Dabei kann das Verhaltnis auch zwischen den verschiedemen Gru
pierungen konfliktar sein. Eine Unternehmensfihrung muss diesedsén oftmals in

ihre Entscheidungen einbeziehen und kann gezwungen sein, Kompromisslosangen ei
zugehen, um die dérsen, teilweise konfligierenden Interessen zu befriedigen. ¥orau
setzung fur einen erfolgreichen Umgang mit solchen Umweltfaktoren ist die kontinuie
liche Beobachtung von Umweltveranderungen in den interessierendenohgereDiese
erfolgt haufig im Rahme der Offentlichkeitsarbeit, die nagbRen Unternehmensakt
vitdten kommuniziert und Ziele représentiert und in stetiger Interaktion mit derbbetrie
lichen Umwelt steht. In diesem Zusammenhang kannldsaeManagement eine zen

rale Rolle zukommen, auf dasKapitel 3.4 eingegangen worden ist.

63 Verschiedene Bezeichnungen finden hierfir eine synonyme Verwendung: InteresAaspruchs
Bezugsgruppennfluencers Claimantsu.a.
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Okologische Umwelt

Mit einer zunehmenden Industrialisierung sind zahlreiche Errungenschaften verbunden,
oftmals sowohl aufnput- als auch auOutputSeite zu Lasten der tirlichen Umwelt:

Durch das fur die Produktion bestimmter Guter notwendige unmittielr auch mittie

bare Abschopfen natirlicher Ressourcen (vgl. hierzu auch Wéhe, 2000, S. 356f) und e
nem Raubbau an der Natur droht daslégische Gleichgewicht ins Wanken geraten

I mit nicht abschéatzbaren Folgen fur Natur und Mensch. Waren es zunachst eimzelne |
teressensgruppen und Aktivisten, die fur eine Rucksicht auf die Natur kampften und
sich auch politisch organisierten, so wurde das Thema zunehmend auch miggial a
griffen und problematisiert. Durch die Politisierung und Medienprasenz wurde in der
Gesellschaft ein Problembewusstsein geschaffen (Dyckhoff & Finke, 1992, S. 35;
Dyckhoff & Souren, 1993, S. 333ff; Steven, 1992, S. 35), das nun in der Zuspitzung
dieses Themas um die aktuelle Klimakatastropteiskussion einen einstweiligen
Hohepunkt erreicht hat. Eine solche Entwicklung bleibt nattrlich nicht ohneeKons
guenzen fur Unternehmen: Zum einen missen Unternehmen mit knapper werdenden
Ressourcen (Rohstoffe uaterialen, aber auch saubere Luft als freies Gut) umgehen
und ihre Bedarfe unter Umsténden alternativ decken. Andererseits werden die- Auswi
kungen letrieblicher Entscheidungen auf das 6kologische System durch Gesellschaft,
Politik und Medien immer kritideer bedugt. DeDutputbelastet direkt oder indirekt die
Umwelt® so dass nicht nur Umweltaktivisten und Politiker, sondern auch Abnehmer
eine umweltvertragliche Produktion, Nutzung und Verwertung von Produkten bzw.
Dienstleistungen fordern (hierzu aucheiiebaum, 19975 Unternehmen beachten den
Umweltschutz aber nicht nur aufgrund geltender Gesetze oder Vengaeimulie -
ricksichtigung von Abnehmerwinschen in Bezug auf umweltschonende Umnterne
mensentscheidungen werden in das Wddiclee Zielsystem irggriert: Viele Unternle-

men haben sich einer moralischen und ethischen Eigenverpflichtung verschrieben und

behandeln den Umweltschutz gleich einer Nebenbedingung. Zunehmend wird der

64 Eine direkte Umweltbelastung st¢ht z.B. durch unerwiinschte Kuppelprodukte des Fertigungsprozesses wie

Abwasser, Abgase, Strahlung oder Larm. Indirekt wird die Umwelt durch Verpackungen der produzierten
Guter, durch Ruckstande beim -Geind Verbrauch der Produkte (z.B. Kuhlaggregate remgserter
Kihlschranke) etc. belastet (Wohe, 2000, S. 357).

65  Eine Begrenzung oder Internalisierung negativer externer Effekte wird durch gesetzliche Regelungen erreicht.
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Schutz der Umwelt explizit in UnternehmensgrutgsdaufgenommenCprporate
Social Responsibilijyund stellt dann ein konkurrierendes Ziel neben z.B. der Gewin
maximierungshsicht dar (Wohe, 2000, S. 358f).

Technologische und wissenschaftliche Umwelt

Auch technologische Entwicklungen und neue wissenschaftliche Forschungsaigcenn

se kobnnen fir eine Untermaung von entscheidender Bedeutung sein: Gerade in den
letzten Jahrzehnten haben sich Innowagraten immer weiter erhéht, Innovatiensd

damit oftmals einhergehend Produktlebenszyklen jedoch verkibet gleichzeitigem
Anstieg von Entwicklungzeiten und Aufwendungen. Nicht selten kommt es vor, dass
ganze Produktbzw. Lestungsgenerationen tbersprungen werden oder keinen Absatz
finden, da die Nadolge bereits kurz vor der Markteinfiihrung stelgap-frogging.
Amortisationszeiten fur ein Produkt haben sich stark verkirzt, so dass hohe Réntabilit
ten fur einzelne Produkte zwingend ederlichsind (Trapp, 1999, S. 2Rabei wurden

oft auch Technologien in Bereichen relevant, fur die sie originar gar nicht konzipiert
worden waren. Insbesondere die moderne Informatiomsl Kommunikationstechnik,

z.B. Internet oder neue, systemische Produktionskonzepte haben die technologische
Umwelt aller Unternehmen tangiert, fir einige gar revolutioniert. Analog dazu hat sich
ein Wandel ds Ressourceneinsatzes von Energie hin zu Wissen und Information vol
zogen. Damit einhergehen auch technisaanisatorische Verénderungen, Arbditne

mer sind z.B. nicht mehr raumlich an den Unternehmensstandort gebunden, gleichsam

jederzeit erreichbar (@®unabh&ngigkeit der spezifischen Leistungserbringung).

Makrookonomische Umwelt

Unternehmen als Wirtschaftssysteme sind in eine spezifische potigisistiiche Wit-
schaftsordnung eingebettet. Standortbedingungen bestimmen die Wettbewerbsfahigkeit
(vg.d e aktuel |l e fStDebattep Intfast BllenuBrasiahdn lisa dardilier
hinaus ein Ubergang vom Produzentenmarkt zum Kaufermarkt zu verzeichnen. Markte
sind in Folge eines Angebotstiberhangs gesattigt und weit ausdifferenziert, was zu einer
Wettbewebsverscharfung fihrt. Zudem agieren Unternehmen zumeist nicht nur auf

Binnenmaérkten, sondern mit zunehmender Internationalisierung und Globalisierung
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auch weltweit auf Markten. Das fuhrt zu einer zunehmenden wechselseitigen Merflec
tung von Unternehmen drivolkswirtschaften; der Wettbewerbsraum wird grof3er; U
ternehmen miussen sich auf ausl&ndische Wettbewerber auch in ihrem Heimatmarkt ei
stellen. Somit spielen in diesem Bereich vielfaltige gesamtwirtschaftliche, oftnoals gl
bale EinflussgrofRen und deren rilederung eine entscheidende Rolle (Wirtsshaft
wachstum, Handelsbeziehungen, Staatsverschuldung, Arbeitslosenquote u.d.)i-Internat
onale Verflechtungen erhéhen die Komplexitat der betrieblichen Umwelt, einzelne Ve
anderungen und deren Verlauf kdnnen sdftlésoliert betrachtet und analysiert mwe

den. Schreydgg (1999) weist zu Recht darauf hin, dass nicht nur erwerbswiitdchaf
orientierte Unternehmen, sondern auch z.B. o6ffentliche Anstalten makrotksectioen

Aspekte zu ihrer Bestandssicherung in betratadiUberlegungen einbeziehenssen.

Aufgaben bzw. Wettbewerbsumwelf®

Die Wahrnehmung einer betrieblichen Umwelt wird sehr stark durch die Existenz und
Macht von Wettbewerbern bestimmt. Das Ausmal3 der Rivalitat steigt mit der Ktarkte
ge bzw. mit dem Grader Marktsattigung und kann ruinése Tendenzen annehmen (R
valitat unter Anbietern), zum Beispiel in Form eines extremen Preiskampfes. Auch die
Attraktivitat eines Geschaftsfeldes fur potenzielle Neuanbieter bzw. das Ausmald der
Markteintrittsbarriere’f sowie, wenn zumeist auch indirekt, Existenz und Ausmaf der
Verfugbarkeit von Substitutionsprodukten wirken sich auf Umweltdynamik-dinotk

fur die jeweiligen bestehenden Unternehmen aus.

Je nach Ausrichtung der Unternehmung werden im Rahmen eines batgablies-

tungsprozesses Produkte, Dienstleistungen oder Kombinationen daraus erzeugt. Dazu ist

66 Die global definierten und charakterisierten Umweltsphéren sind sehr weit lgethain gefasst. Sie haben
zumeist einen eher mittelbar&influss auf die Unternehmung, wirken sich also eher indirekt auf diese aus. Zur
Untersuchung direkter Faktoren wurden in der kitarweitere Analyseraster entworfen und diskutiert. Da sie
einen drekten Bezug zu den Aufgabebzw. der Wettbewerbssituation herstellen, wird entsprechend auch von
der Aufgaben bzw. Wettbewerbsumwelt gesprochéill, 1958; vgl. auch Schreydgg, 1999, S. 314Die
einzelnen direkten Umweltfaktoren kénnen weiter dananterschieden werden, ob sie mit der fokalen
Organisation in mem Kooperationsoder aber in einem Konkurrenzverhéltnis stehen (z.B. um Ressourcen; vgl.
auch Schreybgg, 1999, S. 314). Hohe Akzeptanz einer Darstellung von Wettbewerbskraften findet Porters
Ansatz (1980), der zwischen funf Weswerbskraften differenziert (Konkurrenz zwischen vorhandenen
Wettbewerbern, Bedrohung durch neue Wettbewerber, Bedrohung durch Ersatzproduktéeisuawgen,
Verhandlungsmacht der Lieferanten, Verhandlungsstark&utaden).

67 Unter Mar kteintrittsbarrieren Awer de derdabohahallen,én Kr 2 ft e v
einem Geschaftsfeld aktiv zu werdewler siei bei Eintritti z u mi nde st in eine nachteilige
(Schreydgg, 1999,.815).
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der Einsatz von menscbher Arbeitskraft, von Betriebsind Werkstoffen erforderlich

(Wéhe, 2000, S. 102%.Im Rahmen einer vertikalen Leistungsverflechtung omitdab-

nehmender Wertschdpfungstiefe beziehen Unternehmen verstarkt Ressourcen von vo
gelagerten Industrien, die als Lieferanten diese mit den fur den Leistungserstetiungspr

zess notwendigen Ressourcemsve r gen. AJe knapper dieese Res
Zahl der Anbieter und je weniger Substitutionsmaoglichkeiten bestehen, umso héher ist

die Macht der Lieferanten und damit auch ihr Einfluss auf das Unternehmeresgesch

hendAi (Schrey®gg, 1999, S. 316).

Weitere zentrale externe Einflussgréf3e sind Konsumamdnihre Vorstellungen und

Winsche, die sich direkt auf die Abnahme der Produkte und Dienstleistungen kS.v. fa
tischem Kaufverhalten auswirken: ADi e Star|
sich u.a. nach dem Konzentrationsgrad der Abnehmer, ihremmlafionsstand oder

dem AusmaC der Produktstandardisierungf (Sc

Neben den bereits geschilderten Teilfeldern Okonomie, Technologie, Politik und Recht
sowie Okologie kénnen soziokulturelle Veranderungen in einer Gesellschaft besonders
durchschlagenden Charakter auf Unternehmen und den Absatz ihrer Produkte und
Dienstleistungen haben. Demografische Entwicklungen, Sozialstruktur und Bildungsn
veau spielen vielfaltige Rollen, aber auch Veranderungen von Lebensbedingungen und
stilen, Werteroder Zufriedenheit. Gerade im Rahmen einer konsumenteh marle-
tingorientierten Unternehmensausrichtung sind eine permanente Beobachtung-aller A
pekte gesellschaftlichen Lebens und Analyse von Bewegungen unerlasslich. iein We
tewandel beschrénkt sich hicauf einzelne Werte, sondern betrgtéinze Lebensbare
cheund ist sehr vielschichtig. Ein Wertewandel muss nicht notwendigerweise die ganze
Gesellschaft betreffen. Das Feststellen eines Wertewandels gestaltet sich daleer als au
gespochen schwierig. Esdnn auch nicht vodemWertewandel gesprochemerden,

als ob es nur einen bestimmten gebe.

68 7y den Betriebsmitteln zahlen z.B. Grundstiicke, Gebaude, Maschinen, Werkzeuge; HRish und
Betriebsstoffe stellen u.a. Werkstoffe dar. Gemeinsam mit der ausfiihrenden Arbeit stellen sie nach Gutenberg
die so genamten Elementarfaktoren dadie mit dem dispositiven Faktor (d.h. Betriebsfiihrung, bestehend aus
Leitung, Planung, Organisation und Kontrolle) die betrieblichen Prodskaidoren ausmachen.
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In Kapitel 2.3 ist auf verschiedene Charakteristiom Werten und unterschiedliche
Wertedefinitionen entlang unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen eingegangen
worden. Es erfolgte eine Abgrenzung verwandter Termini wie Bedurfnisse, Einstellu
gen, Normen und Lebensstile, und es wurde die Relevanz von Werten fiir das (Kon
sum) Verhalten abgeleitet. Es wurde angedeutet, dass Werte mit der Verdnderung einer
Gesellsbaft nicht fest, sondern wandelbar sind. Ihr Wandel kann weitreichendeKons
guenzen haben. Fir Unternehmen sind sich wandelnde Wigdeh zu beobachten, da

sie Implikationen fir die Marktbearbeitung ustrategischer wie operativéfiarke-
tingmalRnahmenr®rdern. Ein Wertewandel in der soziokulturellen Umwelt einaes U
ternehmens stellt eine strategische Unsicherheit dar. Im folgenden Kapigsdoll zu-
nachst eine Auseinandersetzung mit dem Begriff des Wertewandels unahiettirs

chen Uberlegungen hierzu erfolgen. Nachdem in Kapitel 2.3.2 im Rahmen eings Exku
ses der Wertebegriff in unterschiedlichen Wissenschaftplirem beleuchtet wurde,
sollen nuni ebenfalls im Rahmen eines Exkur$eSrklarungansatze zu den Ursachen
eines Wertewandels in den verschiedenen Wissensclsaiididien diskutiert werden.
Nach systemtheoretischen Begriftend Konzepterlautengen zu Beginn des Kapitels

4 kénnen in Kapitel 4.2.3 systerand diffusionstheorétche Uberlegungen zu einem
Wertawandel angestellt werden.

4.2.2 Wertewandel in der soziokdturellen Umwelt

Das Phénomen eines beobachteten Wertewandels ist nicht neu: Sclzsoh¥isetzte

sich in den 1880er Jahren mit Veranderungen in der Gesellschaft auseinander-und th
matisiertetadng dA&mwwertef (Nietzsche, 1930)
sich wandeln, wird nicht von allen akzeptiert. So genakvgtewandlungsverneiner

vertreten vielmehr die Auffassung, dass nicht die Werte, sondern dereptakzsich

andere (Helle, 1986, 3.0). Heute wird allerdings die Veranderung von Werten kaum

noch in Frage gestellt (Hammes, 2002, S. 36). Allerdings ist dgnifB@/ertewandel

mi udiam&tralen Konnotationeme | e gt ( €) . Wa hrend atf der e
lung vertreten ist, dass d&¥er t e wand e | avon enuspa 2o eibeme f s ¢ h w:

gol denen Pl uspol hinf¢ghred (KIages, 1986,
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Fortschrittslinie impliziert, versteht ihn die Gegenseite als einen in die umgekehrte
Richtung apokalyptisch verlaufdre n Pr ozessin ( Hammes, 2002, S

Der Duden(1999) umschreibtWertewandela | s di e Aauf dene- Ver 2 nd
bensverhaltnisse, der Ausweitung des Wissens, dem Wandel von Weltanschauungen,
Ideologien o.A. beruhende Veranderung der Vorstellung von Wekégrtsystemen,

Wertorie n't i e r. Wertgneamd@él ist demnach als ein langsamer, teils isbleleder

Prozesszu verstehen, nicht als ein plétzlicher Umbruch. Je nach wissetiistiegmn

Standpunkt wird ein Wertewandel aber auch als ungleichmaRig, schitbavedjen-

formig oder zklisch™ charakterisiert. Dabei werden Wertwandlungsprozesse immer

wieder durch Beharrungstendenzen und gegenlaufige eBestgen gebremst (Hl

mann, 1989, S. 175).

Aufgrund ihrer héheren Situationsabhéngigkeit treten Wertveranderungeeist bei
einzelnen Bereichswerten, insbesondere bei den bereichsspezifischen Wertkenkretisi
rungen aufl Es sind aber nicht immer vélligeue(Basis) Wertinhalte (Wertinnovat
onen), die entstehen. Oftmals handelt es sich umWer¢renaissanced.h.um Werte,

die bereits bestanden, an Bedeutung verloren hatten und nun wiederentdeckt werden
(Hillmann, 1989, S. 104). Durch neue Wertmischungen bzw. Verknupfungen itn Wer
system konnen Werte kreiert werden oder vorhandene Werte werden neuikimkret
(Wertekreation, z.B. in Gestalt einer kreativen Kombination bislang nicht als kempat
bel betrachteter Wertinhalte). Verschiedene, inhaltlich vielleicht sogar widenBpiigc
Werte kénnen plétzlich gleichrangig nebeneinander existiéteaxistenz bzw. Weet
synthese).Teilweise verschieben sich einzelidertenuancemder es kommt zu einer
Veréanderung in der Prioritatenstruktgtltiger Wertvorstellungen eines Indiiums

(z.B. Schmidt, 1997, S. 43; Wiedmann, 1984b, S.8): Einzelne Werte auf einert&kala i

rer Rangordnung innerhalb eines Wertesystems wechseln den Platz, und es kommt zu

69 Wwertewandel volizieht sich nach Klages (1988) in kleinen und spontan aufbrechendeanSdhigitsich aber
nicht als Ubergang von einem feststehenden Zustand in einen anderen begreifen lassen. Es lassen sich
verschiedene Phasen ausmachen, in denen sich Pfliokt Akzeptanz zu Selbstentfaltungswerten hin
entwickeln. Ob, wann, wie und in wéle Richtung der néchste Schub kommt, |asst sich nicht vaegeesrs

70 Vgl. als Vertreter der Zyklentheorie des gesamtgesellschaftlichen WertewandelaviNdimgl 974, S. 659ff),
nach dessen These Watéressen festen Regeln folgend ader abnehmen.

71 Vgl. zu einer Definition von Bereichswerten und bereichsspezifischen Wertkonkretisierungen die Ausfiihrungen
unter Kapitel 4.2.3.
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einer Neuordnung. Hamm¢2002, S. 42)spricht hier von einem gemaligten, andere
Autoren von einem heimlichen Wertewandadl( z.B. Hillmann, 1989, S. 109). Bei-e

ner Prioritdtenvischiebung kénnen Werte aber auch an Bedeutung ver{iferieun-
sturz) In Folge werden sie entweder durch neue Werte komplett substituiert (Vidertesu
stitution) undes kommt zu eineriWerteaustausch zu Gunsten neuer Werte (Werteg
winn). Sie kbnnen aber augkrloren gehen und waen nicht durch neue Wertesetzt

(Wertevelust).”

In der Literatur ist nicht nur eine mangelnde einheitliche Definition und Konzeption des
Wertebegriffs festzustellen; auch dvissagen und Ergebnisse der empirischen &ert
forschurg sind uneinheitlichwenn nicht sogar widersprichlich. So gestaltet sich die
Forschungslandschattir Werteforschung zerkliftet und unibersichtlich mit einet-Vie
zahl verschiedener Erklarungsnd Deutungsmuster, die sich zumindest bezugheh |
halt, Strukur bzw. Dimensionen, Verlauf und Mechanismen sowie Ursachen eines We
tewandels unterscheiden oder gar nicht erst auf einen Nenner zu bringen sintt. Im Fo
genden sollen Denkansatze und Konespn einiger bedeutender Diskutanten skizziert

werden:

Beziiglidh derDimensionerdes Wertewandels finden sich in der Literatur zwei kontrare
Konzeptualisierungen, wobei die Unterscheidung an grundlegendattlichen Wet-
orientierungeranknupft, die sich auf die Bedeutung verschiedener Werte fir ein-Indiv
duum odernnerhalb der Gesellschaft beziehen: Einige Autoren ziehen einéimen-
sionalenWerteraum auf, der wie ein bipolares Kontinuum zwei nicht miteinander ve
einbare Wertebereiche verbindet. Eine positive Bedeutungsverschiebung eines Wertes
von einem Pol zumraleren geht mit einem Bedeutungsverlust eines anderen Wertes
einher Wertumstur. Der bekannteste Vertreter dieser Sichtweise ist Inglehart. Andere
Werteforscher konzipieren emehrdimensionaleg¥/ertemodell (Beispiele sind Klages,
Kmieciak, NoelleNeumam u.a.). Hier stehen Werte nicht in einer strikten hierarch

schen Ordnung, sondern sind voneinander unabhéngig. Der Werteraum besteht aus

72 \Werte verandern sich; da sich solche Verénderungsprozesse auf einzelne Werte und einen langen Zeitraum
beziehen, verhaltenseslant aber das gesamte Wertesystem ist, kann gleichzeitig auch von Wertestabilitat
gesprochen werden (Wiedmann, 1984b, S. 8ff).
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mehrererunipolaren Kontinuemit Wertegruppen bzw. Wertegruppierung&adurch

kann es zu verschiedenen Werteentwinoklen kommen; hier lassen sich drei theeret
sche Erklarungsansatze ausmachen: Zum einen erscheéilegeumsturanéglich, n-

dem alte Werte durch neue Werte komplett substituiert werden. Es kann aber auch zu
einer Koexistenz bzw. Wertesynthe&emmen undverschiedene, inhaltlich vielleicht
sogar widerspruchliche Werte kdnnen gleichrangig nebeneinander existieren. Auch ein
Werteverlustwird in diesen Konzeptionen nicht ausgeschlossen, d.h. Werte kénnen ve

loren gehen, ohne dass sie durch neue ersetzt werden

Uneinigkeit herrscht nicht nur beziglich der Dimensionen eines Wertewandels, sondern
auch bezlglich devlechanismen Weni g strittig ist die Anna
viduen als Trager von Werten fur den Wertewandel auf der Makroebene verantwortlich
s ndi (KIein, 1 9 iadividuell®n Mikio8b8nenerdea jedoch die
schiedliche Wertewandlungsprozesse angenommen (Hammes, 2002, $n4SifHne

der Sozialisations oder Generationenhypothesach Inglehartverden Werte in den
jungen, formatren Lebensjahren eines Menschen gepragt und sind imrdelgestabil;

ein Wertewandel ist ausschlief3lich auf der Makroebene durch das Nachwachgen jiing
rer Generationen mit anderem Wertebewusstsein existent.ddenszyklushypothese
(Klages) bejaht durcheh Reifeprozess des Individuums bedingt einemtéMandel auf
Mikroebene; durch das permanente Aufkommen neuer Werte und deren standjge Inte
ration bleiben die Werte auf einer Makroebene hingegen relativ dbadiPeriodahy-
pothesalagegen halt durch zitgeisteinflisse verursachisowohl einen individuéen

als auch gesellschaftlichen Wertewandel fir moglich (Flanagan, 1979, S. 260).

Da Werte hypothetische Konstrukte sind, die als intervenierende Variablen nicht direkt
beobachtbar sind, mussen fur ef@perationalisierung messbare Indikatoren gefunden
werden, die in enger Beziehung zum theoretischen Wertekonstrukt stehen. Dd-Wertha
tungen als grundlegende Einstellungen verstanden werden konnen, lassen sich die im
Bereich der Einstellungsforschung entkalten Messinstrumente mehr oder weniger
modifiziert auch zur Messung von Werthaltungen heranziehen (Silberer, 1985, S. 560f).

Hier haben sich verschiedene Umfragemethoden bewahrt (Hammes, 2002, S. 46): Mit
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Hilfe von standardisierten Fragebddénder divesen Interviewformen (TiefenInten-

siv- und narrative Interviews) kénnen Werthaltungen erfragt wefdekuch eine h-

haltsanalyse bietet sich an, in deren Rahmen Mitteilungen, Texte und Dukyisso
AKommuni kationsinhalte v o ren Mansskriptevore® i e n , P e
den, Wer beinhalte, Anzeigen, Briefe, Tageb
(Hillmann, 1989, S. 165) gesichtet werden. Um eine Veranderung in Wentheitu

konstatieren und einen Wertewandel erfassen zu kbnnen, missen Wentr ireef-

sentativen Population (z.B. bei ausgewahlten Marktsegmenten oder bezogen aif die G
samtbevélkerung eines Landes) (iber lange Zeitraume immer wieder abgefdegiwe

Dies kann entweder durch Panelstudien (LAngsschnittuntersuchungen; mégliame Vera
derungen im Antwortverhalten werden so im Zeitablauf erfasst) oder
Querschnittsuntersuchungen erfolgen. Auch retrospektive Studien zu esstmniten

Zeitpunkt oder Kohortenanalysen finden Verwendung. Fir eine Operadienahg von

Werten schlagt Silber die exploratorische und konfirmatorische Faktorenanalyse als
Instrument vor (Silberer, 1991, S. 25ff). Wertesysteme, also mehrere Werthaltungen, die
untereinander in Beziehung stehen, kénnen durch einfache Korrelationsanalysen, meh

dimensionale Skalieng, ClusterAnalyse odefConjointMeasuementerfasst werden.

73 |m Rahmen von Wertoperationalisierungen werden zwei Verfahren haufig angewandt: Das
Rangordnungsverfahren Rénking zwingt den Befragten, sich zwischen verschiedenen, teilweise
konfligierenden (beispielsweise amrialistischen versus postmaterialistischen) Zielen zu entscheiden. Werte
werden so in eine hierarchische Ordnurdprgcht. Eine mogliche Verzerrung des Ergebnisses kiaiei
allerdings nicht ausgeschlossen werden. RasngVerfahren versieht hingegen jedes einzdteen mit einer
Skala, nach der die Befragten eine personlichetigkeitsaussage vornehmen kénnen (Herbert, W. & Hippler,
1992, S. 27). Der Vorteil diesagerfahrens liegt in der Unabhéngigkeit der Messung, da so die Mdglichkeit
einer gleichrangigen Orientierung verschiedener Werte gémiglet werden kann (Burklin, Klein & Ruf3,
1994, S. 583). Dennoch ist gegeniiber den Ergebnissen aus methodischen Guaisibém §eboten (N&heres
zur Problematik bei der Auswertung und Interpretation individueller Befragungsdaten bei Maag, 1991, S. 43ff).

74 Miindliche wie schriftliche Befragungen bringen allerdings auch eine Reihe von Einschrénkungen mit sich.
Beispiele hiertir sind der Versuch der Probanden, sozial erwiinschte Antworten zu antizipieren oder Grenzen
des Beantwortbaren bei der agiungsmafigen Beamortung der Fragen (Raffée & Wiedmann, 1986, S. 4).

75 Hier muss die Befragung einen tatséchlichen Wandel von Wstellungen und nicht blof3 von Einstellungen
aufzeigen (vgl. zu einer kritischen Haltung gegeniber der These vom Wertewandel generell Schmidt, 1997).
Wiedeaholungsbefragungen sind daher unerlédsslich. Dabei wiederum besteht das Problem der verhaltnismaRig
groRen Zeitintervalle und zu kurzfristig entwickelter Instrumente (Klages, 1992, S. 29). Ein weiteres Problem
bei einer Wertebefragung mit Skalen (bpw. der von Rokeathickelten 2x18ltemsSkala) entsteht, wenn
innerhalb der Untersuchung neue Werteauwdhen, die mit einer geeichten Werteskala nicht zu entdecken sind
(Trommsdorff, 1986, S. 4).
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Exkurs: Erklarungsansatze zu Ursachen eines Wertewandels in den verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen

Analog der Heterogenitat der Disziplinen sind auch drsachenerklarungerines
Wertewandés divers. Erklarungen sind monwie multikausal und reichen von w#r
schaftlicher Prosperitat (ein Vertreter dieser Ursachenerklarung ist Inglehart, 1980, S.
144ff), Modernisierungsprozessen (Klages, 1993, S. 15), aber auch Zeitgeisteinflissen
(vgl. zu desem Erklarungsansatz Flanagan, 1979, S. 260), Salalarigstendenzeh

oder personalen Faktoren.

Psychologischéderklarungsmodelle setzen am Individuum an und untersuchem-Bedi
gungen und Voraussetzungen eines intrapersonalen Wertewandels. Im Mittslpunkt

hen Einflisse aus dem personalen System; als Variablen wBidemgsniveauund

Beruf analysiert, aber auch ein durch den naturlichen Reifeprozess eines Individuums
her vor g@eoudieteriVertewahdel ( mit zunehmendena Al ter 1
tive Andchten und Wertvorstellungen z({)Der Werteforscher Rokeach hgleichge-
wichtstheoretische Ansatzier Psychologie herangezogen, um Ursachen eineeWert
wandels zu erklaren: Werte, Einstellungen und Uberzeugungen sind hiernach Elemente
eines kognitiven Syems. Dieses System strebt nach einem Gleichgewicht. Weetednd
rungen resultieren in dem Modell aus einer Inkonsistenz, die sich Uber Werteénderu
gen leichter abbauen lasst, als Uber andere Reaktionsmaoglichkeiten (Rokeach, 1973, S.
224ff). Auf diese gleichgwichtstheoretischen Annahmen setzt auch Wiedmann, der in
dem stetigen Anwachsen einer Gesellschaft und einer zunehmend differenzieger ausg
stalteten und komplexen Gesellschaftsstruktur Binealisierungder gesellschaftthen

Werte fir eine notwendigBolge halt. Gesellschaftliche Wealfiderspriche (vgl. den

noch in KapiteK.2.3zu erklarenden Auf3enaspekt) seien so jeweils auf die untatschie
lichen Wertorientierungen innerhalb der Bevdlkerung zurickzufulras bleibt nicht

ohne Konsequenzen flr eine marketingorientierte Unternehnimeasti Ndwendig

76 Die Séakularisierungsprozesse werden durch dreierlei geférdert: Abnehmender Einfluss der Kirche, abnehmende
Bedeutung traditioneller Lebensformen (Ehe, Famgmyie eine zunehmende kosmopolitische Haltung bei
gleichzeitig abnehmender Nationalitatsidgitt(Hammes, 2002 S. 43).

Forschungsrichtungen, die hier herangezogen werden, sind beispielsweise die Wahrnehmungspsychologie,
konsistenztheoretische und kdtiye Ansétze der Sozialpsyologie (z.B. Reaktanz Attributions,
Kontrolltheorie), aber auch bedirfrisnd motivationstheoriiche Anséatze sowie Lerntheorien.

7
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werden hier zum einen ein starkerer Zielgruppenbezug, sowie eine konsequgente Se
mentierungsstrategie (z.B. durch eine erste Segmentierung anhand von Werttypen, die

spater weiteausdifferenziert wird).

Auch auf der individuellen Ebene (vgl. Innenaspekt, Kagit2l3 kannes durch eine
Vermischung der Werte zu ein@ertepluraisierungund einer daraus resultierenden
Wertespannunggommen, da das Wexdystem facettenreicher, aber auch ambivalenter
und konflikthaltiger geworden sei. Diesatraindividuellen Wertkonfliktefiihrten zu
kognitiven Dissonanzerdie das nach Entspannung strebende Individuum diext:
innovationen(nach Wiedmann eine Konmmation veschiedener Wertvorstellungen zu
einem Aneuenhf $Meative Relativierungler Wertemuster oder durch

e i nSpharéntrennuiy ( bei spi el sweise eine Trennung V
auszugleichen sucht. Durch diese Bemuhungen, deripsfien Innendruck abzulba

en, wirden jedochVertschwankungegeférdert, die eine Wertedynamik offen legten.
Auch kann nach Klages einerteerosiomicht ausgeschlossen werden: Werte schle
fen sich ab und verlieren ihre Extreme, damit sie, z.B. im Rahme\ertinnovat-

nen, leichter miteinander vereinbar sind (vgl. hierzu auch Klages & Kmieciak, 1984, S.
133ff).

Andere Ansatze sehen die Ursachen eines Wertewandels inver@derung im saz
okulturellen oder soziostrukturellddereich (soziale Aspektepls soziokulturellwer-
tepragend wird insbesondere die Religion gesehen; insofern ist es fur die Gestaltung e
nes Wertesystems entscheidend, ob die Gesellschats Machtstrukturen sakulare
oder sakrale Charakterziige aufweisgoziostrukturelle&infliisse die sich aus demés

fuge gesellschaftlicher Sozialstrukturen heraus ergeben (z.B. die soziale Schichtung),
kénnen ebenso Ursache eines Wertewandels sein. Machteliten spielen hier eite wesen
liche Rolle, sie kbnnen ihre Wertvorstellungen durchsetzen. Elersend es soziale
Aggregate bzw. Gruppen, die einen Wertewandel initiieren, forcieren oder amch bre
sen kénnen: Zum einen kann die soziale Schichtung bedeutsaffi aleér, auch Su

kulturen, insbesondere Jugendliche, kbnnen einen Anstol3 zu einer venértsiett-

78 Nach defTrickle-downTheorie breiten sich Werte der Oberschicht vertikal naéruaus.
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weise geben. Nicht zu vernachlassigen sind Bezugsgruppen oder wertorientiezte Bew
gungen, die Initiatoren eines Wertewandels darstellen kéfinen.

MonokausaleAnsatze sehen die Ursache fur einen Wertewandel nicht in einem Z
sammentreffen verschiedem(Systerm) Faktoren, sondern in einer Veranderung dinze
ner Komponenten eines Systems. So geheMdernisierungstheoretikéim weites-

ten Sinne auch Marx mit seinem BakiberbauKonzept) davon aus, dass Impulse fir
einen Wertewandel aus veréandertesteniellen Lebensbedingungen kommen (makterie

le Aspekte). Hier setzt auch Ingleh&t®77) an, der in dem nattrlichen Generatione
wechsel und der damit verbundenen unterschiedlichen Wertesetzung einen ufausweic
lichen Wertewandel postuliert. Audrfindungen und Innovationenbleiben nicht ohne
Einfluss auf die Gesellschaftsnd Wertestruktur; mit einem revolutionaren technilog
schen Wandel ist unabdingbar auch ein gesellschatftlicher Wandel verbundem-Jede |
novation und jeder neue Wert wird am besteheMlertesystem gemessen und danach

beurteilt.

Makroskopischéerklarungsansatze sehen die Ursachen eines Wertewandels vielschic
tiger und komplexer. Sie erklaren Veréanderungen nicht nur mit Hilfe einer Komypone
te, sondermultikausal Strukturfunktionalistishie Ansétze machen exogene sowie e
dogene Einfliss&ir Stérungen des Systems verantiich. Hierzu gehéren zum einen

die KulturkontaktTheorie (exogene Einflisse werden durch den Kontakt zu anderen
Kulturen, deren Brauche, Ansichten, LebensgewohnheitenMitgliedern einer -
sellschaft adaptiert und in die eigene Kultur Gbertragen), zum ander&valigions-
theorie, die eine Entwicklung von einer einfachen zu einer komplexen Gesellschaft als

systenimmanent und natdrlich annimmt.

Im Lichte gesellschafither Machtkonflikte interpretieremacht und konflikttheoreit
sche Ansatz&Verte und ihre Veranderungen. Ursache fur Werteanderungen sind nach
dieser Konzeptualisierung immer wahrende gesellschaftliche Spannungen, Konflikte

und Unzufredenheit; Wertedndengen sind damit vor allem nach gesellschaftlichen

79 Unter wertorientierten Bewegungen sind situative, kollektive Versuche zu verstehen, die Werte einer
Geseélschaft zu kaservieren, zu modifizieren oder neue Werte zu schaffen.
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Konflikten zu erwarten (Silberer, 1991, S. 123). Andere Soziologen erklaren die Genese
und Veanderung von Werten mit Hilfe des Konzeptes \dartezyklenoder auch der
Praferenzzyklen. Danach resultieren d#eaus VorgangeWerten und konnen mitne
dogenen Ursachen erklart werden (Scitovsky, 1976). NachZgdentheoriendurc-

lauft die Kultur einer Gesellschaft verschiedene Phasen dekssivias, der Stagnation,

des Riickschritts und ist somit einem permanek¥andel aterworfen®

4.2.3 Exkurs: Theorien zur Entstehung von Wertewandel aus Systemsicht

Die vorausgegangenen Erklarungsansatze zeigen, wie diffus sich die
Wertewandelsforschung darstellt. Weit verbreitet wird in der Literatur angenommen,

dass gesellschaftihe und individuelle Werthaltungen jeweils in ein komplexes ynd d
namischesNertesysteneingebunden sind, so dass sich eine isolierte Betrachtung ve

bietet (Systemdr akt er von Werten). Werte Asind vie
Einbindung in Wertsystae zu seherVerhaltenspragentt letztlich immer das gesa

te Wertsystem bzw. die Stellung einzelner
Raffée, 1986, S. 13).

Auch Wiedmann(1984b)interpretiert Werte als verhaltenspragende Konzeptionen des
Wiinschenswertengie auf verschiedenen Ebenen durch Beziehungen der Ubdr
Unterordnunghierarchiscrangeordnet sind: Allgemein und sehr abstrakt sindBedms

und Grundwertedie das dominante Wertesystem einer Gesellschaft und gewissermal3en
das Fundament ihrer Wehierarchie bilden. Aus ihnen gehen digezifischeren &
reichswertenervor; das dominante Wertesystem findet auf dieser Ebene seinem-Niede
schlag in Subsystemen wie beispielsweise in Politik, Wirtschaft, Familie, Religion oder
Freizeit. Auf einer dritten Bene wiederum konkretisieren sich fiereichsspezifischen
Werte In Anlehnung an Friedrich€1968) und Claessensl962 differenziertWied-

mann (1984bhun an dieser Stelle zwischen einfn3err und Innenaspeldes Were-

begriffs: Demnach umfasst der Aul3spekt generelle gesellschaftliche Werte, die e

80  zu den soziologischen (makroanalytischeAhpséatzen, die zugleich auch alfeultikausale, makroskopische
Erklarungsversuche darstellen, z&hlen beispielsweigdtur- und religionsgeschichtliche Ansétze,
kulturvergleichende AnsZe, macht und konflikttheoretische Anséatze, funktionalistische Ansétze oder das
Konzept der WertezyklenDie psychologischen (mikroanalytischernsétze beinhalten beispielsweise
entwicklungspsychologische  Angé, sozialisationstheoretische Anséatze, lerntheoretische Ansétze,
bedurfnistheoretische Anséatze oder gleichgewichtstheohet Anstze (Silberer, 191, S. 120ff).
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nen Ordnungsund Orientierungsrahmen vorgeben. Hierzu zahlen beispielsweise b
reichsspeifische Normenund Sanktionssysteme, abstrakte Sozialorganisationen (z.B.
soziale Schichtung, soziale Marktwirtschadjer Rollenerwartungen. In Abgrenzung
dazu stellt der Innenaspekt intraindividuelle Vorgange eines einzelnen Geselschaft
mitgliedes dar; Werte werden hier als internalisierte bewusste oder unbewusste Beurte
lungsmaflistabe eines Individuums definiert (Céass, 1962, S. 27f; Wiedmann, 1984b,

S. 18).Im Rahmen von Enkulturationsind Sozialisationsprozessen werden desel
schaftliche in individuelle Wertsysteme transformiert. Werte filhren einerseits zur
Herausbildung bestimmter Sozialorganisationen, Normew Rollensystemen (4
Renapekt), andererseits wirken sie auf Bedurfnisse und Einstellungen (Innenaspekt).
Vice versa haben Erfahrungen und Emotionen, Bedirfnisse und Einstellungem-Auswi
kungen auf das Wertesystem. Es bestehen also komplexe wechselsedigiud3e
sungsbezahungen.Die folgende Abbildung zeigt die Konzeption einer Wertehierarchie
nach Wiedmann (1984b).

Beschreibung / Beispiele

hoch AuRenaspekt Innenaspekt
. » =Werte als aufRere Leit- & Richt- = Internalisierte
Bereichsspezifische linien einer Gesellschaft, z.B. MaRstébe eines
Wertekonkretisierungen A Normen- und Individuums, z.B.
(hierarchisch aufgebaut) Sanktionssysteme A Emotionen
A abstrakte Sozialorganisationen A Bediirfisse
Rollenerwartungen Einstellungen
A Anzahl
A Konkreti- Das dominante Wertesystem konkretisiert sich in
sierung Bereichswerte Subsystemen, z.B. in Politik, Familie, Wirtschaft, Religion,
A Impliziter (hierarchisch Freizeit; Dabei werden ein oder mehrere Grundwerte (z.B.
Charakter aufgebaut) Freiheit) in Bereichswerten konkretisiert (z.B. Meinungsfreiheit,
Konsumfreiheit, unternehmerische Freiheit)

Grund- und Basiswerte bilden das dominante Wertesystem mit
sehr allgemeinen Werten, z.B. Freiheit, Gerechtigkeit, Ordnung,
Harmonie, Wahrheit, Ehrlichkeit, Wohlstand etc.

gering

Abbildungl1l: Darstellung einer Wertehierarchie mit Unterteilung in Auf3end In-
nenapekt (in Anlehnung an Wiedmann, 1984b)
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Vor dem Hintergrund einddnterscheidungwischenAuf3er und Innenaspekt kdnnen

Wer t e aSchnittpuskz i Achen | ndi vi dyFriedricosnl968Ge s el | s
S. 104) verstanden werdévgl. Abbildung12). Wiedmann (1984a, S. 18) benenmt-E

kulturationr und Sozialisationsprozesse als derartige Schnittstellen. Im Rahmen dieser
Prozesse wéchst das Individuum in die Gesellschaft hinein und Ubernimmt deren Werte.

Auch Wertanderungsprozesk@énnen als Schnittstellen fungieren. Dabei versuchen |

dividuen vor dem Hintergrund ihrer Bedurfnisse und materiellen Lebensverhaltnisse,

Adas gesellschaftliche Wertemuster fiir sich selbst und andere neu zu beétimmen
(ebenda).

Gesellschaft
Gesellschaft- Rollen-
lich sank- Sozialor- . erwartungen,
- Normen S Positionen
tionierte ganisationen Rollen-
Tugenden verhalten
Werte
Individuelle Ziele Bedurfnisse Einstellungen Erwartungen,
Tugenden Forderungen
Individuum

Abbildungl2: Werte als Schnittstellen zwischen Individuum und Gesellschati{Wie
mann, 1984a, S. 18a)

Rokeach(1973) konstruiert zwei hierarchisch angeordnete Wertgattungen: Dieezielg
r i ¢ h ttermimaledi AWe tetminal Yaled umfassen existenzielle Ziebzw.

Wunschvorstellungen wie beispielsweise Weltfrieden. Sie sind genereller Natur und
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zahlennaRig begrenz®' zur Verwirklichung dieser Zielwerte sind diestrumentellen

Werte (nstrumental valudsnotwendig® die sich afigrundlegende Verhaltensweisen
beziehen (beispielsweise Mut, Hoflichkeit) und den terminalen Werten untergeordnet
sind®® Innerhalb des personalen Systems haben Werte einen zentralen Charakter; sie

steuerrPréaferenzentscheidungéir bestimmte Einstellungeund Verhaltesweisen.

Wahrnehmungen
Uber fremde Ein-
stellungen, Werte,
Verhaltensweisen

A

Wahrnehmungen Wahrnehmungen
Uber das >  der materiellen
eigene Verhalten Umwelt
b\ el

System der terminalen Werte

System der instrumentellen Werte

Einstellungssysteme

Einstellungen

Uberzeugungen

Abbildungl3: EinstellungsWertSystem nach Rokeach (Kmieciak 1976, S. 110)

8l Dpazu gehoren folgende (Substantive): Das Gefiihl, etwas erreicht zu haben; ein angenehmes, aufregendes
Leben; eine friedliche, schéne Welt; Erldsung; Freiheit; Genuss; gesellschaftliche Anerkennung; Gleichheit;
Gluck; innere Harmonie; Raif Liebe; Selbstachtung; Sicherheit fir die Familie; staatliche Sicherheit; wahre
Freundschaft; Weneit.

82 Sollvorstellungen beziglich des Verhaltens sind folgende (Adjektive): Beherrscht, ehrgeizig, ehrlich, fahig,
gehorsam, hilfreich, héflich, intellékell, liebevoll, logisch, munter, mutig, nachsichtig, phantasievoll, sauber,
tolerant, unabhé&ngig, xentwortlich.

83 In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, inwieweit Werthaltungen als rein kognitive oder als
kognitiv-affektive Konstrukte vetanden werden $len (Silberer, 1983, S. 540).
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Zwischen Werten und dem Vitalbereich (Motivationen) besteht eine enge, dynamische
Verbindung. Wes, Einstellungen und Uberzeugungen wirken zusammen als [Verha
tensdeterminanten innerhalb der Systemhierarchie. Die Hierarchie ergibt sich dabei aus

der Ordnung der einzelnen Werte auf einem
and terminal values areelated yet are separately organized into relatively enduring
hierarchical organi zations along a ;continu
vgl. Abbildung 13). Eine notwendige Abfolge individueller Entstehung und Ausbildung
bestimmter Werte besteht nicht. Nach Rokeach eignen sich Einstellungen und Werte

somit zur VerhHensprognose.

System und diffusionstheoretisches Phasenschema zur Erklarung eines Werte

wandels

Im Rahmensystemtheoretischddberlegungen kann eine Gesellafthals ein System
betrachtet werden, welches sich aterdependenten Subsystenmrsammenfiigt (die
folgenden Ausflihrungen stiitzen sich auf Wiedmann, 1984b, S. 31ff). Wie gezeigt ko

nen Teilsysteme dkonomischer, technologischer, 6kologischer, politistdmokult-

reller und soziostruktureller Natur sein. Teil der systemischen Auffassung istnedie A
nahme von interals auch intrasystemisch relativ stabil herrschenden Strukturem. Para

lel zu dieser Stabilitat wird eine Gesellschaft jedoch auch von dynaemdeozessen
gekennzeichnet. Ursache flr diesen scheinbaren Widerspruch ist ein gegenseitiges B
einflussungsverhaltnis: Zum einen orientieren Individuen sich an gesellschattich b
stimmten Gratifikationen, zum anderen spiegeln Wertk&tren dabei zumeisauch
Knappheitsempfindungen wider. Das Verhalten von Individuen ist daher Ausdzuck b
stimmter soziokultureller Werte. Ebenso wirken Gesellschaftsmitglieder als Trager i
ternalisierter Werthaltungen durch ihr Verhalten gestaltend auf gesellschaftliche Rea

téten zurick, so dass Werte und Wertvorstellungen immer auch Folge von atgnegie
individuellen Handlungen sind. Mit anderen Worten: Die Werte eines Individuums sind
Produkte einer Gesellschaft, in diea das | n
ziertn das I ndividuum in Abh2ngi gkei't der
ziokulturelle Werte, durch die es fortan geste wird. Das Individuum ist somit eine

zentrale Instanz des Wertendels.
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Systemtheoretisch kann ein Wertewandel folgemd&en beschrieben werden (vgl.
hierzu auch HoffmanNowotny & Killias, 1979, S. 61ff, Stachowiak, 1982, S. 276):

Die Einzelsysteme wirken als Faktoren in eingystemverbundnd sind relativ stabil;
verandern sich die Ausgangsbedingungen eines oder aluerer Teilsysteme, soten
stehen zwischen den interdependenten Strukturelem8pmungendie das Gleic-
gewicht innerhalb des Systems empfindlich stéren und von den Gesellschafsmitgli
dern als unangenehm wahrgenommen werden. Um jene Spannungenzzereedund

eine relativ stabile Ausgangsstruktur wiederherzustellen, wird aisgleichende \fe
anderungnnerhalb eines oder mehrerer Subsysteme angestrebt (Klages, 1977, S. 302;
Zapf, 1969, S. 11). Je mehr Teilsysteme betroffen sind, desto grof3er widdudk zur
Anpassung von Werten und Verhaltensweisen sein. Durch eine Veranderung kann ein
Wandelprozess initiiert werden; das Netz aus Einzelsystemen bildet dabei den-gemei
samen Bedingungsrahmen, innerhalb dessen ein solcher Prozess ablauft. Im Rahmen e
ner derartigen Gesellschaftsauffassung sind Wertwandlungsprozesse elemestarer B

standteil einer dynamischen Gesellschatft.

Funktionalisterwie Parsons, Eisenstadt oder Smelser sehen in Werten und Véertsyst

men Steuerungsund Stabilisationsinstrumente saler SystemeParsonsnimmt an,

dass es im Wesentlichen vier Faktorenbereiche gibt, die das Handeln beeinflyssen: P
ramidenférmig von unten nach oben aufsteigend aufgebaut sind dies gesellschaftliche
Rollen, Ziele bzw. Orientierungen, Normen (Verfassungghisstaat) und an hochster

Stelle Werte. Die verschiedenen Ebenen sind durch Verbindungen (beispielsweise durch
Legitimation) zueinander in Bezug gesetzt. Nach Parsons pragen Werte das Rollenve
standnis und entsprechend auch die Rollenerwartungen eisetlggbaft; demnach

sind Wertesysteme Adie Muster w¢gnscnhenswer:t
zes (e), unabh2ngig von der Spezifikkation ¢
tion innerhalb des Systemsi @uURanverandes , 1976
lichkeit der Pyramide nimmt nach oben hin zu. Rollenverhalten kdénne sich relativ

schnell verandern, wirke sich aber kaum auf die Herrschaft innerhalb einer Gesellschaft

aus. Folgenreicher seien hingegen Anderungen auf hoheren Ebenen; PEg0)ise-

tont : AWi r definieren einen Wandel in der
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seiner normativen Kultur. Wenn wir die oberste Ebene sozialer Systeme betrachten,
handelt es sich um einen Wandel des gesamtgesellschafdin Wer t e mgcst e ms i (
Kmieciak, 1976, S. 59Veranderungsbereitschaft unrgeschwindigkeit nemen jedoch

mit dem Aufsteigen volebenezu Ebeneab. Demnach verandern sich Werte kaum oder

nur langsam; ein Wertewandel hat dann aber deutliche Auswirkungen auf die Her

schaft. Nach der von Paons entwickelteriTheorie sozialer Systemgassen sich im

Rahmen des evolutionaren Wandels soziale Systeme an die Umwelt bzw. amneue A
forderungen an (Habermas & Luhmann, 1971; Parsons, 1976b; Parsons & Shils, 1951).

Das erfordert auch Ve2 nderungen im AWertesystem einer
muster muss in eine Form gebracht werden, die dem sich neu entwickelnden ysystemt

pus angemessen istiA (Parsons, 1976b, S. 14
Orientierungsleithien vor; folglch andern sich auch Werte entsprechend veranderter
Umweltkonstellaibnen und passen sich den neuen Bediggn an (Silberer, 1991, S.

123f).

In Anlehnung an die Interpretation einer Gesellschaft als ein aus Subsystengen best
hendes System mit independer@n Verflechtungen sehen Wiedmann und SS85,

S. 56)zum einen verschiedene exogene sowie materielle, soziostrukturelle, saziokult
relle und psychalgische Einflussfaktoren, die auf eine Wenhd Gesellschaftsstktur

wirken (die folgenden Ausfuhrungatieses Abschnitteberuhen, sofern nicht anders
aufgezeigt, auf Wiedmann & Suss, 1985, S. 56ff). Wie in Kapitllgeschildert, m-

fasst die materielle Komponente dkonomischen, ©kologischen oder technologischen
Wandel. Soziasukturell kbnnen sich HerrschaftsMacht, Einkommens Bildungs

oder Berufsstrukturen sowie Strukturen der sozialen Schichtung verandern. Auch No
men, Rollen oder Wertsysteme kénnen Veradnderungen unterliegen (soziokulturelle
Komponente). Nicht zuletzspielen psychologische Faktoren eine Rolle (Dispositionen
und Kognitionen, die sich verdndern). Um die Phasen eines Wertewandelprozesses zu

verdeutlichen, werdediffusionstheoretisché&rkenntnisse herangegen:

Im Mittelpunkt des Modells stehen die gisehaftlichen Aktoren als Rollentrager, die
sich in (Wert) Innovatoren und aktive wie passive (Wgibtabilisatorenunterteilen

lassen. Die Gruppe der Innovatoren stehen einem Wertewandel und genereleVerand
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rungen sehr offen gegenuber und initiiererofbrcieren eine Diffusion neuer Werte.

Einer solchen Einstellung stehen die Stabilisatoren als Antagonisten eines Wertewa

dels kritisch und ablehnend gegenuiber. Aktive Stabilisatoren kédmpfen flr den Erhalt

des status quo und die Konservierung der gegeigea Werte und Gesellschaftsdr

nung. Der Aschweigenden Mehr hei tndiellungi t neut
kommt ebenso eine stabilisierende Funktion zu, wenngleich in dieser Gruppe zwischen
Wertsympathisanten, Wandlungsindifferenten und Wandlsyrgpathisanten zu umnte

scheiden istAbbildung 14 visualisiert diese Beziehungen und deutet den Diffission

prozess einer Wertinnovation an.

Der Diffusionsprozess einer Wertinnovatigarlauft idealtypisch in verschiedenBha-

senaly dabei kann es in jeder Phase auch zu einem Abbruch der Durchsetzung einer
Wertinnovation kommen, und Tendenzen eines Wertewandels kdnnen ins Leare verla
fen3* Zunachst entstehen durch unterschiedlich schnelle Wandlungstendenzén gesel
schaftlicher Teilsy®me oder durch exogene Einflussfaktoren struktu&bannungen
Entscheidend fur einen Diffusionsprozess ist, ob und in welchem Mal3e die gegellschaf
lichen Spannungen und Missstande wahrgenommen und als veranderungsbeduirftig
empfunden werden. An dieseteie werden Wandlungspromotoren aktiv: Sie suchen
nach neuen Wegen, Ideen und Alternativen, um diese Spannungen zu reduzieren und
Missstande abzubauen und werden so haufig zu Wertinnovatoren, indem sie neue Werte

und Verhaltensweisen in sich tragen.

In ener nachsten Phase artikulieren die Wandlungspromotoren ihre veranderten Wer
vorstellungen, suchen Gleichgesinnk®l{ektivierung, mit denen sie in einer Gruppe
ihrem neuen Verhalten starker Ausdruck véee konnen (z.B. in Birgerinitiativen,
Umweltsdwutzgruppen oder anderen wertorientierten Bewegungen). atitisieren

sie ihre neuen Interessen und weten, auch andere Teile der Bevolkerung zu erfassen

und fur ihre Ideen zu gewinnen.

84 Die Abbremsungshypothese besagt, dass treibende Bedingungen weg fallen oder gewisse Ereignisse wie
technische Innovationen, Regierungswechsel, Wirtschaftskrisen einen sich gerade vollziehenden Wertewandel
zum Stoppen bringen kénnen (Klages & Kmieciak, 1984, S. 125).
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Abbildungl14: Phasenschema zur Erklarung eines Wertewandels (in Anlehnung an
Wiedmann & Suss, 1985, S. 6)
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Im Rahmen dieser Politisierung kommt eskanflikten, die oftmals in heftigen und

auch langwierigen Auseinandersetzungen zwischen Wertinnovatoren urehakfet-
stabilisatoren ausgetragen werden, in denen tber Formulierung und Konkretisierung des
Inhalts der zu wandelnden Ziele und Strukturen debattiert wird. Gesamtgesellschaftlich
betrachtet befindet sich die Gruppe der Wandlungsfreudigen mit inrem &lbweém
Verhalten in der Minoritat; in welchem Mal3e daher die Wertinnovatoren Beachtung
finden und deDiffusionsprozessveiter voran getrieben wird, hangt entscheidead d

von ab, welche Signalwirkung und Leitbildfunktion diese Gruppen erreichen kdénnen.

In der daran anschlieBenden Phase kommt es entweder zu Asliiieach oder aber zu
einerinstitutionalisierungd er Wer t wandl ungstendenzen. Alns
zunachsteinen Wert auf Dauer in Normen, Rollen, Sozialisationsbedingungen, interner
undexterner sozialer Kontrolle, Einstellungen und Verhaltensweisen zu verankesn. U

setzung in institutionelle Formen bedeutet daher auch die Grindung von Organisati

nen, Behorden und Parteien, in deren Zielsystem der neue Wert eine dominante Rolle

s pi e |etdnfiann(&Biiss, 1985, S. #2)Durch veranderte Werte hervorgerufene |

stitutionen tragen einen normativen Charakter und Sanktionsberechtigung in sich und
beeinflussen so das Verhalten der Gesellschaftsmitglieder. Der Diffusionsprozess mu

det somit in eindRealisationsphasén der das neue Wertesystem eine Verbreitung s

wie eine weitere Ausdifferenzierung&hrt®® Ein Wertewandel hat sich vollzogen.

Ein Wertewandel ist unweigerlich mit Konsequenzen fir die erfolgreiche Marktibearbe
tung von Unternehmen Jaunden. Im folgenden Kapit&lsollen nun ein moglicheruz
sammenhang vokorporate Foresightund der damit verbundenen Antizipation von

Umweltentwicklungen und Unternehmenserfolg untersucht werden.

85 Wwandel kann durch gesetzliche Normen auch staatlich gelenkt sein. Ein solcher Wandel vollzieht sich
unmittelbar und ist schwerer umzukehren (Wiedmann & Siss, 1985).

86 Nach der Séttigungshygote s e  k o mmt ein Wertewandel zum natg¢rlichen |
von Werten als abgescisken betrachtet werden kann (Klages & Kmieciak, 1984, S. 125).
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5 Corporate Foresight und Untenehmenserfolg

Die voranstehenden Ausfuhrungen zeigen, wie vielfaltig Quellen betrieblicher Uns
cherheit und damit einhergehender Systemgefahrdung sein kénnen. Gleichzeitig kbnnte
die Antizipation etwaiger Umweltentwicklungen Unternehmen dabei unterstitzen
Markte effektiver und effizienter als Wettbewerber zu bearbe@enporate Foresight
konnte hierbei einen wesentlichen Nutzen stiftesowohl als Instrument zur Markier
entierung(externe Perspektivedls auch zur Optimierung des Marketi(igterne Pe

spektive)

5.1 Nutzen von Corporate Foresight fir die Bearbeitung von Markten

Literatur wie Praxis sehen vielfach in einer auf Langfristigkeit angelegten Orientierung
an Marktbedurfnissen undnforderungen die Mdglichkeit, Wettbewerbsvorteile aufz
bauen undsomit denwirtschaftlichen Fortbestand zu optimieren. In diesem Kontext
wird haufig von Marktorientierung gesproch&mDa es furCorporate Foresighkonst-

tutiv ist, relevante Markte auf ihr Chaneamd Gefahrenpotenzial hin zu untersuchen
und Implikationen abzuleiten, soll nachfolgend auf das Konstrukt der Marktorientierung
eingegangen und diskutiert werden, inwief@orporate Foresighein Instrument zur
Marktorientierung darzustellen vermag. Im Anschluss daran soll der Nutzenwon Z
kunfts und Trendfoschung fur das Marketing von Unternehmen erdrtert weriien.
Zuge zunehmender Dienstleistungsorientieruvigd das klassisché/erstandnis der
MarketingInstrumente Preis Produkt und Absatzkanalpolitiksowie Kommunikation

( Av i ehaufigRufn Weitere Asekteerganzt Demnach gehéren zu den Instrumenten
des Marketing unter anderem aue@rsonalpolitik Ablauforganisation oder rdumliche
Prasenz thysical evidende Diese Aspekte spielen folglich ebenso eine Rbéeder
erfolgreich@ Marktbearbeitungvied i e Ak | a s s i \WrdéneHintergiurelie P s fi
nes solchen erweiterten Marketigrstandnisses soll nun illustrieserden, wieCor-

porate Foresighticht nur nactau3en sondern auch innerbetrieblich Werftgtin kann.

87 Eine Fiille empirischer Untersuchungen sehen den Beitrag der Marktorientierung am Ureesesfoly
bestétigt(fir einen beispielhaften, systematischen Uberblick tber die bisherigen Studien sei auf Becker, J.,
1999, 36ff verwiesen; Langerak, 2003, S. 94f).
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5.1.1 Corporate Foresight als Instrumert zur Marktorientierung

Obwohl in der Literatur dem Thema Marktorientierung breite Aufmerksamkeitdgewi
met wurde38 existiert kein einheitliches und allgemeingultiges Verstandiasuber,

was unter dem Konstrukt zu verstehen ist (Deshpandé & Farley, 2004Mason, K.

& Harris, 2005, S. 375; Matsuno, Mentzer & Rentz, 2005, S. 1; Steinhoff, S. 53; Zhao
& Cavusgil, 2006, S. 406). Auch gibt es eine Reihe weiterer Begriffe bzw. Konstrukte
wie Marketing oder Kundenorientierung, die tesgnonymoder mit &hrithem Bede-
tungsinhalt verwendet, teils strikt abgegrenzt werden (Avlonitis & Gounaris, 1999, S.
103f; vgl. hierzu Gleitsmann, 2007, S. 9; Payne, 1988, S.46ff; Sharp, 1991, S. 20ff;
Webb, Webster & Krepapa, 2000, S. 102)

Grundlegend kann Marktorientierudgz u den str ategi schaen Ori en
nisation gezahlt werden (Noble, Sinha & Kumar, 2002, S. 25; Tuominen, Rajald-& Mo

ler, 2004, S. 209). Darunter versteht man leitende Prinzipien, die sich auf die Art und

Weise beziehen, wie eine Organisatitnategien anwendet, um sich ihrer Umwaelt a

zupassen bzw. spezifische Aspekte ihrer Umwelt aktiv zu verandem (eine ausfthrliche
Diskussion des Orientierungsbegriffes liefert Botschen, 1999, S. 10 ff; Manu & Sriram,
1996, S. 79, N o b I(Steinlotf, S.&638)..Uneinigk@iOb2steht Sicht nAr6 f ) i

darin, was unter AOrientierungf zuglichver st eh
i st, sondern auch, was in diesem Kontext A
der Makrookonomie wird prinzipiell uatr  AMar kt A (zu | adel®i ni sch

ein 6konomischer Ort des Tausches eines wirtschaftlichen Gutes zwischeteAnbd

Nachfrager (Kunden, Konsumenjearerstanden. Sie stellen Marktteilnehmer dar. Daher
interpretieren Deshpandé, Farley und Webhst den Begri ff Mpor kt al s
tenti al C u s t (Deslpandé ebadl., 1203, 5.i27; MmoRahmen einer solchen
Definition kdnnen die Konstrukte Marktind Kundenorientierung synonym verwendet

8 Die Diskussion wurde durch Shapiros prloetokant erfdtoe dndu? fi ¢
(Shapiro, 1988, S. 119itiiert und durch die Arbeiten von Kohli und Jaworski (Jaworski & Kohli, 1993, S.
53ff; 1996, S. 119ff; Kohli & Jaworski, 1990, S. 1ff; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993, S. 4a@tf)Narver und
Slater (Narver & Slate 1990, S. 20ff; Slater & Narver, 1995, S. 63ff)d darauf aufbauenden Studien
befruchtet (Gleitsmann, 2007, S. 9)
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werden; auch Ruekert, 1992, S. 225; Shapir881$. 120¥° Eine andere Forschusg
fraktion subsumiert dagegen unter Marktteilnehmer nicht nur Kunden, sondern be
spielsweise auch Wettlverber (Day, 1990, S. 126; Narver & Slater, 1990, S. 21; Slater
& Narver, 1994, S. 47)Absatzmittler, Mitarbeiter odd-remdkapitalgeber. Marktone
tierung bedeutet dann die Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten #iclsémfur

die Unternehmung relevanten Markten sowie samtlichen Anspriicherevagtigen
Marktteilnehmer Kohli und Jaworski(1990, S. 3)nehmen in iher Definition von
Marktorientierung eine Abnehmersicht ein und fordern die Berlcksichtigungi-samtl
cher, aus der Umwelt stammender Faktoren, die Abnehmer, deren Anfgeeru
Winsche und Bedirfnisse tangieren. Damit inkludieren sie auch die Beachtumg sozi
kultureller Trends. Steinhoff verweist auf weitdnfénde Forschungsbestrebungen, die
eine Umfeldorientierung als eigenstandigesnstaukt postulieren (Lado, Maydeu
Olivares & Rivera, 1998, S. 27; mit Verweis auftslano et al., 2005, S. 3; Steinhoff,
2006 S.57).

In marketingnahen Kontexten wird zumeist von Marketingorientierung gesprodhen. E

ne Reihe von Autoren verstehen darunter Ae
Anpassung arMarktbedingungen und aktiver Beeindlls ung der Mar kt bedi
(Kuf3, 2007, S7). Kotler, Armstrong, Saunders & Worfg007)betonen in ihrer Defin

tion von Marketingorientierung, Adarss die z
den konnen, wenn es gelingt, die Bedurfnisse und Wiinsche der Zielmarkteszarerfa

und sieschneller und wirkungsvoller als die Konkurrenz zu bedienen und zu befried

genfi (S. 43) . Andere Autoren ordnen Mar ket
und interpretieren sie als eine Grundform neben Ptamhs< und Verkaufsorieng-

rung?. Beispielsveise auRert Bernd1995 hierzu

89 Ubergeordnetes Ziel eines abnehmerorientierten Unternehmeris uster gleichzeitiger Beachtung der
wirtschaftlichen Rentabilitdf Gber eine Orientierung an Bedurfnissen, Winschen und Anforderungen von
Abnehmern deren langfristige Bindung. In Literatur wie Praxis wird daher intensiv iber CRM (Akronym fir die
englischsprachige Bezeichnui@ustomer Relationship Managemeutiskutiert (vgl zur kundenorientierten
Unternehmensfuihrung auch Bruhn, 2006; Grafiréuter & SchwaraMusch, 2006).

90  Historisch lasst sich in Industrielandern zumeist eine Abfolge von Produktmukt und Verkaufs hin zur
Marketingorientierung feststellen. Zarh mend wird eine Asozi al eso€etal enti er ung(
marketing. Marketing solldaben i cht nur Adas Wohl des K2ufers, sondern
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Ausgangspunkt der Marketingorientierung eines Unternehmens ist eine IFestste
lung des Bedarfs ausgewahlter Markte, welche effizienter als von der Konku
renz befriedigt werden sollen, wobei eine Bedarfsbeeinflussung ngéeigre-

ter Marketingmafinahmen erfolgt. Im Gegensatz zum verkaufsorientienten A
satz wird nicht mehr von den Produkten und deren geplanten Mengen, sondern
von der Nachfragerseite ausgegangen, die gegebenenfalls in geeigneter Weise

beeinflusst wird. (S. 2)

Es zeigt sich, dass die Konstrukte Marketingd Marktorientierung teilweise sy-

nym, teilweise miteinander in Beziehung gesetzt verwendet werden (Avlonitis &
Gounaris, 1999, S. 100Q3s erfolgt aber auch oftmals eine differenzierende Abgre
zung, wobeiMarktorientierung breiter gefasst und als unternehmensweite Verantwor
lichkeit verstanden wird. Allein um diesem unternehmensweiten Verstandnis (Botschen,
1999, S. 46; Slater & Narver, 1998, S. 1003) Ausdruck zu verleihen, wird der Terminus
Marktorientierung mit der Begriindungréaferiert, grol3ere Akzeptanz und Unterstitzung
auch aul3erhalb der Marketingabteilung in anderen Unternehmensfunktionen zu finden
(Kohli & Jaworski, 1990, S. 3f).

Marktorientierungals Verankerung in der Unternehmenskultur wird vongen Aub-

ren als notwendige Bedingung fur einen entsprechenden Markterfolg gesehen (kultu
orientierte Ansatze der Marktorientierung; Deshpandé et al., 1993; Deshpandés& Web
ter, 1989; Homburg & Pflesser, 2000; Hooley, Lynch & Shepherd, 1@885hpandé

und Webste(1989)verstehen in diesem Sinne "a fundamental shared set of beliefs and
values that puts the customer in thaetee of the firm's thinking about strategy ang o
erations" (S. 3)Studien haben ergeben, dass das Ausmald der Marktorientierung mit
dem Kultutyp der Unternehmung in Zusammenhang steht (Deshpandé & Farley, 2004,
S. 18; dabei zeigen die Kulturtypemarketund adhocracygegeniber den Kulttypen
hierarchical undclan eine starkere Marktorientierung).

behalten. In diesem Zusammenhang wird auch das Konzept der Corporate SoaahRespb i | i ty di skuti
(Kotler et al., 2007, S. 46).
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Eine andere Forschungsfraktion higga stellt das Verhalten von Mitarbeitern in den
Vordergrund, das als hinreichende Bedingung von Marktorientiekongipiert wird
(verhaltensorientierte Anséatze der Marktorientierung; Day, 1994; Kohli & Jaworski,

1990; Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992 Shapi ro, 1988): IF-Al m Geg
turorientierten Ansatzen fokussieren diese nicht auf fundamentale Eigenschaften der
Unternehmenskultur, sondern daraus resultierende, spezifische Kamseque
zen/ Aktivitatenin (St ei nh caidrski(199@ S.6Hf)sin® . 61).
dabei drei Aspekte fur den Grad der Marktorientierung ausschlaggebend: (1)
Intelligence GeneratianDie Fahigkeit, nicht nur aktuelle, sondern auch pmtdl-

zukunftige sowie artikulierte und unartikulidatente Bedurfnissena Winsche von
Abnehmern zu erkennen sowie samtliche Umweltfaktoren (Gesellschaft, Politik und
Recht, Technologie etc.), die diese Bedurfnisse und Winsche betreffen, zu bbricksic

tigen, bezeichnen die Autoren als Marktintelligenz. Die Generierung deraBrge

kenntnisse erfolgt sowohl durch Primaranalysen, als auch auf informeller Art. (2)
Intelligence DisseminatiorMarktorienterung ist nicht auf einzelne Funktionsbereiche

in der Unternehmung begrenzt. Informationen und Erkenntnisse tUber Marktentwicklu

gen missen im Unteehmen daher intravie interfunktional Verbreitung finden. Das

kann formal (horizontale und vertikaleférmationsverteilung) wie informelir{fformal

a h al |a.atOaS.5kafolgen. (3Responsivenes&enerierung und Verbreitung von
Markterkenntnissen reichen nicht aus, wenn nicht eine arsgem@ e AReakt i onf
erfolgt: Diese kann von der (strategischen) Auswahl von Zielméarkten tber die (operat

ve) Zusammenstellung eines zielgruppenspezifischen und bedurfnisorientierezr Mark

ting-Mixes rachen.

Auf diese Konzeptionalisierung aufbauend fordern andere Autoren eine starkére Wet
bewerberorientierung: Eineustomer orientatioomuss nach Narver und Slat@r994)

um einecompetitor orientatiorergdnzt werden, in Rahmen derer aktuelle patenzié¢-

le Konkurrenten in kurzund langfristiger Perspektive auf ihre Starken und Schwéachen
hin urtersucht werden:Because businesses have limited resources to generate market
intelligence, tradeffs between customer and competitor monitoring musesearily

be male" (a.a.0.,S. 47).Weiter missen zur Schaffung eines uUberlegenen Abnehme
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nutzens und somit komparativer Wettbewerbsvorteile entsprechende Kompetanzen ve
schieener Unternehmensfunktionen tber einterfunctional coordinatiorkoordiniert
werden &.a.0, S. 21 ff).

Unabhangig davon, welcher Orientierungsschwerpunkt in der Literatur jeweHs vo
herrscht, gilt eine angemessene ReaktionMarktbearbeitung als konstttu flr das
Konstrukt der Marktorientierung. Dabei ist der als moglich esdehaktive Beeinfls-
sungsgrad in der Literatur umstritten, woraus zwei kontrare Auffassungen resultieren,

die von einigen Autoren nochmals unterschieden werden:

Zum einen gibt es Ansatze, die eine reaktive einer proaktiven Reaktionsmogliehkeit g
genubergllen (beispielsweise Narver, Slater & Maclachlan, 2000, S. 8; 2004, S. 336).
Nach Narver et a[2000, 2004)st die Identifikation und Befriedigung artikuliertereB
durfnisse und Winsche einer reaktiven Marktbearbeitung zuzuondrspofsivg ver-
suchenUnternehmen dariiber hinaus, sich an nicht artikulierten, latent existeaten B
durfnissen und Wunschen ihrer Abnehmer zu orientieren urggreohende Mal3ima

men einzuleiten, so gelten sie als proaktigl.(auchSlater & Narver, 1998, S. 1002).
Hamel und Pahalad(1991, S. 82jlagegen akzentuieren Proaktivitat als das Erschlie3en

neuer Marke.

Andere Ansatze arbeiten mit den Differenzierungsmerkmalen marktgeleitet versus
marktgestaltend. In Anlehnung an Dayl1999) der eine market driven
Marktbearbeitungssttagie postuliertwerden Unternehmen in einer pags, reaktiven
Situation gesehen, die sich an festgelegte, exogene Vorstellungen und Winsche ihrer
Abnehmer anpassen missen. Nach Jaworski, Kohli und Sahay (2000, S. 47) liegt ein
given marketor, wenn swohl die durch die Teilnehmer konstituierte Marktstruktur als
auch das Marktverhalten stabil sind. Demarket driverAnsatz entgegen stehend-ha

ten andere Autoren z.B. Carpenter et al.1097), Kumar et al. 2000 i die Beeinflis-

sung von Praferenzen undrikturen durchmarket driving strategiefiir moglich und
entwerfen damit ein proaktives Marktbearbeitsuggstandnis, das unter der Annahme
variabler Praferenzen Raum fiur s&dtung lasstMarktorientierung wird dann versta

den al s Apr o aeshapeyeducaiepapdrleadatioe ftustbnoer, or more renera
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'y, the mar ket ( HaAlsNVoraussé&zur@direiroRoNz8pda- S. 173
lisierte Marktorientierungoetonen Kumar et a{2000)ein tiefgehendes Mstandnis fur

artikulierte wie nicht arkulierte Bedurfnisse, Winsche und Anforderungen der A

nehmer und den Rahmenbedingungen ihres Handajhsatich Jaworski et al., 2000,

S. 51). Insbesondere durch die Antizipation zukiinftiger Mafktar der ungen ( Af o
sensingi, Ku ma r Q00, S.d32kist es m&glick, @iheh Wetthew&bsvo

teil zu generieren, indem Préaferenzen geschadtiar aktivbeeinflusst werden. Une

lasslich sind dabei Kommunikationsnd Informationsmaflinahmen, die Kumar et al.
customereducationnennen (Kumar et al., RO, S. 134) und eine intensivetdraktion

mit der Unwelt erfordern.

Die erforderliche Interaktion mit der Umwelt und die angemessene Reaktion auf Mark
veranderungen werden in neueren Forschungsbeitragen zur Marktorientierung in den
Mittelpunkt gertckt. @bei hat insbesondere das Konstrukt des Organisationaten Le

nens an Bedeutung gewuan

Organisationen werden aus dieser Perspektive als Wissenssysteme aufgefasst,
die Uber Lernprozesse neues Wissen akquirieren wie auch selbst generieren und
dadurch ihre Wissensbasis kontinuierlich verandern (vgl. stellvertretend
Shiivastava, 1983S. 13f) (...). Lernen ist damach definiert als Veranderung der
Wissensbasis. Organisatorisches Lernen ist dann der Prozess, in dem Qrganisat
onen Wissen erwerben, in ihrer Wassbasis verankern und fur zukunftige

Prdblemlosungserfordernisse hin neu organisier&chf(eydgg, 199%. 534)

In der Diskussion um eine mdgliche Verbindung der Konstrukte Marktorientierung und
Organisationales Lernen haben sich zwei Positionen hetaldgsgSteinhoff, 2006, S.
68ff): Wahrend die eine Meinung ein Konstrukt des marktgeleiteten Organisationalen
Lernens parallel zur Marktorientierung entwinftdrket learning proces®ay, 2002, S.
240f; market information processingSinkula, 1994, S. 3B market based

organizational learningSinkula, Baker & Noordewier, 1997, S. 305ff), fordern andere
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Autoren eine starkere Verbindung. Uneinigkeit besteht hier bei der Frage, ob @rganis
tionales Lernen die Voraussetzung fur eine Marktorientierung Ki®later & Narver,
1995, S. 67) oder umgekehrt, in der Unternehmenskultur verankerte Marktorientierung

die Grundlage fur Organisationales Lernen darstellt (Jaworski & Kohli, 1996, S. 125).

Die voranstehenden Ausfiihrungen machen deutlich, Gasporate Foesight eine
Maoglichkeit sein kann, dem Anspruch einer marktorientierten Unternehmensfiihrung
gerecht zu werden: Das Ziel betrieblicher Zukundtsd Trendforschung ist es, Auswi
kungen von Veranderungen in der das Unternehmen umgebenden Umwelt zueantizipi
ren. Dabei untersucht Trendforschung primar mittelfristige Aspekte soziokulturellen
Wandels, wahrend im Zuge der Zukunftsforschung langfristige Zukunftsbilder ve
schiedener Aspekte menschlichen Lebens entworfen werden. Zukunftsforschung befasst
sich mit mddichen, winschbaren und wahrscheinlichen Zukunftsentwicklungen und
entsprechenden Gestaltungsoptionen. Die reaktive Komponente der Marktorientierung
ist damit auchCorporate Foresightmmanent. Ziel ist es darlber hinaus, durch das E
stellen von Zukunftskdern Handlungsund Orientierungswissen zu liefern. Zukunft
wird als etwas betrachtet, das gestaltet we
creating an understanding and appreciation of information generated by looking ahead
(...).Foresight ppepares us to meet the needs and opp
1985, S. 30)Durch die Annahme, auf die Zukunft verandernd eingreifen zu kdnnen
(vgl. das Paradoxon der Zukunftsforschung in Kapitel 3.1.3) wird die Moglichkeit zu
einer proaktiven Hardngsweise gesehen, in Rahmen derer mogliche Marktdatwic
lungen vorgezeichnet werden, um etwaige Handlungsnotwendigkeiten friher uad effe
tiver als die Konkurrenz einleiten zu kénnen. Auf den unternehmerischen Koetext b
zogen bedeutet dies die Anerkennumgr Durchfuihrbarkeit vonmarket driving
strategies Fur die Trendforschung charakteristisch ist ihre explizite Anwendungsorie
tierung. lhre Ergebnisse sollen insbesondere in Produkt(weiter)entwicklung umd Ko
munikation einflieBen. Fir die Trendforschungg der definitionem bereits markegin

nah konzeptualisiert ist, steht eine Marktorientierung auf3er Frage.

Zukunfts und Trendforschung sind einer Marktorientierung gewissermalien vorgescha

tet. Sie konnen somit als proaktive Instrumente zur Marktorientierdre market
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driving-Strategien ermoglichen, eingeschatzt werden. Gleiches gilt fur das verwandte
Forschungsgebiet d&trategischen FruhaufklarungvahrendssuesManagement oder
Marktforschung tendenziell als reaktive Instrumente der Marktorientieresghgn

werden konnen.

Im Rahmen dieser Arbeit sollenarket forsesighals notwendige sowie darauf aufiba

endes Verhalten (Jaworski & Kohli, 1996, S. 126) als hinreichende Bedingung fir eine
erfolgversprechende Marktorientierung verstanden werden, die Quigiorate Foe-
sightunterstiutzt werderDa mi t s ol | gelten: A(. .ntajonit i s
as the organizationwide generation of market intelligence pertaining to custonmers, co

petitors, and forces affecting them, internal disseminatidhenintelligence, and rea

tive as wel | as proacti veaeabDEsiplghakionee nes s t 0
tierung soll also als aggregiertes Konstrukt (Steinhoff, 2006, S. 58) von Kuindet:

bewerber, Umfeld und Marketingorientierung verstden werden, abei letztere eine
Konsumentenorientierung impliziert und speziell die Marketingfiankieiner Unte

nehmung adressiert.

Das Konstrukt der Marktorientierung basierso die herrschende Meinung in derekit
ratur i auf dem Marketingkonzept. Ofials wird Marktorientierung daher als Irapl
mentierung oder Weiterentwicklung des Marketingkonzeptes verstanden (Steinhoff,
2006, S. 54). Im Folgenden soll gezeigt werden, @aeporate Foresightals Instu-

ment im Maketing fur eine erfolgreiche Marktbeartueng eingesetzt werden kann.

5.1.2 Corporate Foresight als Instrument im Marketing

Firdas Marketing ist Adie bewusst md+ kt or i e\
mens oder marktorientiertes Ent qMeffeeti dungsyv
2000, S. 8xharakteristischWie beschrieben gibt es unterschiedliche Auffassungen b

zuglich des den Unternehmen moglichezeiBflussungsgrades von Marktsituatiorien

nicht ohne konzeptionelle Konsequenzen fir das Marketing von Unternehmen: In der
Auffassung von Dayl1090; market driveh werden Méarkte als Bezugsobjekte gemn,

die die Rahmenbedingungen fur das Marketing von Unternehmen setzen, wahrend die

Gegenseite Markte als Zielobjekte des Marketing interpretiert, mit dessen Hilfe eine
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Marktgestaltung und die Beeihissung von Akteuren moglich ist (Homburg &
Krohmer, 2006, S. 2; damit sind gleichzeitig zwei unterschiedliche Abnehmererienti
rungen angesprochen: der passive, reaktive und dey) gktive Abnehmerbezug des
Marketing; Huttner et al., 1999, S. 13)

Nutzen vonCorporateForesightfir das strategische Marketing

In der einschlagigen Literatur wird regelmaf3ig zwischen strategischem Marketing und
operativemMarketing unterschiedervdl. fur viele Bruhn, 2008; Kotler et al., 2008;

Meffert et al., 2008): StragischeMarketing meint die Integration von Entwicklungen
unternehmensrelevanter Rahmenbedingungen in dgéristige Planung. Dabei soll fur

den MarketingMix ein Ziel- und Handlungsrahmenorgegebenwerden (McCarthy

2001) Im Ergebnis sollen die Unteehmensaktivitaten auf besonders Erfolg verspr
chende M2rkte konzentriert werden (MmAwhere
gen Art und Unfang des Ressourceneinsatzes (Personal und Sachmittel) im Hinblick

auf die Gewinnung von dauerhaften Wettbeweobsvt ei | en getr of fen weil
competefn). Um diese zu erreichen, wird es e
gesehen, langfristige strategische Wettbewerbsziele fur Markte, Produkte, Kubden, A
satzkanale usw. festzulegen (vgl. fir viele Backn&uschneider, 2007; Uhe, 2002).

Aufgrund der langfristigen Perspektigtrategischer Marketingaktivitaten spielt Wns

cherheiti wie bereits analog in Kapitel.2 dargelegti bei den entsprechendentEn
scheidungeniee zentrale Rolle. Wird betrieblicheukkunfts und Trendforschung wie

in dieser Arbeit als Instrument zur Reduktion von Unsicherheit begriffen, lasstasich d

raus eine unmittelbare Bedeutung fiir das strategische Marketing ableiten. Dieser mogl|

che Zilsammehang soll im Folgendendher erlautert werden.

Die Erlauterung der Bedeutung v@orporate Foresightir das strategische Marketing

soll insbesondere am Beispiel von Marketing und Personalstrategie erfolgen. Dieses
Beispiel erscheint besonders geeigeat,im Zuge zunehmender Dienstleistungsorie

tierung das Personal einer Unternehgindufiger und intensiver nachufzen auftritt,

das Unternehmen, seine Produkte und Service
Gesi cht A v g2005gbetdnt daheteeheseneddre Verantwortung, dierse-

nal managern hierbeli Zzukommt : Alm Geschaft



166

sich [die Personalmanagei] intensiver und friher als bisher tblichmit Zukunfts-

trends auseander setzen, Aktionsfelder identifizierand konkrete Mal3nahmen init

ieren. In Zukunft wird das Humankapital der ausschlaggebende Wachsioang/oh-

fahrtsfaktor sein (...). Richtige Personalpolitik wird folglich ein immer starkerer Brfolg
faktor der Unt e r aaelh,a8). Aglo Glaitamank(20@7ekona-in  (

pieti n i hrer Arbeit die ARessource Mdnschi a
entierte Unternehmen und argumentiert, dass eine derartige Unternehmensausrichtung

A e i Ubeedurchschnittliche, persénliche EinsatzbereitsclyfiRe Veranderungsiie

digkeit, hohe Wertschatzung der Kunden und die tagliche Bereitschaft, durch ipersonl

ches Verhalten Vorbild zu sein und selbst einen Beitrag zur Kundenzufriedenheit zu

l ei stendi erfordere. Ein Unt eriente Untes® br auch
mensmitglieder, die aus einer eigenen unternehmerischen Verantwortung heraus ha

deln, sensibel auf Marktverdnderungen, insb. Kundern Konkurrenzverhalten, ae

gieren und bereit sind, diese Veranderung offen miteinander zu kommunizieren, um
sich erfolgreich i m Ma®©.J8133)bSemistellgnd ie®n- A u k° nt
ternehmensmitglieder die eigentlichen Tr2ge
Auf Erfolg abzielende Unternehmen sollten daher nicht nur Marketing nach aef3en b

treiben, sondern auch Uber Instrumente des Internen Marketing ihre Mitarbeiter adre

sieren und von dennternehmenszielen uberzeugérDabeilassen sich Uberlegungen

zu den Voraussetzungen erfolgreicher Marktorientierung auch auf den Kontext von

Corporate Foresighttbertragen.

91 Die Autorin pladiert dafurJnternes Marketing als integratives Konzept zur Steuerung der unternehmensinternen
Austauschbeziehungen und dem Aufbau und Erhalt entsprechenden Unternehmenskulturbetrachten
um eine Marktorientierung im Unternehmen tberhaupt ermdglichen zu kdnnen (Gleitsmann, 2007, S. 40). Im
Rahmenderempirischen Untersuchung konnte keine direkte Wirkung des Internen Marketings auf-kumdien
wettbewerbsorientierten Verhaltersgen nachgewiesen werden. Sehr waltér habe das Interne Marketing
einen indirekten, positiven Einfluss auf eine marktorientierte Unternehmenskultur, woraus -kumden
wettbewerbsorientierte Verhaltensweisen resultierten (a.a.O., S..18Efsmannditet daraus ab, dass somit
eine schnelle Beeinflussung und Steuerung der Verhaltensweisen von Mitarbeitern im Sinne einer
Marktorientierung ausgeschlossen werde kénne. Fir marktorientierte Unternehmen bedeutet dies, eine derartige
Unternehmensausrichtunim der Unternehmenskultur fest zu verankern, taglich zu lébemnd durch
Instrumente des Internen Marketings im Unternehmenssinne zu beeinflussen.
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D e rpeofl®-Aspekt des Marketing undmaoglicher Nutzen vonCorporate Foe-
sightfir die Personalpolitik einer Unternehmung

Grundforderung ist, dass Unternehmen die Bearbeitung von Markten uAdisii&nhl
von Marketingstrategien nicht nuerédnderten Umweltbedingunganpassen und ste
ernd darauf einwirken miussen. Auch das Personalmanagement ist davon iclzathire
Hinsicht betroffen (Kleinschmidt, 2005, S. 34). Eine Antizipation zukinftiger Vexand
rungen und damit einhergehender Anfotaigen in diesem Bereich kdnnten durai Z
kunfts- und Trendforschungrfolgen92 Diese Mdglichkeit und potenzieller Nutzeram
ni festiert sich auch darin, dass dars Jour n:
schung eine gesamte Ausgabe widmete (2005, 38(#).folgende Aspekte konnte
Corporate Foresigheinen wertstiftenden Beitrag leisten:

Zunachst entstammen der Umwelt zahlreiche Verénderungen, die die Unternehmung
betreffen. Zu denken ist dabei beispielsweise generell an eine rasche Alterung und
Schrumpéing der Erwerbsbevélkerung und immer kirzere Zyklen des Strukturwandels,
auf die sich Organisationen einstellen missen (Bensel, 2005, S. 38). Aber nicit nur d
mographischer, auch 6kologische Veranderungen oder technologischer Wandel bringen
Anforderungen nt sich. Corporate Foresighkann indizieren, welche entsprechenden
Ressourcen, Kompetenzen und Wissen aufgebaut oder erweitert werden missen. Durch
eine rechtzeitige Antizipation kénnen die Unternehmensmitglieder darauf vorbereitet
und interne Prozesse dirAblaufe optimiert werden. Damit ist indduelles wie auch
organisationales Lernen angesprochen. Technologischer Wandel, beispielsweise im
Ha n d Edture StAres ) |, wird auch die Arbeitsmedi ngun
dern (Schonefeldt, 2005, S. 6G;H®nefeldt & Schuhmacher, 2005, S. 52ff). Dabei ist es
wichtig, Mitarbeiter friihzeitig mit den neuen Anforderungen vertraut zu machen und
eine entsprechende Mitarbeiterkommunikation aufzubauen (Schonefeldt & Sehuhm
cher, 2005, S. 58p

92 ClaRen und Kern (2005) fuhren an einem konkreten Beispiel auf, welche Md&glichkeiten, aber auch Grenzen
Prognosen bzgl. Zukunftsthemen im Personalbereich hghdoff).

93 Eng damit verwoben istlie Bedeutung der Prozessinnovation zur Wahrdeg Wettbewerbsféhigkeit (als
weiter eprocdsh. fRires =zei gt sich auch dearemengencedohress i n ei ni
business models and organizational <change (...) a fiel:¢
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Aktivitaten vonCorporate Foresightind die Umsetzung daraus resultierender Erkenn
nisse sind das bestétigt die empirische Untersuchungnso erfolgreicher, je starker
eine Zukunftsorientierung in der Unternehmenskultur verankert ist unilliddsetder
Mitarbeiter pragtDie Akzeptanz von Forschungsergebnissen ist in diesen Fallén deu
lich grol3er, es gibt weniger Reibungsverlu§terporate Foresighlasst sich sowohlfe

fektiver wie effizienter durchfiihren.

Fuhlen sich die Mitarbeiter in einem fortschrittlichen, zukurdtshtigen Unternehmen
geborgen, so steigt auch die Identifikation und Motivation. So lief3 sich z.B. beobachten,
dass Mitarbeiter der METR@Gruppe, die in Projekten rund um di@iture Storesn-
volviert waren, dies nicht nur als Symbol fir ein innovativesethehmen empfanden,

sondern auch Avoll er StolznAn dort arbeiteten

Dass innovative Konzepte bei Unternehmensmitgliedern so gut ankommen,i-ist gle
chermalen keine Selbstverstandlichkeit: Neue Arbeitsweisen und Aufgaben bringen
newe Anforderungen mit sich, eingeschrittene Pfade und Routinen mussen verlassen
werden. So miussen Mitarbeiter beispielsweise lernen, mit neuen Technologiereumzug
hen. Nicht selten sind dabei Ressentiments bis hin zu Widerstand zu verspiren. Um
hierbei nichtan Wettbewerbsfahigkeit einzubif3en, sollten Unternehmen frihzeitig auf
entsprechende Veranderungen einstimmen und durch entsprechende Vorbereaitung Vo

behalte reduzieren und Angst nehmen.

Laut Bensel (2005) miissen sidmternehmen starker darauf einstelldra s s dias At r a
tionelle Muster einer sukzessiven Abfolge von Ausbildung, Erwerbsarbeit ung Ruh

stand (...)immer mehr von einem parallelen Mix von Ausnd Weiterbildung, E
werbsarbeit un@G.®Bwerdei AKwafthgerfiPeinsonal st
der Lage sein, die so genannten Patchvirkerbsbiographien zu integrieren, mé-d

nen vor dem Hintergrund des beschleunigten Strukturwandels zu rechnen ist. Hierzu

gehdren auch der Abschied vom so genannten Normalarbeitsplatz sowie der Ubergang

gilt es beispielsweise heraus zu finden, welche Herausforderungen innerhalb der Organisation aus
technologiegetriebenen neuérbeits und Prozessschritten erwachsen, wie der Produktentstehungsprozess und
Herstellungsverfahren auf einander abgestimmt werden koénnen oder welche Branchenentwicklungen
moglicherweise das eigebesiness modelder organisationale Handlungsweisenitiessen kdnnten (a.a.O.,

S. 289).
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vontr aditionell en Organisationsstrukturen zu
Unt er nehme n sbenda Dik Wnabhéngigieit yon Firmensitz und Mitarbe

terplatz wird sich vistarken. Unternehmensmitgliedern wird zunehmend eine erhdhte

Mobilitdt (belspielsweise Reise Umzugsbereitschaft), aber a
und Flexibilitat abverlangt. Gleichzeitig fordern Arbeitnehmer flexiblere- A
beits(zeit)modelle oder neue Karrieremodelle (Frauen, Familienplanung). In diesem Z
sammenhang we rative Forneen dehAufétiegeumstiegs und Nachqa-

lifizierung imRahmen des | ebensl angen Lernensi not
Mafld an Arbeitszeitflexibilitdt und Lastenverteilung zwischen Mitarbeitern undrUnte

nehmen erbdedpder nin (

Corporate Foesightkannfolglich dazu beitragen, Anforderungen der Mitarbeiter an
die Unternehmung zu erfassen. Hierdurch kann die Arbeitszufriedenheit der Unterne
mensmitglieder sichergestellt werden. Damit verbunden kdnnten ein geringeetsA
ausfall durch Krank&it und eine geringer€luktuation sein. Positiv wirkt sichrAeits-

zufriedenheit auch auf Motivation und ldentifikation mit dem Unternehmen aus.

Nutzen vonCorporateForesightfur das operative Marketing

Absatz und gewinnorientierten Unternehmen ist dagelegen, ihre Produkte oder
Dienstleistungen maoglichst erfolgreich zu vermarki2as operative Marketing kond«

tisiert dabei die marktorientiertrategieplanung (vgl. fir viele Homburg & Krohmer,
2006, S. 557ff)Vermarktungsstrategiesetzen sich ausinemMarketingMix zusan-

men, fur den sich in Literatur und Praxis entlang der klassischen vier Marketingeleme
te Produkt Preisgestaltungs Absatzkanal und Kommunikationspolitik der Terminus
MPs i et a B4Es handelt sithalabei um einen Struldumgsrahmen fir die ve
schiedenen Maflinahmen des operativen Marketing. Unter den Bereich Produktpolitik
werden dabei MalRnahmen subsummiert, die im Zusammenhang mit der Ausgestaltung
angebotener Produkte oder Dienstleistungen stehen, z.B. Sortimentsggst&ib-
duktmerkmale, Verpackungsgestaltung usw. Unter Preisgestaltungspolitik wircadie Pl

nung und Durchsetzung der fiir die eigenen Produkte zu erzielenden Preise, Konditionen

94 Diese vier Elemente des Marketiviixes gehen auf E. Jerome McCarthy zurtick (McCarthy, 1960; vgl. hierzu
auch Perreault, Cannon & McCarthy, 2008).
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und Finanzierungsmdoglichkeiten notwendigen Mal3nahmen verstanden. Kommaunikat
ongolitik meint die Beeinflussung der Nachfrage durch Instrumente wie Werbung,
Verkaufsforderung, Offentlichkeitsarbeit u.a.. Unter Absatzkanalpolitik fallef3-Ma
nahmen, die den Weg eines Produktes vom Anbieter zum Endabnehmer betreffen, z.B.

die Gestaltung el Vertriebsorganisation, Zusammenarbeit mit Absatzmittlern, etc..

Eine Weiterentwicklung er f 2-Konzept duecls daoper at i
Hi nz ufweiteemR 0A pebpie(im Sinne von Personalmanagemeptpcesses
(Prozessmanagement) upthysical evidencgqUmfeldmanagement), die insbesondere

im Dienstleistungsbereich eine elementare Rolle spielen (Cowell, 1993, S.99ff; mit
Verweis auf Magrath, 1986, S.45; Meffert & Bruhn, 2006, S. 387f; Payne, 1993, S. 24).

Manche MarketingExperten fiigen ndtein achtes P hinzparticipating custome?®

In der Vergangenheit wurde vigkitk an dem Konzept der A4PsfA g
weiter eingegangen werden sdh dieser Stelle soll nur der Hinweis geniligen, dass der

A 4 PAfisatz von einigen Autoren alsi n Konzept gesehen wird,
emphasizes the insigmit view (looking from the company outwardsfereas thes

sence of marketing should be the outside appr oachii ( RPfESs wird n 198E¢&
sich aber zeigen, dass siClorporate Foregiht gerade nicht anbieterorientieatif die

kl assischen A4Psf auswirkt :-und @rensfeschungt i v f ¢
ist es, zuklnftige Anforderungen und somit auch Abnehmer in den Mittelpunkieder B

trachtung zu riicken, um so komparative Weattbrbsvorteile zu sichern. Auf Prozesse

und Entscheidungen im Rahmen des operativen Marketing wirkt sich betriebliehe Z

kunfts und Trendforschung daher vor allem indirekt Uber ihren Einfluss auf daes- strat

gische Marketing aus. Aber auch ein direkter Zusamhang ist denkbar: Beispielswe

95 vermutlich wird in Zukunft das iBublic voicedurch die zunehmendgedeutung vorBlogsoderCommunities
bei der Meinungsbildung eine zentrale Stellung im MarkelifigeinnehmenAWe i t er e Psfi sind beisp
packaging politics (i.S.v. Interessensvertretung in der Politifysics(i.S.v. Unternehmensidentitat) u.a.m

Im Rahmen einer konsumenterund kundenorientierten Marketingplanung stellt Lauternborn dem
anbieterorientierten KondedlsA dege gduddgNdtredaspbkeerfirden n Konz e
Abnehmer in den Mittelpunkt riickt und hierdurch exinWettbewerbsvorsprung erméglichen salistomer

solutions (Abnehmerproblemlésungenyost to the customefKosten fir den Abnehmer)convenience

(Muhelosigkeit des Zugriffs auf Produkte und Dienstleistungecdmmunication (Kommunikation,
Informationsvefiigbarkeit); Lauternborn, 1990, S. 28hekitan und (2005) pladieren dafilas Konzept der

A4PA in ASI VAR z solutiob(prodiic), mormation (prbmation fvalue (price) und access

(place steht.

96
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se ist das Einnehmen einer Langfrisgpektive fur die Produkt(weiter)entwicklung
insbesondere in Branchen notwendig, fur die aufwendige und lang dauerndekEntwic
lungszeiten typisch sind. Ein sehr eingangiges Beispidl staliesem Zusammenhang
die Automobilbranche dar. Freter und BarZ&894, S. 7267)eisen in ihrer Untets
chung nach, wie sich personliche Wertvorstellungen auf die Markennutzunig- durc
schlagen Individuelle Wertvorstellungen fungieren als Fruhwarnintiken, auf die
Produktentwicklung (und Kommunikation) abzustimmen sind. Verglargsbgilt flr

die Aanderen Psi des operativen Marketing.

Die vorangegangenen Ausfuhrungen zeigen, wie Zukuafid Trendforschung einen
Beitrag zur Marktbearbeitung zu lastvermdgen. Durch zunehmende Komplexitat,
Dynamik und llliberalitat der Umwelt wird es fir Unternehmen wettbewerbsemtsche
dend, die damit verbundenen Unsicherheiten im Rahmen operativer Tatigkeiten, insb
sondere aber auch im Rahmen strategischer Ausnigbtuzu beachtei@orporate Fo-
resightAktivitaten als eine besondere Form der Marktorientierung kénnten dabei den
Unternehmenserfolg positiv beeinflussen. In den folgenden Kagtélond 5.3 soll

nun der Zusammenhang von Zukunftexd Trendforschung und Unternehmenserfolg

untersucht werden.

5.2  Konzepte zur Erklarung von Unternehmenserfolg

In den vorangegangen Kapiteln wurden Unternehmen systemtheoretisch als offene Sy
teme betrachtet, die mit ihrer Urelvin einem reziproken Verhaltnis stehen und somit
permanenten Veranderungsbewegungen ausgesetzt sind. Je nach Unternehmenskontext
konnen die verschiedenen Umweltelemente unterschiedlich starke Einwirkungskraft
entfalten und stellen somit eine Quelle wnsicherheit fir Unternehmen dar. Uberg
ordnetes Ziel wirtschaftlich orientierter Unternehmen ist es, den Unternehmenserfolg zu
maximieren. Das Ausmalf3, in dem es gelingt, die von den Umweltelementen adsgehe
den Unsicherheiten zu reduzieren, kdnnte sichdaaf Unternehmenserfolg ausken.
Insbesondere konnte es flr stark marktorientierte Unternehmen von Bedeutung sein,
Veranderungen frihzeitig zu antizipieren, um die Bearbeitung des Markteseentspr
chend daran auszurichtdm Folgenden sollen daher der tschaftliche Erfolg von b-

ternehmen und seine Ursachen untersucht werden:
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Unternehmenserfolg und seine Ursachen sind regelmafig Gegenstand betriebswir
schaftlicher Forschung (Rumelt, Schendel & Teece, 1994). Insbesondere die Disziplin
des strategischen Magement versucht, der Frage nach Ursachen erfolgreicher-und e
folgloser Unternehmensfihrung nachzugehen und Ansatze zur Erklarung von Erfolg zu
entwickeln (Day, 1994, S. 38; Schreydgg, 2006, S. VIIff). Als Erfolgsfaktor wird die
Erzielung strategischer Wbewerbsvorteile (komparative Konkurrenzvorteile) durch
den Aufbau und die Erhaltung dauerhafter Erfolgspotenziale propagiert. In der Man
gementliteratur fanden zunachst an die Industrie6konomie anlehnebeiteA grofRen
Zuspruch, die das Paradigma Matkiktur-MarktverhalteaMarktergebnis $tructure
ConductPerformancg auf betriebswirtschaftliche Kontee Ubertrugen und damit eine
externe, ausschlieBlich marktorientierte Perspektive einnahfars der Kritik an der

stark einseitigen Orientierung entk@te sich der die internen Ressourcen beidee
ressourcenbasierte Ansatz (im FolgendenRbY fir die englische Bezdinung Res-
sourcebased ViewabgekiirztP8 Dieser Ansatz und seine Weiterentwiakden sollen

im Folgenden zur Erklarung von Unternehmefalg herangezogen werden. Es wird zu
klaren sein, ob und inwiefel@orporate Foresighzur Generierung komparativer Wet

bewerbsvorteile eine strategische Kompetenz darzustellen vermdgen.

5.2.1 Ressourcebased View (RbV)

Anders als in der N¥klassik der Volkswitschaftslehre wird im Rahmen dBHV der
Ressourcenbegriff sehr eng ausgelegt und nur auf solche materiellen wie immateriellen
Ressourcen bezogen, die ein unternehmensspezifisches Charakteristikum aufweisen.
Nach einer Definition von Wernerfelt (198dind Ressourcen im Sinne d&bVA ayn

thing which could be thought of as a strength or weakness of a given firm. Meore fo

97 Besondere Aufmerksamkeit erregte idiesem Zusammenhang Porter mit der Entwicklung eines
wettbewerbsorientierten Ansatzesonpetitive stragy). Fir eine Generierung von Wettbewerbsvorteilen
proklamierte er nicht nur die Notwendigkeit einer Branchenstrukturanalyse, sondern inshesondetie auch
Evidenz daraus akefpiteter generischer (WetthewerpsStrategien (und einer damit einhergehenden
Schwerpunktsetzung). Betrietthe Effektivitdt ist demnach eine notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingung fir die Gemierung dauerhafter Wettbewertnsteile: Um aus der Spirale des homogenen, sich
permanent angleichden Wettbewerbsverhaltens (z.B. dumbnchmarkiny ausbrechen und hohe Ertrage
erwirtschaften zu kdnnen, sollten sich Unternehmamed entweder einer Strategie der Kostenfiihrerschaft
(geringe Preise bzw. Kosten einesrii@rdprodukts) verschreiben oder sich von ihren Wettbewerbern deutlich
durch Leistung bzw. Qualitat bzw. Einzigartigkeit des Angebots diffeggrziPorter, 1985; 1997, S. 42ff).

98  Bereits in den 1950er Jahren haben sicheiten mit diesem Thema beschéftigt und die Entstehung und
Gestaltung  nachhaltiger  Wettbewerbsvorteile  mitlistinctive ~ competencies (Selznick), also
unternehmensspezifischen Fahigkeitspotenzialen erklért.
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mal | vy, a firmds resource at a givem ti me
tagble) assets which are semipermanently to the firm)(Si 172). Grundannahme ist,

dass Unternehmen aufgrund ineffizienter und unvollkommener Faktormarkte fir
intangible Ressourcen eine heterogene Ressourcenbasis aufweisen und es so zwischen
den Unternehmen zu asymmetrischen Ressourcenallokationen komrbgstimmte
Ressourcen aufgrund ihrer hohen Unternehmensspezifitat nicht oder kaum transferierbar
sind (Transaktionskostenspezifitat; vgl. auch Burr, 2004, S. 23 B®nstitutiv fur die
Generierung und den Erhalt dauerhafter Wettbewerbsvorteile ist desiehmenssp

zifische Eigenschaftsprofil einer Ressource: Der wertstiftende Charakter einermRessou

ce muss beim Abnehmer auch als Zusatznutzen perzipiert werden, wobei demdusat

zen als eine relative Grol3e sich an Zusammensetzung der-kalddProdukinérkte zu

messen und Faktorinsuffizienzen auszulésen hat (Collis, 1991b, S. 4). Hieraus ergeben
sich Anforderungen an Erfolgspotenzial generierende Ressourcen, die in der Literatur
weitgehend Ubereinstimmend formuliert werden: Die Fahigkeit zazedstifung am
Markt,100  Unternehmensspe#i@it10l  Nicht-Imitierbarkeif%2  und Nicht
Substituierbarkeit. In Anlehnung an die englischsprachigen Anfangsbuchstaben werden
diese Anforderungen auch kurz als VRHNterien bezeichnet valuable, rare,

imperfectly imitable, an-substititable).

99 Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusanmaeg dem Aufbau und Erhalt einzigartiger intangibler,
invisibler Ressourcen zu, die zwar ein hohes Erfolgspotenzial beinhalten, aber aufgrund ihrer mangelnden

Z2 hl barkeit schwer operational i si ¢The assetsdtnedllycoanh er kaum

are the ones the accountants cannot countid (Stewart,

100 pie Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt erfordert mindestens ein wertstiftendes Charakteristikum der
Ressource, die vom Abnehmds &usatznutzen wahrgenommen wird und so einen Beitrag zur Uberragenden
Wettbewerbsposition leistetifique selling propositigrRasche & Wolfrum, 1994, S. 507).

101 pie Unternehmensspezifitdt entsteht durch die Einbettung einer Ressource in einen bestimmte
Unternehmenskontext und ist um so hoher, je immobiler die Ressource ist, d.h. je weniger handelbar sie ist (vgl.
hier das hohe Qua8lentenPotenzial einer unternehmensspezifischen Ressource; Rasche & Wolfrum, 1994, S.
505f).

102 pije NichtImitierbarkeitwird durch diverse Faktoren bestimmt. Hierzu gehort insbesondere die Historizitét,
also die Vergangenheitsentwicklung, z.B. in Bezug aKumuliertes Know-how. Der Grad der Nicht
Imitierbarkeit wird aber auch durch das Ausmaf} an Interdependenzen mierari@essourcen, also in
Abhangigkeit sozdler Komplexitdt und Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Komponenten
bestimmt. Insbesondere weiche Faktoren spielen hier eine wesentliche Rolle, da beispielsweise spezifische
Fahigkeiten und Fertigkeiten edgm physischen Aktivposten ihren unternehmensspezifischen Wert verleihen.
Das Ausmall an Unklarheiten Uber vermuteteudélzusammenhange (kausale Ambiguitdt), mdgliche
Ineffizienzen  bei  Nachahmungsversuchen  oder  spezifische  Multiplikatoreffekte  bei  der
Resourcenakkumulation hemmen Imitationsabsichten (Rasche & Wolfrum, 1994, S. 503ff).

|
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Im Mittelpunkt steht die Einzigartigkeit unternehmensspezifischer Ressourcen im Wet
bewerbsvergleich und die effiziente, strategische Nutzung dieser als Voraussetzung fir

die Generierung und den Erhalt dauerhafter komparativer Konkuoeaite. Vertreter

einer ressourcenorientierten Unternehmensfihrung betonen also die im Unternehmen
vorhandenen spezifischen Fahigkeiten, (Kern Ko mpet enzen und Potenz
kehren die StructureConductPerformanceHypothese in eineRessourceS€ondict
PerformanceWirkungskette. Dieser Logik folgend, sind ausgehend von den spezif

schen Ressourcen einer Unternehmung adaquate Wettbewerbsstrategien fiir die ve
schiedenen T2tigkeitsbereiche abzuleiteni
verdeutlichtsich die primatnside outorientierte Denkhaltung ressourcenbasiertar A

sdzel03

Unter demRbV haben sich eine Reihe derivativer Konzepte herausgebildet, die die
Quelle zur Generierung und den nachhaltigen Erhalt von Wettbewerbsvorteilen unte
schiedlichakzentuieren (vgl. fir einen pragnanten Uberblick tiber Entwicklung und Z
sammenhange der ressourcemd kompetenzbasierten Ansatze Freiling, Gersch &
Goeke, 2006, S. 39ff). Diese sollen im Folgenden kurz skizziert und ihre Ubertragung
auf Zukunfts und Tendforschung veranschaulicht werden.

5.2.2 Competencebased View (CbhV)

Im Zusammenhang mit deRbV wird in der Forschung zunehmend auch das Thema
strategischer oder organisationaler Kompetenzen behandelt. Die Kompetgaziine

Folgenden mitCbV fir Competene-based Viewabgekirzt) stellt eine Weiterentwic

lung desRbV dar104 Ziel desCbVi st es, Aden Erfol gevon Unt

103 Aper ressourcenorientierten Unternehmensf ¢¢hrung folge
Unternehmenserfolg und dieser wiederum die Branchédastru Es wird dar t ei neQuéadnsi de
Betrachtungsweise zugrunde gelegt, wobei auf der Basis unternehmensspezifischer Ressourcen versucht wird,
strategisch vorteilfée und schwer angreifbare Positionen in den bearbeiteten Méarkten zu erlangen und zu

behaupten, welche sisdhn dauer haften Wettbewerbsvorteilen ni eder sc
503; ahnlich v. Krogh & Roos, 1995, S. 59)n& dem entgegenstehende Perspektive nimmt Lierow ein, der
argumentiert, ditesne Regsouren euna eKompetenzen Uberden Markt als

Bewertungsplattform mit unternehmemngernenFaktoren verbod e ni wer den und durch diesen
nicht von eineninsideout-Ansatz gesprochen werden kdénne (Lierow, 2006, S. 90).

104 |nnerhalb dieser auf unternehmensspezifische, inteotenBiale aufbaende Anséatze kénnen die Ressourcen
und die Kompetenztheorie inzwischen auf eine umfangreiche Historie zuriickblicken (BarneyBaa&§y,
1988; Barney, 1991; Collis, 1991a; vgl. zur Kompetenztheorie Collis, 1991b; Dierickx & Cool, Tredbg-
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werbsfahigkeit auf Markten aus den zu einem Zeitpunkt verfigbaren Ressourcen und
Kompetenzen zu er kIl 2r Baemiach(bkegriedero inshese?e0 O 6 ,
(Kern-) Kompetenzen die Unterschiedlichkeit von Unternehmungen, indem der Unte
nehmenserfolg nicht durch eine bloRe Verfligungsmacht Uber Ressowgéndet

wird, sondern durch eine effektive und effiziente Nutzung dies&. @anchez &
Heene, 1996395

In der Literatur ist umstritten, ob Kompetenzen unter den Ressougréhbka fassen

sind (Freiling, 2004b, S. 86 Folgt man einer breiten Konsens findenden Differenzi

rung, so stellen Ress o u riaedar, waldenceKoropate war t et e

zen die Handlungspotenziale des Unte h mens bi |l denid (Lier ow,
Handlungsbezug zeigt sich auch darin, dass Kompetenzen fir den notwendiges Vered
lungsprozess von Ressourcen unabdingbar sind (Gersch, Freiliageke, 2005); erst
durch den Einsatz unternehmensspezifischer Kompetenzen werden homogeme, von a
deren Unternehmen unter Umstanden ebenfalls zum Einsatz gebrachte Inputgéter zu h
terogenen, sich von der Konkurrenz absetzenden, neuen Ressourcen (Li&@&wWs.20
115)107 Durch diese Transformation von Inputglitern oder Neukombination versehied
ner Ressourcen (1. Funktion von Kompetenzen) entstehen Marktinsuffizienzeo-und s
mit Marktpotenzialé sofern die Kompetenzen auch marktlich genutzt bzw. Marktp
tenzialeumgesetzt werden (2. Funktion von Kompetenzen; Freiling et al., 2006, S. 59;
Lierow, 2006, S. 115ff).

2004a; Hamel & Prahalad, 1994; Lippman & Rumelt, 1982; vgl. zur Ressourcentheorie Penrose, 1959; Reed &
DeFillippi, 1990; Sanchez & Heene, 1996; Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984).

2C

105 Bereits Penrose (1959) hatte zwischerssRarcen und ihreNut zung unterschieden: AStric

never resoc es t hemsel ves that are the ainputsé in the
resources can render (...). The important distinction between resources and services is ndattheir re
durability; rather it lies in the fact that resources consist of a bundle of potential services and can, for the most

part, be defined independently of their uses, while services cannotbe sorde d i ( Penr os e, 1959,

106 Es gibt Beitrége, @ Kompetenzen unter die Ressourcenattasi; subsumieren (Amit & Schoemaker, 1993;
ebenso Collis, 1994, S. 146; vgl. Metzenthin, 2002, S. 108). Dem entgegenstehend wird inater d#eCbV
nicht nur zunehmend als eigener, vdtbV unabhéngiger Ansatangesehen; Weiterentwicklusvgrsuche
gehen sogar so weit, d&bV als Theorie der Unternehmung zu etetelh (vgl. insbesondere Gersch, Freiling
& Goeke, 2005; zur Kritik an der mangelnden Differenzierung und dem Versuch einer trennscharfen Definition
vgl. auch Moldaschl, 2006, S. 3ff).

107 Dpie durch Kompetenzen erfolgende (Nelombination von Inputgitern oder &surcen untereinander wird
in der Literatur auch micomponent competendelenderson & Cockburn, 1994, S. 65) od®mbinative
capabilities(Kogut & Zander, 1992, S. 384) bezeichnet.

proc

S.



176

Weiter ist unklar, was im Einzelnen unter strategischen Kompetenzegrstiehen ist.

In der Managementliteratur finden sich diverse Definitionsand&ézBesarboet al.

(2005) subsummieren unter Kompetenzeisomplex bundles of skills and accumulated

knowledge that enables firms (or SBUs) to coordinate activities and make use of their

ass et s aufbdudnd 4l einer Defintion von Day, 1R9%eece et al(1997 S.

509ff) verstehen unter strategischen Kompetenzen organisatorische Strukturen oder
Managementprozesse, dienagartig und damit schwierig zu imitieren sind und die

produktive Tatigkeit eines Unternehmens unterstitzen sowie auf die Befriedignng
Kundenbedirfnissen abzieleAuch Freilinget al. (2006) betonedie Einzigartigkeit

und Imitationshirde, indersiee i ne strategi sche Kompetenz a
dene Fahigkei:t iAA Kooenspcehtreenizbeenrn si nd wi eder hol ba
Wissen beruhende, durch Regeln geleitete und daher nicht zuféallige Handlungspotenzi

le einer Orgaisation, die zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der Disposition
zukunftiger Leistungsbereitschaften als auch konkreter Marktzutuar Marktproze-

se ermoOtichen. Sie dienen dem Erhalt der als notwendig erachteten Wettbewegbstahi

keit und gegebenenfalls der Realisierungikka et er Wet t bewer bsvortei
al., 2006, S. 57; ebenso Gersch et al., 2005b, S. 48). Nachstdredradie 3 gibt eine

Ubersicht (iber ausgewahlte Kompetenzdetinin.

Tabelle3: Ausgewéhlte Kompetenzdefinitionen (in Anlehnung an Blinda, 2007, S. 55f)

Quelle Kompetenzdefinition

Hofer & A (. e patternbfif...) resirce and skill deployment that will help
Schendel1978 (.)[ a firm] achieve its goal s
Nelson&Wn- A(...) a set of people who kn
ter 1982 them would know how to get do
Hitt&lreland A( . ..) those activities in wh
(1985) relt i ve to I1ts competitionh
Conant, Mokwa A( .. .) those activities tham-
& Varadarajan parision to its compdtio r s

(1990)

108 ATlhere are almost as many definitions of organimat | capabilities as there are ¢

(Collis, 1994, S. 144f).
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Quelle Kompetenzdefinition

Ulrich&Lake A(. . .) ability to establishb- i

(1990) ence its members to (...) enable the business to adapt to charsgin
tomer and strategic needsi

Lado,Boyd& A( . . . ) [ ab i &ntageouslyschanrteledatdwards rcreating

Wright (1992)

value for customers and that may generate a sustainable compet
advat age for the firmn

Dosi, Teece &
Winter (1992)

A(...) a set of differenti ate
sets, and organizationalutines and capacities that provide the bas
for a firmbs competitive capa

Kogut & Zander
(1992)

A(...) organizing principl eas,
within and between groups, and among organizationstagt u r e

Stalk, Evans &
Shulman 1992)

A(...) a set of business proc

Day (1994) A ( campléx bundles of skills and collective learning, exercised
through organizational processes, that ensure superior coordinat
functional activitieso

Collis (1994) A(...) socially complex r oufti
fectiveness with which firms physically transform inputs intgpou t

Grant (1995) A(...) a firmdéds capacity for

Cohen,M.D.et A(. ..) the capacity [of wusing

al. (1996) guide or direct an unfolding

Sanchez,Heene A( . . . ) ability to sustain the

& Thomas thathé¢ ps a firm achieve its goa

(1996)

Vorhies 1998) At he i ntegrative process ewleddee

skills andresource®f the firm to the marketelated needs of the
business, enabling the business to add value to its goodsraitgse
adapt to market conditions, take advantage of marketrayppiies
and meet competitive threatsih

Probst & Raub
(1998)

A(...) Netzwerk von Ressourree
schiedliche Funktionsbereiche und hierarchische Ebenen (...) ver
[und die] Integration und Koordination dieser verschiedenen Besl
tel e [erm°glicht]h

Freiling (2004a)

Al ability which is] organizat
therefore nofrandom [that helps to] sustain the coordinated deplo
ment of assets dresourcegnabling the firm to reach andfdnd the
state of competiveness and to
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Quelle Kompetenzdefinition

Ramaswami, A(...) capabilities regardi ng
Bhargava & opment, promotion, and channels of dition (...) when they ¢&
Srivastava tibut e to creation of market vz
(2004)

Gersch et al. A(...) wiederholbare, auf der
(2005b) Regeln geleitete und daher nicht zuféallige Handlungspotenziale e

Organisation, die zigerichtet Prozesse sowohl im Rahmen dex- Di
position zukunftiger Leistungsbereitschaften als auch konkreter

Marktzufuhr und Veredelungsprozesse ermoglichen. Sie dienen
Erhalt der als notwendig erachteten Wettbewerbsfahigkeit und g¢
der Realisierunf onkr et er Wett bewer bsv

Desarbo et al.
(2005)

“"(é) complex bundles of skin|
ables firms (or SBUSs) to coordinate activities and make use of the
asset so

Schreyodgg &
Kliesch £005)

A(...) a c o mpkindocéresouecahatsanmot ssnplyebe
equated with regular assets a

Blinda (2007)

A(...) Inputg¢ter zu Markenre
Nutzung zuzufuhren und ihr vorhandenes Wirkungspotenzialiaus
sch°pfeni

Moldaschl (2006) egegnet dem teilweise sehr weit gefassten Begriffsverstandnis von

Kompetenz und Fahigkeit mit einem Tautologievorwurf und merkt zur Terminologie

kritisch an, dass letzi ch Aj edes beobachtbare Handel
aer kwérrdadednin ( S. 4) k°nne und bekl agl,
zahl allgemeiner KompetenzFahigkeits und Vermdgensbegriff&2® Allen Definiti-

Wi

onsansétzen gemein ist die Betonung einer Notwendigkeit von Kompetenzen zur Real

sierung von Marktpoterialen110 Damit beschreibt deEbV eine CompetenceConduct
PerformanceWirkungskette 4.a.0., S10).

Die Betrachtung der oben stehenden Definitionsansatze zeigt, dass diese sichin drei i

haltliche Bereiche unterteilen lassen kbnnen, indem die versceredernoren Komp-

109 jjystrativ nennt er Innovationsfahigkeit, Evolutionsfahigkeit, Zukunftgfikbit, Kooperationsfahigkeit,
Netzwerkfahigkeit,absorptive capacitydynamic capability strategic change capabilityind architectural
capabilitiy u.a.m. (vgl. Moldaschl, 2006, S..4)

110 Vgl. analog hierzu auch Collis, der die Nutzung von Kompetenzemageanizatonal capabilitiesnennt (vgl.
Collis, 1994, S. 145)

n

e

o

\
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nenten, Mechanismen und Effekte von Kompetenzen nennen, aus denen sich wiederum

konstitutive Merkmale de€bV ableiten lassen (vgl. auch Heemann, 2008, S. 48ff):

Kompetenzkomponenten  Be g r i pafteefi , wati® abillyii , capAcityi mu

schreiben Komponenten von Kompetenzen und verweisen darauf, dass Kompetenzen

intern (weiter) entwickelt werden und somit organisationsspezifisch sind. Sie missen

zu Ergebnissen fuhren, die nicht durch andere Ressourcen auch hatten erbracht werden
kénnenDe f i ni t i on s baegldyraenid owkiel eo gneces§Ai ndi zi er en
dass Kompetenzen bewusst, regel gpeopddi,t et unc
Asociafi , diffekentiatedi ,combled bri ngen die den Kompetenze

sozialeKomplexitat zum Ausdruck.

Kompetenzmechanismen Definiti ons bsuetog ncdardmatibfie, wi e
Aguidei | influencéi o atlemmnefiA beschr ei ben Aktivit2aten r ul
von Handlungen innerhalb einer Unternehmung und sprechen dantiaMsmen von
Kompetenzen an. Daraus lasst sich ableiten, dass kollektives Handeln einer Gruppe von
Personen durch Kompetenzen gesteuert werden kdnnen. Diese Koordination unterliegt

wi e d e wnigue higtorical conditioris ( Bar ney, 1991, nk&e 107) ,
Wirkungszusammenh&nge zwischen einer Ressource bzw. Kompetenz und der durch sie
begriindeten Wettbewerbsvorteile erwachsen. Zahlreiche Definitionen enthalten die
Forderung, durch den Einsatz von Kompetenzen musse ein durch den Abnehmer wah
genommeneZ us at z nut z eadaptdorchasging ¢ustamer @l market néeds

Acreating value for customdis) . Weiter sol | auch o&ie Disp

tungsbereitschaften erhoht werden.

Kompetenzeffekte @ Def i ni t i on s kachieye oyoad n reaeli |, deféhd A
competitiveness z ei gen, dass der Einsatz ven Kompe

fahigt, seine Marktund Wettbewerbssituation beizubehalten oder auszubauen.

Organisationale Kompetenzen gewinnen an strategischer Bedeutung, je weitergehender
sie die oben beschrieben VRIN-Kriterien erfillen und so einen positiven Einfluss auf
Effektivitat und Effizienz der Strategieumsetzung haben (Barney, 1991, S. 106; Guttel,
2006, S. 415). Evolutionér gewachsen (Nelson & Winter, 1982) und als Ergehanis org
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nisationaler Lernprozess¥ bilden sie so die Grundlage einzigartiger Wettbewenbsvo
teile: Durch ihren Einsatz konnen Marktbedrohungen eliminiert, gemildert odeaneutr
lisiert sowie Marktchancen ergriffen bzw. neue Erfolgsmoglichkeiten ausgeschopft
werden (Barney, 1991, S. 106).

Demnach sind es Kompetenzen, denen die Verantwortung fur die Bildung von
Marktpotenzialen zukommt, womit sich eine erste Verbindung zwischen-Unte
nehmenserfolg und Kompetenzen aufzeigt: Es ist zu erwarten, dass bnterne
men, die Komptnzen besitzen, die mit zu ihren Zielen und zu ihrer Ausgang
situation passen, Ressourcen mit hohem Wert bilden und daher einer-entspr

chenden Unternehmenserfolg erreichen kénnen. (Lierow, 2006, $1419)

Zur Sicherung des Unternehmenserfolges sieht ebRasnelt (1984) die Einzigagh

keit eines Ressourcenblindels entscheidend, betont jedoch auch die Fahigkeiheines U
ternehmens, sich wandel nden Gegebenheiten
t hat a firmdés competiti vefupiqgus resourecesrand s def
relaionships and that the task of general management is to adjust and reneve-these r
souces and relationships as ti me, competitioc
Die Fahigkeit einer Organisation, rasant auf sich anderrat&t®&hforderungen reasi

ren und entsprechende Kompetenzen neu oder weiterentwickeln zu kdnnen, kann als e

ne (Meta) Kompetenz verstanden werden, durch die weitere komparative Konkurren

vorteile generiert bzw. gesichert werden kdnnen (Gersch et al., 28056f)113 In die-

sem Zisammenhang wird auch von einer DynamisierungRIiBg(dynamic Rb\) bzw.

dynamic capabilitiesgesprochen, mit denen sich jingere Forschungsarbeitem-zune

111 Vgl. die mehr auf lerntheoretische als auf konkrete Inhalte abstellende Definition von Prahalad und Hamel
(1990} AC...) management ds ability t oproductiors skillsiidtcat e cor po
competencies that empower individual businesses to adapt quickly @ chang o p p oSt &L;wgi.iauch e s A (
Teece, Pisano & Shuen, 2000).

112 | der Literatur wird zuweilen fiir die Analyse von Kompetenzen auch von MRi@rien (englischsprachiges
Akronym fir value, rareness, imitability, organizatipngesprochen. Dabei wird unter dem Prufpunkt
organizationdanach gefragt, ob die Unternehmung tatséchlich schon (vor)bereit(et) ist, jene Ressource oder
Kompetenz auszuweitgBarney& Hesterly, 2005).

113 Nicht mehr spezifische, moglicherweise an Aktualitéat verlierende Kompetenzen sind relevant, sondern die
Fahigkeit, sich wandeln zu kien.
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mend leschaftigen (Eisenhardt & Martin, 2000, S. 1105ff; Helfat, 2000, S. 9B8&ffat

& Petraf, 2003, S. 997ff; Teece et al., 1997, S. 509ffGrundforderung ist, dassnd

ternehmen Ve&nderungenvachsam verfolgen (Hamel & Prahalad, 1994, S. 128: Sa

chez & Heene, 1996, S. 55 und zigig, flexibel und innovativ auf sich @ndernde
Marktsituationen reagieren missen (Teet897, S. 515; auch Collis, 1994; Lippman &

Rumelt, 1982, S. 418ff)16 Hamel und Prahalal995)betonen daher die Notwegdi

keit antizpierender Vorausschapreemptiop , da Aumw?2| zende Strukt
in einer Indstrie den Wert der Kernkompetenzen eines Unternehmens erheblich verri
gerni (S. 13DPwch Ankizfpationekiinnen vorhandene Kernkompetenzen
weiterenwickelt, neue aufgebaut oder akquiriert werden, um so die Marktposition zu

verteidigen, weiter ausbauen oder neue Markte zu erschliel®en.Q.S. 342ff).

Die vorausgehende Notwendigkeit, aktuelle und potenzielle Aktivitatsfelder zu scannen,

um Informationen tber mdgliche oder wahrscheinliche Zukunftsentwicklungen zu e

halten und entsprechende Kompeien im Rahmen eines Lernnd Weiterentwik-
lungsprozesses zu generieren, stellt die Verbindung zum wissensbasierten Ansatz her,
denn die Integration von Wi ssen Atragt al
(Lierow, 2006, S. 150; vgl. auch Collis, 19%1,145; Grant, 1991; Grant, 1996a; Grant,

1996Db).

114 ymstritten ist die Notwendigkeit zur Unterscheidung zwischen Blegriffen Kompetenzqompéencd und
Fahigkeit €apability), teilweise erfolgt eine synonyme Vemdring. Gersch et al(2005b, S. 49ff)
beispielsweiseplédieren fur eine Differenzierung. Nach ihrer fRassung sind Fahigkeiten als individuelle
Fahigkeiten naturlicher Personen undnifietenzen als kollektivedRigkeiten einer Gruppe von Personen zu
verstehen. In der Literatur werden jedoch beispielsweise dgtemiccapabilitieskollektive Kompetenzen
verstanden. Ist im Folgenden von Fé&higkeiten die Rede, so sind, sofern nicht badarmt, stets
organisationale, KHtektive Fahigkeiten gemeint. Abweichend von dem differenzierenden Vorschlag von Gersch
et al. werden auch in dieser Arbeit beide Begriffe synonym verwendet.

115 pabei kommen wie unter Kapite#t.2.1 beschrieben externe (Verdnderungen in Beschaffurgker
Absatzmarkten, Wettbewerberstrukturen u.a.m.) wie interne Quellen (Personalfluktuation u.a.m.) von
Veranderungen in Frage.

116 4 [ T] he adynami c c ap abstress éxplatingbexistinmiemad and éxternah firnspecifie r  t o
competaci es t o adress changing environmentsi (Teece et al.

117 Man denke beispielsweise an die Biromaschinen der Trivhkdfgr AG (Verdrdngung von Schreibmachinen
durch die Nutzng von Computern) oder an die Kameras der Kodak AG (Verdradngung analoger durch digitale
Fotografie). Der Wettbewerbsvorteil, ddveste Anbieter zu sein, wurde durch neue Marktind
Technologieentwicklungen ausgehebelt. Ein positives Gegenbeispiel steliiodia AG dar, die ehemals
Gummistiefel und Radmaéantel produzierte, heute jedoch eines der weltweit groRten
Telekommunikationskonzerne ist. Dies zeigt, wie wichtig antizipierende Vorausschau ist.
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5.2.3 Knowledge-based View (KbV)

Im Rahmen de&®bV kommt der Ressource Wissen und Lernen keine besondére Ste
lung zu. Um der volksund betriebswirtschaftlichen Realitat Rechnung zu tragen, in
besondere der zehmenden Bedeutung des tertidren Sektors, wurde in jingeren Fo

schungsarbeiten d&bV um Wissensaspekte erweit&t Der Knowledgebased View

(im FolgenderkbVvabgek ¢ rzt) Averengt die Bet-racht un

ter Forschung (...)auf\88end s di e strategisch wichtigste

S. 42) einer Unternehmung. AWi ssen al s

37) versetzt das Unternehmen in die Lage, sich entsprechend den Bedirfnissen der

Kunden zu verhalten. Dabei heifRtissen Gber den Kunden nicht, die absolute Wahrheit

uber ihn erkannt zu haben, sondern in einer gegebenen Situation Wege und Miéglichke

ada:

ten zu finden, um seine Bedg¢grfnisse besser

(Handlbauer & Renzl, 2006, S. 152). Xérler organisationales Wissen die VRIN

Kriterien erfullt, desto mehr bildet dieses Wissen eine Quelle zur Generierung Inachha

tiger Wettbewerbsvorteile. Unternehmen werden unter diesem Blickwinkel nicht mehr

nur als Bundel von Ressourcen und Kompetenzdradiget, sondern alBody of
Knowledge(Kogut & Zander, 1992, S. 282ff; Kruthoff, 2005, S. 43; Mil&ewens &

Lechner, 2001, S. 282); es wird argumentiert, dass letztlich Ressourcen, Kompetenzen,

aber auch organisationale Regeln und Routinen mehr aeléger wissensbasiert sind.
Damit verbunden ist die Forderung an die Unternehmensfihrung, das Wisdefu-
gabensystem weiter auszubauen und zu ogtmi(Al-Laham, 2004, S. 405ff; Kit-
hoff, 2005, S. 43; Tomczak, Reinecke & Muhlmeier, 2002, S. 1ff)invdertstitende
Aktivitaten und Strategien einzubringen (Choo & Bontis, 2002, S. 10).

118 | p jéngster Ver gangenhei tCustgnetbased &/t Bea st r eJmuregere,h memn g e |

etablieren, der Kundenzufriedenheit als Ausgangsvoraussetzung fur Unternehmenswertsteigerungen sieht

(Matzler, Stahl & Hinterhuber, 2006, S. 5ff). Theoretisch setzt sich dieser Ansatz aus der wertorientierten, der

resourcenorientierten sowie der markizw. kundenorientierten Sicht der Unternehmung zusammen. Neben

der Grundannahme, dass der Unternehmenswert eine Funktion der Kundenzufriedenheit ist, ist diese eine

Funktion des wahrgenommenen Wertes der angeboteneiuk®round Leistungen. Die Fahigkedtistomer

value zu generieren, wird durch die unternehmensspezifische Ressourcenausstattung sowie den Grad eines

effektiven und effizienten Einsatzes von Kompetenzen determiniert. Weiter wird angenommen (wenngleich hier
keine Zusti mmung erfolgen sol |I), dass Kernkompetenze!

Unternehmung in der Lage ist, die finanziellen AnspricheStireholdeund der Kapitalgeber im Besonderen
zufrieden zu stellen und dadurch das notwendige Kapitaz u generiereni (a. a.
Kernkompetenzen einerustomer valueerzeugen kdnnen, der sich positiv auf Kundenzufriedenheit auswirkt
und diese wiederum den Unternehmenswert beeinflusst, sei unbestritten.

O.

2C
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Literatur um derKbV widmet Schaffung, Bewertung, Transfer und Speicherung von
Wissen grol3e Aufmerksamkeit. Auch Fragen des organisationalen Lernens @/erénd
rung der Wssensbasis) und der Generierung neuen Wissens (Innovationen) spielen im

KbV eine wichtige Rolle und zeigen die Nahe zum Konzeptigeamic capabilities

Einige Forschungsarbeiten haben sich mit Zukunitel Trendforschung im Lichte des
KbV intensiv ausinandergeget. Pfadenhauef2004) gehtder Frage nach, wie Trdn
forscher forschenRust (2009) untersucht Strategien und Inhalte der kommerziellen
ATr e s dh &nthoff (2006) analysiert den Umganmit Trendwissen im Mau-
ting und Minx und Roehl(1998) zeigen, wie durch Szenarien (ZukurftgVissen etx
wickelt werden kannOftmals geht es hierbei um Inhalte der Forschungstatigkeit. So
gesehen kdnnen Zukunftsnd Trendforschung insbesondere wenn sie durch engspr
chende Beratungen umkgenturen erbrdd werdeni als wissensorientierte Dienstei
tungen aufgefasst werden. Da die vorliegende Arbeit einen anderen Fokusshgeht
weniger um inhaltliche Fragestellungen, sondern darum, ob un€ovigrate Foe-
sighteinen signifikanten Beitrag zur Redukti von Unsicheheit zu leisten vermagnd
hierdurch eine (Met3Kompetenz im Sinne de€bV darstellen kanii sollen diese As-
fuhrungen zunKbV gentgen. Im Folgenden wird zu klaren sein, inwiefeohunifts

und Trendforschung durcheBuktion von Unsicherheials eéne Kompetenz im Sinne
desChbV einzuordnen sind. &ei soll allerdings das deikbV nahestehende Kaept
derdynamic capabilitieBerticksichtigung finden.

5.3  Corporate Foresight als (Meta)Kompetenz marktorientierter
Unternehmen
ADer R e s s o urstehteUntarnetimaen als offeme, natlrliche Systeme, die au
grund ihrer Elemente und Struktur Uber bestimmte Fahigkeiten verfigen und diese
durch interne Reproduktionsind Wandlungsprozesse weiterentwickeln und selekti
ren. Die Anpassung an veradnderte Unth&dlingungen erfolgt weder deterministisch
noch automatischi (Kirner, Som, Dreher & W
als offene Systeme sind darauf angewiesen, die durch das reziproke Verhaltnis mit der
sie umgebenden Umwelt entstehende Unsichebwatiglich zuklnftiger Entwickhu

gen zu minimieren. ADi e perzipierten Rahmer
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auf ein Geflecht von Fuhrungspositionen, Gruppenstrukturen und informellen Ketzwe

ken, in denen die Ressourcen und Kompetenzen eingebadteetankert sind. In di

sen internen Unternehmensstrukturen erfolgt die Transformation der wahrgenommenen
externen Umwelteinflisse in konkretes Unternehmenshandeln und Strategigentsche

d u n g eberidya WUnternehmen, die jene Unsicherheit bzgl. zukinftigetwelten-

wicklungen durch zutreffende Antizipation besonders gut reduzieren kdnnen, kdonnten

hierin eine Kompetenz im Sinne d€®V herausgebildet habebas wirde bedeuten,

dass diese Unternehmen die verfigbaren Informationen und Daten besser einordnen
kénnen als MitbewerbeA Fi rm A can only be more success
postion to make use of the availablesourcesnore effectively and/or more efficiently

than B. This goes along with the availability and the usage of competences, wiich ca

not quickly be imitated respectivelylsit i t ut ed by rivalsid (Frei
Durch diese Kompetenz kénnen Unternehmen ihre Handlungspotenziale besger einse

zen, Ativitaten zielgerichteter durchfuhreAssetsnutzen. Marktbdrohungen kdnnen

eliminiert, gemildert oder neutralisiert sowie Marktchancen #egribzw. neue E
folgsmdglichkeiten ausgeschopft werden (Barney, 1991, S. 106; vgl. auch Deckers &
Heinemann, 2008).

(Kern-) Kompetenzen begrinden nach dBimV und CbV die Unterschiedlichkeit von
Unternehmungenvon dem Konzept der Kernkompetenzen abstrahierend, nennt Sa

chez die Bereitschaft und Fahigkeit von Unternehmen, Kompetenzen weiterzientwic

eln strategic flexibilityund nimmt damit eine kognitive, holistische Perspektive ein:
AConseqguenmplroving a firmdéds strategiec fl exi
sponse to environmental change is likely to require rethinking the ways a firm can

create and equire new knowledge and may require entire new concepts for applying

new knowledgetgr eat est strategic effectin g&Sanchez
honey (2005) spricht vostrategic flexibility geht allerdings weiter, indem er diese mit
capabilitesi n di rekte Verbindung setzt: ACapabili

in dynamc businessenw on ment s are operational and stre

Von strategic flexibilityzu unterscheiden ist das bereits oben erwahnte Konzegy-der

namic capabilitiesdasauf Teece et a[1997) zurlckzufihren istDie Autoren verss-
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hendarmt er A(...) the firmés ability xo integ
ternal competences to adress rapidly changing environnigyrniamic capabilities thus

refl ect an organizationb6s ability tde achi ev
vantage given path depenadadOnS Hksintegratider mar k e t
Ansatz derdynamic capabilitieg. Diesem Verstandnis nach kdnnen Aktivitdten im

Rahmen der Zukunftsund Trendforschung nicht nur zur Kompetenzstarkung herang

zogen, sndem selbst alslynamic capabilitiebetrachtet werden:

The term adynamicbé refers to the <capac
achieve congruence with the changing business environrmenth.g tar m ac
pabilitiesd emphazies ¢ement irka&propriately e o f
adapting, integrating, and reconfiguring internal and external owmmal

skills, resources, and functional competences to match requirements ofga chan

ing environment(a.a.0.S. 515;vgl. auch Day, 1994, S. 483f

Burr (2004) sieht das Vorhandensein valynamic capabilitiegar als elementaredy

raussetzung fuerfolgreiche Innovationen; sie bildeten die Grundlage fir die flo-Inn

vation unerlassliche Veranderung und Anpassung unternehmensinterner Ressourcen (S.

134). Fir Kirner eal. (2006) stellendynamic capabilitesAunt er nehmensi ndi v
flexible Kompetenzenbindel dar, die sich in Markzw. Innovationserfolg niede

s ¢ h | 4 23nMit Hilfe von aus Zukunftsund Trendforschung gewonnenen Info

mationen und darauf aufbamdem Wissen konnen notwendige Handlungsimpulse init

iert werden. Die Auseinandersetzung mit potenziellen Entwicklungen in den imterne
mensrelevanten Bereichen kann somit einen entscheidenden Vorsprung iranéfittb

(bis hin zumfirst mover advantageunddie Generierung von Wettbewerbsvorteilén s

chern.

Eine andere Konzeption vodynamic capabilitiesnehmen Eisenhardt und Martin
(2000) vor(sog.KontingenzAnsatz).Sie betonen zum einen den prozessualen ®hara
ter: AFirst, d y n a mirategiccaadp cagariizational ipmcesses tke s i s t
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product development, alliancing, and strategic decision making that create value for

firms within dynamic markets by manipulating resources into new value creatirey strat

gies. Dynamic capabilities areeither vage nor t aut ol ogically def
(a.a.0.,S. 1106).Zum anderen unterscheiden sian Gegensatz zu Teece et @997)

i verschieden&rade und Strukturen vastynamic capabilitiesdie durch das Ausmalf3

an Marktdynamikbestimmt wirdend E]ffective patterns of dynamic capabilities vary

with maket dyremi s nEfsenl{ardt & Martin, 2000S. 110¢. Das Autorenteam geht

davon aus, dass imoderatedynamic marketslynamic capabilitiesder Konzeption

klassischer organisational®outinen gleich kommennad in komplexen Regelund
Routinensystemen mit vorhersehbarem Ergebnis eingebettet18itmd high-velocity
marketshingegen seien andere Kompetenztypen notwendig, die einen simpleren, exp
rimentelleren Charakter aufwiesen und sich eher in fragilen Pezes®n
Rekonfiguration, Integradn und Akquisition von Ressourcen zeigten, auf diese Weise

viel Freiraum lieBen und Ergebnisse nicht abselb@m2% Organisationen und ihre

dynamic capabiltiedbb ef i nden sich hier i naad, Lonti nou
1113). Unerlad i ch s e daher nAqui clkb® Scli0Oé)awag d new
eine extreme Anpassungsnd Wandlungsfahigkeit (bzw. auch effektive Improvisat
onsfahigkeit) von Organisationen erfordert. Der Preis fur diese Flexibilitat wird von
Kritikern in einem Verlust von Effizienz gesehen, die nicht minder systemrelevant ist.
Derartig flexible Sysime wirden samtliche Investitionen scheuen, so der Einwand von
Schreydgg und Kliescf2005) Die moderne Systemtheorie liefert demnach aucheweit

re Argumente gegen diese Konzeption: Eine derartige Flexibilitdt bedeutete, dass Org
nisatonen nicht auf bewahrte Muster oder kognitive Karten zurlickgreifen kénnten. Der
Mangel an Orientierung wde weiter eine Grenzziehung zur Umwelt erschweren. Im
Extremfll wirden Sgteme mit ihrer Umwelt verschmelzen und aufgrund ihrer daraus

resultierenden Handlungsfahigkeit elimert werden(a.a.O.,S. 21). Dieser Problematik

119 Awhen markets amie suchdhditechaage ®dcwrs indtlyencaentext of stable industry structure,
dynamic capabilities resemble the traditional conception of routines (...). That is, they are complicated, detailed,
analytic processes that rely extensively on existing knowledgelimear execution to produce predictable
outcomesidn (Eisenhardt & Martin, 2000, S. 1106).

120 A( . . . )-veldcity mérketg Where industry structure is bluning, dynamic capabilities take on a different
character. They are simple, experimental, unstableegses that rely on quickly created new knowledge and
iterative execution to produce autige, butwnpr edi ct abl e outcomesfiA (Ei senhardt &
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versuchen Eisenhardt und Martin mit der Forderung nanoimal structuresindsimple

rules zu I6sen.Hierin sshen Schreydgg und Klies¢@005)jedoch einen Zirkelschluss:

A(...) the idea of mini mal structure and r
driven problem solving. The difference between the classical competence conception

andthe radical dynamiccap i | i ti es becomes aam3P3.er of de

Die Kritikpunkte haben ihre theoretische Berechtigung. Fir die Diskussiodyv@amic
capabilitiesim Rahmen vorCorporate Foresightind betriebswirtschaftther Praxis ist
dieser Diskurs jedoch nicht weiter relevant. Zwar zielen Zukuoftd Trendforschung
darauf ab, unvorhergesehene Ereigni¥gid( Card9 zu antizipieren und Unwéagbaike

ten zu schmaélern. DamkiannCorporate Foresighgerade in einer dynamischen,nko
plexen oder illiberalen Umwelt Orientierung leisten und Unsicherheit reduzierdn. E
rem high-velocity marketswo sich die Handlungsmoglichkeit von Systemen au |
provisation undsimple rulesbeschranken muss, konnen Zukunttad Trendforschung

nicht zielfuhred sein. Das Ausschlussverhaltnis erfolgt dabei per definitionem: Bie A
tizipation maglicher Zukunftsentwicklungen ist auf Langnindestens Mittelfristigkeit
ausgel egt . F¢r den oben geschil dertnen EXtr e
pl 2 n e fidervsein. Niaht nur, dass sich hier die Frage nach einem effiziergen Sy
temerhalt stellt, auch wéren die damit verbundenen Kosten fir ein betriebswirtschaftlich
orientiertes Unternehmen untragbar. Gleichsam beziehen sich diese Uberlegngen |
diglich auf inder Praxis eher selten vorzufindende Extremféalle.

Abweichend von einem der Hauptpostulate B&d/ negieren Eisenhardt und Martin
(2000)eine Einzigartigkeit vorlynamic capabilitiesstattdessen sprechen sie von uber
Unternehmensgreen durchbrechendekhnlichkeiten undBest Practicesn der Aus

und Dur c HT]hesecapabitties, which often have extensive empirical research
streams associated with them, exhibit commonalities across effective firms or what can

be ter med aTherefotedypamiz capabilitiesthave greater equifinalitg; h

mogenity and substitutability across firms than itrad o n a | RbV thinking
(a.a.0, S. 1106).Mit Blick auf Zukunfts und Trendforschung ist davon auszugehen,

dass es Uber verschiedene Branchen égiest Practicegibt: Bestimmte Methoden

und Herangehensweisen kénnten sich fur die Losung bestimmter Problemstellungen am
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geegnetsten zeigen (z.Brainstormingin funktionsibergreifenden Teams); bestimmte
Organisationsformen fur betriebliche Zukunfisid Tremforschung kénnten besonders
effektiv, effizient oder beides sein; es konnte einen optimalen Prozess zur Filerung r
levanter Informationen und Themen geben und aytimale Prozesse beziglich des
Trans[Tides e( As a bebendh Dass sich did Ihalté Verschiedener-U
ternehmen dabei unterscheiden, ist unerheblich, da sidBediePracticesuf die Po-
zesse und nicht diehalte beziehen. Insofern 16st sich auch der scheinbare Widerspruch
zwischenBest Praticeseinerseits und didurch derRbVpostulierte Heterogenitat: Die
unternehmensspemthe Einzigartigkeit spiegelt sich in den Inhalten der Zukuofid
Trendforschung und deren Umsetzung wider, die von dganmic capabilitiesaber
nicht tangiert weden. Somit sindlynamiccapabilitieszwar notwendige, aber nichtrhi

reichende Bedigungen fir die Generierung von Wettbewerbsleme 21

Diese Unterscheidung lassen Zollo und Winter (2002) in ihrer Konzeption vermissen:
Sie definiererfirst-order und secondorder dynamic capabities, aus denen sich umte
schiedliche Komgenztypen ableiten lieRerkirst-order dynamic capabilitiesetzen

sich ihrerseits aus Generierungsd Umsetzungskompetenzen zusammen. Generi
rungskompetenzen sichern Neuerungsideen in Organisationen: Im Rabmsearch
routines(Umweltreflexion) konnten durch MitarbeitelKundenanregungen, Marktfo
schung u.&. neue Produktideen oder Geschaftsmodelle entstehen.optinuization
routines(Selbstreflexion) angestof3en durch Mitarbeiter, initiierte Projektteattst
kénnen hingegen organisationalgp&kte (Unternehmenskultuprozesse;strukturen)
optimiert werden. Beide Ausprdgungen bendtigen zur Realisierungabsaptive
capacity d.h. die Fahigkeit eines Unternehmens, neues Wissen zu bewerten, sich anz
eignen und anzuwenden (Cohen, W. & Levinthal, 1990, S. 128ff; Nonaka, 1994, S.
14ff; Szulanski, 1996, S. 27ff; Zahra & George, 2002, S. 185ff). Diesem Geneserung
kompetenztypus nahe sind die Ausfiihrungen von Schreydgg und Kliesch (2006), denen

zu Folgedynamic capabilitiesinen reflexiven Prozess in Gang setzen, durch den die

121 ASlince the functionality of dynamic capabilities can be duplicated across firms, thedr feal competetive
advantage lies in the resource configuration that thegtegrenot in the capabiliites themselves. Dynamic
capabilities are necessary, but not sufficient comdits f or competi ti ve advantagei
S. 1106).

( Ei
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Notwendigkeit zur Adaption bzw. Weiterentwicklung von Kompetenzen erzeugt wird.
Aktivitaten im Bereich Zukunftsund Trendforschung kénnen als Generierungskesmp
tenzen verstanden wian: Informationen Uber potenzielle zukinftige Entwicklungen
und Anforderungen und den aus ihnen erwachsenden Handlungsimplikationen kénnen
sich sowohl auf interne als auch externe Gegebenheiten beziehen. Auch der ifinere Au
bau einer Organisation muss sisich wandelnden Anforderungen beugen und unter
Umstanden restrukturiert oder reformiert werden. Dass Methoden der Zukumdts
Trendforschung fir die Entwicklung neuer Produkte oder Geschéaftsfeldmdglichkeiten

herangezogen werden kdnnen, wurde weiter dleeeits thematisiert.

Nach der Konzeption von Zollo und Winter (2002) umfassen Umsetzungstenmpn

nicht die Entstehung von Neuerungsideen, sondern deren Verarbeitung bzw- Umse
zung: Wahrend Produkund Marktinnovationen sbesondere durch F&EBktivit aten
entstehen, sin®ostMerger und Reengineeringrozesse auf Veranderungen operati

naler Routinen zurtickzufiihréa?2

Im Rahmen dedynamicRbVgibt es auch Forschungsarbeiten zum Lebenszyklws org
nisationaler Fahigkeiten, den so genanrtapability lifecycles(Helfat & Petraf, 2003,

S. 997ff). Helfat und Peteraf (2003) argumentieren, die fur die Erzielung voneéAettb
werbsvorteilen notwendige Heterogenitat bzgl. Ressourcen und Fahigkeiten verschied
ner Unternehmen entstiinde auch aus dem Lebenszyklus eimtesmsspezifischer
capabilities Dass aucmondynamic capabilitiesinen Lebenszyklus durchlaufen, ibe
rascht dabei nicht. Aktivitaten der Zukunftsnd Trendforschung wirken sich unweige

lich auf den Lebenszyklus von Féahigkeiten &umformationen lber gliche oder
wahrschailiche zukinftige Entwicklungen bzw. Anforderungen zeigen auf, welche
Kompetenzen an Aktualitéat verlieren. Dadurch indizieren sie Handlungsbedarf; je nach
Bedarf miésen Kompetenzeh dem idealtypischen Lebenslauf folgeh@rneuert ba.
erweitert (i.S. eineRelaunches oder auch neue Kompetenzen aufgebaut werden. A

|l erdings fehlen Hinweise darauf, wiee Unter

122 auf die secondorder dynamic capabilitiessoll an dieser Stelle nur der Vollstandigkeit halber verwiesen
werden. Sie bilden Transformationskompetenzen und beinhalten Lernmechanismen. Fir den weiteren Fortgang
der Arbeit spielen sie keine Rolle.
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reichen ein Aufbau zukinftig relevanter organisationaler Fahigkeitehed | i ch i st A
(Grube & Venter, 2006, S. 961).

Neben dieser Ausblendung werden in anderen ForschungsarbeitésllallEeilaspekte
anhand des lerntheoretischen Konzeptes déoued bzw. distant searclangesprocheri

so die Kritik von Gruber und Venter (2006). Das Konzegstldcal searchbesagt, dass
Unternehmen auf der Suche nach Informationen, neuen Ideen und Innovationen haup
sachlich innerhalb ihres eigenen Kontextes, d.h. innerhalb ihres eigenen oder angre
zenden Aktivitatenbzw. Expertenbereichs nach Impulsen suchbriernehmen orie

tierten sich bei Innovationsprozessen zu stark an bisherigen auf dem Markt befindlichen
Loésungen bzw. Angeboten; diese, auch empirisch feststellbare Verengung des Blic
winkels fuhre zu einer Bschrdnkung der Forschungstigngen von F&EAbteilungen
(Stuart & Podolny, 1996, S. 21#%3 Allerdings merken Gruber und Vent€006)zu

Recht an, dass dem Konzept eidestant searclzumeist eine zeitliche Perspektivdafe

le, 124 die fur einen moglicherweise Jahre dauernden Aufbau strategischer teoage
unabdingbar sei (vgl. auch Dierickx & Cool, 1989, S. 1504ff).

Hier setzt auch die Kritik von Levinthal und March (1993) an. Die Autoren kritisieren
die Kurzsichtigkeit im Rahmen organisationaler Lernprozesse als Folge von Bimplif
zierung und SpeZiigierung. Hauptprobleme seien die Ausblendung sowohl derrin Fe
ne liegenden Zukunftoferlook distant timgsals auch die mangelnde Betrachtung

organiationsfernerer Zusamniginge ¢verlook distant placgs2°

Das deutet auf eine mit Risiken verbundene Keite von Kompetenzen hin. Koep
tenzen miussen Marktbedingungen stets angepasst und entlang sich wandelnder Mark

123 Andere Autoen belegen dieses Phanomen mit dem Beghbi$orptive capacityCohen, W. & Levinthal, 1990,
S. 128ff"; vgl. auch Martin & Mitchell, 1998, S. 753ff).

124 Gavetti und Levinthal (2000, S. 113) sprechen search processes that are forwdabking In ihrer Sudie
untersuchen sie derartige Prozesse allerdings vor dem Hintergtund kognitiver Alldafe € d on act or s o
cognitive map of acticoutcome linkaggsund Erfahrungswerten bzw. Routinesedérch processes that are
backwardlooking, experience baspd

125 # Te first form of myopia is the tendency to ignore the long run. The short run ilege by organizational
learning. As a result, long run survival is sometimes egel@d. The second form of myopia is the tendency to
ignore the larger picture. The neaaighbourhood is privileged by organizational learning. As a result, survival
of more encompassing systems is sometimes endangered. The third form of myopia is the tendency to overlook
failures. The lessons gained from success are privileged byipaganal learning. As a result, the risks of
failure are |likely to be underestimatedo (Levinthal & N
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forderungen weiterentwickelt werden, da bestehende Kompetenzen an Aktualigit verli

ren kdhnen und von neuen Anforderungen uberholt werden basvBddung neuer
Kompetenzen erschweren oder gar verhindeemige Autoren bezeichnen diesemb

stand als AKompetenzf al brgafizatorBkirentia£Golfisg g , 200
1991a) odecore rigidities (LeonardBarton, 1992). Inhaltlich verweisatiese Phao-

mene auf Theorien und Ko higgogypmater8derDaRf ddab
1985), die ebenfall&ockin-Situationen als Gefahr fur die unternehmerische \Wettb
werbsfahgkeit darstellen (einfihrende Literatur zur Pfadabhangigkeit: Ackermann,

2003, S. 225ff; Arthur, 1994; David, 1985, S. 332ff; David, 1994, S. 205ff; Deeg, 2005;

Djelic & Quack, 2005; Mahoney, 2000, S. 507ff; North, 1990; Pierson, 2000, S. 251ff;
Schreg/ogg, Sydow & Koch, 2003, S. 257f§chreydgg und Kliescf2005)sehen hierin

ein in ein Dilemma f¢iéhrendes Paradoxon: AOr
competeci es and on the other side being damag
exactly these cBB%dp&ermeideng eiremsolghed, denlUdtirne
mersfortbestand maoglicherweise gefdhrdenden Situation, betonen zahlreiche Arbeiten

daher eirdistant searcl{Gavetti & Levinthal, 2000, S. 113ff; March, 1994, S. 71f6-R

senkopf & Nerkar, 2001, S. 288; Sorenson & Stuart, 2000, S.i8&&vohl zeitlich als

auch inhaltlich, um die Informatiorsind Wissensbasis zu starken und weiter @usz

bauen. Dieser Forderung kénnen Aktivitaten im Rahmen von Zukunfts Trendfo-

schung gerecht werden: Zukunftsforschurgiast sich mit winschbaren, mdéglichen

und wahrscheinthen Zukunftsddern und ziehtieen Raum denkbarer Entwicklungen

auf. Der Zeithorizont Ubersteigtje nach Branche und Sinnhaftigkeibftmals zehn bis

15 Jahre und langer. Eine offene marktd kundenorigtierte Perspektive beobachtet
Entwicklungen és organisationalen Unitkes. |hr Ziel ist es, das Denken in bisherigen
Unternehmensrelationen zu durchbrechen. Stattdessen werden auch zunachst abwegig
erscheinende Perspektiven, Lésungsmadglichkeiten oder Unternehmensaktivitaten ski

ziert. Damit werden aih die von Levinthal und Marc{iL993, S. 101fffformulierten

126 pls Ausweg aus diesem Dilemma konzipieren die Autoren ein duales Prozessmodell, in dessen Rahmen
Kompetenzen Agemoneéotne handitherceis ah eperaticledkd with Activities based on
established competencies which are incrementally developed. On the other hand, there is a complementary
observation process which is designed to accompany the competence based operatémrstinadress the
i ssues emerging from their i nher €Schreydge&nkliesah,2905tSo0 t ur n ef
34).
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Formen von Kurzsichtigkeitnfyopig Uberwundenténdency to ignore the long run,
tendency to ignore the larger pictgreDurch den Aufbau verschiedener, alternativer
Zukunftsbilder und deren imestablauf fortwahreden Gegeniberstellung und Abgleich

mit realen Entwicklungen werden einzelne Sxiem verworfen, andere, realitdtsnahere
intensiver verfolgt und einzelne Teilaspekte den realen Gegebenheiten entsprechend
korrigiert. Dertendency to ovéwok failureswird durch das Verwerfen ungeeigneter
Szenarien entgegengewirkt. Es zeigt sich, dass ein Uberkommen dieser in der Unte
nehmensrealitat oftmals vorfindbaren Tendenzen undlistant searctder Zukunfs-
forschung quasi immanent sind. Ahnlictegi fur die betriebliche Trendforschung. Ziel
dieser eher im Konsumbereich gangigen Forsckumgc ht ung 1 st es, Aam
zu bleiben und zukiinftige Konsumentenanforderungen zuipietien. Auf diese Art

und Weise konte ebenso die Gefahr einkock-in Situation minimiert werden. Mit

dem Grad der Institutionalisierung von Zukunfis®id Trendfoschung ist zudem eine in
Management und Unternehmenskultur einhergehende permanente Beobaalnidngs

Wandelbereitschafraunehmen.

Der Zusammenhang von Akttdten im Rahmen von Zukunftsind Trendforschung

und dem Kompetenzansatz wird auch bei Hamel und Prahalad (1994) deutlichu-Die A
toren propagieren ein-BhaserSchema (Wettbewerbsmodell), anhand dessenrUnte
nehmen in dynamischen Markten idealtypiscle ilvettbewerbsfahigkeit sichern ko

nen sollen: Im ersten Schritt sollen Unternehmensakteure auf der Basis einer industrie
len Vorausschau zuklnftige Abnehmeranforderungen und Marktentwicklungen antiz
pieren Competition for industry foresight and intelleat leadership 1. Phase). Dabei

geht es um di estrafediscren lehdkattendgs zekiinftigen Kundennu

zens Quasi als vorausschauendes Radar geht es um die Erfassung bestehender Trends
und Trendbriiche sowie um deren Interpretation im Hinblidknadgliche Auswirkn-

gen (Chacen oder Ri si ken) auf di e Beziehung zv
(Lierow, 2006, S. 142). Die antizipierten Anforderungen werden in strategische Arch
tekturen transformiert; damit sind mdgliche Konstellationen von Inputgliessor

cen und Kompetenzen gemeint, die die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung s

cherstellen kénnen. Akteure miissen in ihre Uberlegungen zahlreiche Unwéagbarkeiten
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undi je nach PlanungshorizontauchWild Cardsmit einbeziehen und im Zeitverlauf

Prognosen an tatsachlichen Gegebenheiten ausrichten und entsprechend Handlungsakt

vitdten justieren oder korrigieren. Die akteursspezifische Einschatzung der gintritt

wahrscheinlichkeit mdglicher Entwicklungen bestimmt daher das Konkretisierungsmaf3

dieser gtategischen Architekturen.

Erst nach einer solchen Sondierung sollten Unternehmen beginnen, die zur Sicherung

bzw. Steigerung der Wettbewerbsfahigketwendigen Kompetenzen awfder ausa-
bauen oder zu akquiriere@@mpetition for foreshorten migratioraghs 2. Phase), um
sie dann im Weiteren marktlich umzusetz@orpetition for market position and ma
ket share 3. Phase; Hamel & Prahalad, 1994, S. 122§mit wird die Mdglichkeit zur
Zukunftsgestaltung impliziert: Um ein angestrebtes Ziel zu ernejdki@nen entspr

chende notwendigd’rozesse zur Generierung bestimmter Kompetenzen in Gang gesetzt

werden.

Abschliel3end soll darauf hingewiesen werden, dass die im Rahmen dieser Arbeit b

sprochenerKonstrukte Markt und Kompetenzorientierun@bV und CbV) zwar unte-

schiedliche Erfolgsfaktoren in den Vordergrund stellen und kontrére Perspektiven ei

zunehmen scheinen (intern versus extern), sich ihre konzeptionelikienz jedoch
keineswegs verbietet, im Gegenteil (vgl. auch Hollensen, 2002, S. 28fem/f998,

S. 715). In der Literatur wird von einer gegenseitigen Befruchtung gesprochen oder eine

Kombination beider Analyseperspektiven gefordert. Zusammenfassend:

Wahrend der MBV die Attraktivitat von Markten als Ausgangspunkt seiner
Uberlegungen wahlund anschlieRend fiir den attraktivsten Markt geeignete
Marketingstrategien (z.B. Qualitatsfuhrerschaft) und Marketingmalinahaien s
wie die sich daraus ergebenden finanziellen Implikationen ableitet, geht der
CBV genau in der anderen Richtung vor. Er analysiunéchst die aktuell und
potenziell verfigbaren Ressourcen und Kompetenzen des Unternehmens und le

tet daraus realisierbare Marketingstrategien, Marketingmal3nahmen, bearbeitbare
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Markte sowie die aus allen diesen Determinanten resultierenden Budgetkons
guenzen ab. Fur ein langfristagfolgreiches Marketing bedarf es insoweit der
Kombination aus MBV und CBV. (Meffert, Burmann & Kirchgeorg, 2008, S.

81)

Wahrend im Rahmen einer Marktorientierung Chancen und Risiken der Unterrsehmen
umwelt erfasst werden, hen die ressourcenorientierten Ansétze Starken und &chw
chen der Unternehmung hervor. Eine Verbindung beider Perspektiven erméglicht eine
umfassende SWOARnalyse (englischsprachiges Akronym fétrengthweaknesses
opportunitiesthreaty, die Entscheidungsefder und Handlungsmdéglichkeiten fur Unte
nehmensstrategien aufzeigt bzw. eingréeit und weiterfihrende Literatur Andrews,
1971; Armstrong, 1982, S. 197ff; Hill & Westbrook, 1997, S. 46ff; Menon, Bharadwayj,
Adidam & Edison, 1999, S. 18ff).

5.4  Zusammenfasung undimplikationen fir die empirische Studie

In einer Unternehmensumwelt, die von zunehmender Dynamik und Konkureenz g
kennzeichnet ist, erscheint es fir Unternehmen von strategischer Bedeutung, rnsiche
heiten zu reduzieren, um nicht durch Fehlentsireen an Handlungspotenzial einz
biRen. Dabei konnen die Vorstellung méglicher Zukunftsbilder und ein damit enherg
hendes Verstandnis des Entwicklungsprozesses von deni@atyén die Zukunft einen
entscheidenden Zeitgewinn sicheBine Antizipation mglicher Entwicklungsverlaufe
kann eine dauerhafte, proaktive (anstelle einer reaktiven) Handlungsfahigkeiti@o

und entwickeln sichern (Gopfert, 1999, S. 5f; Multewens, 1988, Sp. 2920f;
Schimanski, 1976, S. 131; Tietz, 1988, S. 221; Wagenfuhf, ®7107)Mit Hilfe von
Zukunfts und Trendforschung kdnnen zuklnftige Chancen wie Risiken, Potenziale als
auch potenzielle Defizite indiziert werden. Durch Wahrnehmung und Interpretagion di
serschwachen Signalkbnnen komparative Konkurrenzvorteile gaart werden, z.B.
dann, wenn durch derartige Erkenntnisse die Entwicklung organisationalen Wissens und
organisationaler Kompetenzen gesteuert oder ein Beitrag zur Entstehung von ¢tanovati

nen geleistet werden kann. Das bedeutet, dassrnehmen, die duncdas Vorzeichnen
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moglicher Zukunftsentwicklungen und zukunftigen Anforderungen Unsicherheit besser
reduzieren als andere Wettbewerber, hierdurch einen strategischen Vorteil gewinnen:
Das Durchfuihren von Zukunftaind Trendforschung schafft einenfdrmations und
Wissensvorteil. Somit bilden Kompetenzen im Bereich von Zukunitsl Trendfo-
schung zugleich (Meta Kompetenzen im Sinne d€bV ab. Hierdurch kénnen sia-e

nen entscheidenden Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

Die Fahigkeit zur Reduktionon Unsicherheit durch Zukunftaind Trendforschung
entwickelt sich in Unternehmen evolutionar. Durch diese unternehmensspezifisehe Hi
torizitat kbnnen Praktiken und Prozesse ¥@wrporate Foresighnhicht ohne wedres
imitiert werden {mperfectly imitablg Die Unternehmensspezifitatate) konnte dabei

durch verschiedene Faktoren bedingt werden:

1 Organisationale Aspekte: Grad der Institutionalisierung und damit verbundener o
ganisationaler Routine, Organisationsform innerhalb des Unternehmens und damit
verbundener Wahrnehmung durch wichtige Entscheidungstrager (Vorstand, G
schéaftsfihrung), Anzahl der Mitarbeiter und Teamstruktur, Budgethohe, Kaeperat

onsformen mit externen Einrichtungen etc.

1 Inhaltliche Aspekte: Zeithorizont, Zustandekommen der zu erfonsieme Inhalte
und Themen (FilterlogikmpactBewertung) etc.

1 Methodenspektrum: Anzahl, Komplexitdt und Heterogenitat der zum Einsaitz ko
menden Methoden, Durchfihrunfsow-how, Kombination verschiedener Meth

den etc.

1 Trendtransfer und Verwendung der Forsutpsergebnisse: Konkretisierungsgrad der
Ergebnisse, Art der Vermittlung der Ergebnisse, Durchfiihren von Ergebnidkontro
len (KPIs) etc.

Der Grad der Nichtmitierbarkeit wird dabei durch das Ausmald an Interdependenzen
mit anderen Ressourcen, also in Abhghkeit sozialer Komplexitat und Wechsetwi
kungen zwischen den verschiedenen Komponenten bestimmt. Hierbei spielen weiche

Faktoren eine besondere Rolle (vgl. das in Kapit2im Allgemeinen und das in B4
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note 102 im Speziellen Gesagte). Darunter konnen spezifische Fahigkeiten beim M

thodenKnow-how oder Herangehensweisen beim Trendtransfer verstanden werden.

Zukunfts und Trendforschung kénnen im Ergebnis zu innovativeren, abnehrearnah
Produkten fuhren, die den Abnehmern einen besonderen Zusatznutzen sisgteiof(

the artProdukte, Image 0.4.) und fir Unternehmen ein Alleinstellungsmerkmigjue

selling propositioh generieren helfen kdnneraluablg. Nicht substituierbar[igon]-
substitutability werden betriebliche Zukunftsund Trendforschung als Mt
Kompetenz dann, wenn die durch sie erzielten Ergebnisse nicht auch durch andere
Herangehensweisen hatten erbracht werden kénnen (beispielsweise im Rahmen von

Marktforschung).

Esist also denkbar, dass Zukunftsnd Trendforschung in bestimmten Kontexten die
VRIN-Kriterien erfillen und eine strategische (Mgfompetenz im Sinne de€SbV
darstellen kénnen. Im folgenden empirischen Teil soll diesen Uberlegungen nachgega
gen werden: dternehmen verschiedener Branchen sollen im Rahmen von Fallstudien
zu Aktivitdten im Bereich Zukunftsund Trendforschung untersucht werden. Dabei
wird auch zu klaren sein, inwiefern in diesem Zusammenhang bestimmte &lerang
hensweisen an Fragestellungendmekers erfolgsversprechend sind, ob aldidber die
Erfillung von VRINAnforderungen hinaus BestPracticeshinsichtlich Aufbau und

Ablauforganisation identifizierbar sind.
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B  Empirischer Teill

6 Methodisches Vorgehen

6.1 Ziele der Untersuchung

In einer Unternemensumwelt, die von zunehmender Dynamik und Konkurrenz g
kennzeichnet ist, ist es fur Unternehmen umso mehr von Bedeutung, ihr Handtungsp
tenzial nicht durch Fehlentscheidungen einzuschranken. Es liegt daher nahen-dass U
ternehmen verschiedene Anstrengemgunternehmen, Unsicherheiten zu reduzieren.
Dabei konnta eine Projektion mdglicher Zukunftdtder und ein damit einhergehendes
Verstandnis des Entwicklungsprozesses von der Gegenwart in die Zukunftedinen
scheidenden Zeitgewinn sichern. Eine Antizipatmoglicher Entwicklungsverlaufe
konnte eine dauerhafte, proaktive (anstelle einer reaktiven) Handlungsfahigkeit-aufba
en (Gopfert, 1999, S. 5f; vgl. auch MuH8tewens, 1988, Sp. 2920f; Schimanski, 1976,
S. 131; Tietz, 1988, S. 221; Wagenfuhr, 19701&) Mit Hilfe von Zukunfts und
Trendforschung kdnnten zukinftige Chancen wie Risiken, Potenziale als auch-potenz
elle Defizite abgeleitet werden. Durch Wahrnehmung und Interpretstiomacher $j-

nale konnten komparative Konkurrenzvorteile generiertde@, z.B. dann, wenn durch
derartige Erkenntnisse die Entwicklung organisationalen Wissens und atigenaiker
Kompetenzen gesteuert oder ein Beitrag zur Entstehung von Innovationestegelei
werden kann. Das wirde bedeuten, dasternehmen, die durchad Vorzeichnen ngs

licher Zukunftsentwicklungen und zukinftigen Anforderungen Unsicherheit besser r
duzieren als Wettbewerber, hierdurch einen strategischen Vorteil gewbagRurt-
fuhren von Zukunftsund Trendforschung kénnte einen Informatiomsd Wissensveo-

teil schaffen und eine (MefaKompetenz darstellen.

Obgleich der mdglichen strategischen Bedeutung, sind bisher nur wenige unabhangige
wissenschaftliche Untersuchungen zu Zukunftisd Trendforschung in Unternehmen
(Corporate Foresight durchgefuint worden. Dafur sind mehrere Griinde anzufihren:
Zum einen ist die betriebliche wie beraterische Zukunftal Trendforschung seitens

der Wissenschaft als zu anwendungsorientiert abgetan und mit wenigen Ausnahmen
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nicht weiter beachtet worden (Pfadenha@e04). Die wenigen wissenschaftlichen-U
tersuchungen zCorporate Foresighberichten andererseits von der Schwierigkeit, an

relevante Informationen heranzukommen (Gruber & Venter, 2006, S, @fi7fauch

Burmeister, Neef, Albert & Gldmer, 2002, die gkeich Betriebsgeheimnissen gehutet

wuirden. Das ist leicht nachvollziehbar: Wird die Fahigkeit, Zukunftel Trendfo-

schung erfolgreich umzusetzen als strategische ¢(MEtanpetenz verstanden, somwe

den AErfolgsrezeptef ni ctiagzurgenerierenggomei sge ge 't
rativer Konkurrenzvorteile hoch einzuschétzen istrliégende Einzelfallstudien bieten

zwar einen vertiefenden Blick in die betrieblichex?s (beispielsweise Kruthoff, 2005

Muller & Muller-Stewens, 2009 Fraglich ist jedochinwiefern Erkenntnisse hieraus

auch auf andere Unternehmen zutreffen und inwiefern die Herangehensweisesund Au
gestdtung vonCorporate Foresightm Vergleich zu anderen Unternehmen i.Best

PracicesA¢ ber |l egenfi i st . We i t e regenstamdioporaen mi t d
Foresightwerden entweder von (Burmeister et al., 2002) oder in Kooperation (Schwarz,

2006) mit kommerziellen (BeratungsAgenturen dutagefihrt. Die Ergebnisse und
Implikationen hierzu sind in ihrer Qualitat und Aussagekraft dibveisemit Vorsicht

zu betrachten. Beratungsagenturen gewinnen fur die Teilnahme an derartigen-Unters
chungen zumeist eigene Klienten, was zu einer Einschrankung von Teilnehmerkreis und
Blickwinkel fihren kann. Gleichzeitig liegt die Vermutung nahe, diechingse kon-

ten zu unkritisch und die Implikationen zu sehr an den Geschaftsinteressen eier Ber

tung ausgerichtet sein. Eine Studiw zur A
kunftsgestaltung in deutschen Unternehmenh
beschaftigt sich mit &hnlichen dgestellungen, ist allerdings nur fragebogenbasiert und

zudem schon alteren Datums (Kreibich, Sffela Trapp & Burmeister, 2002).

Das dargelegte Forschungsdefizit wird sowohl seitens der Wissenschaft, zunehmend
aber aub der Unternehmen beklagt. Da eine erfolgreiche Durchfiihrung von Zukunfts
und Trendforschung eine strategische (Mekompetenz darstellen kdnnte, ist Unte
nehmen sehr daran gelegen, mehr Uerporate ForesighProzesse anderer Unte
nehmen zu erfahreBenchmarkingStudien stehen daher im Mittelpunkt des Interesses.

Hieraus konnten Implikationen flest Practicegrwachsen. Fur Unternehmen kénnten
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diese Anregungen zur erfolgreichen Gestaltung der eig&wporate Foresight
Aktivitaten bieten. Auf wissnschaftlicher Seite kdnnten sie einen Beitrag zur \\Weite
entwicklung von Uberlegungen im strategischen d@ment und insbesondere des

Kompetenzansatze€kV) leisten.

Aus dem Forschungsdefizit lassen sich die Forschungsfragen und somit dieuUnters

chungsztle ableiten:

1 Worin besteht ein potenzieller Nutzen vB@orporate Foresightir Unternehmen?
Wann und in welcher Form werden Zukunfi:id Trendforschung betrieben? We

che Ziele verfolgen Unternehmen mit Zukunfiad Trendfoschung?

1 Wie ist Corporate Foesightin Unternehmen ausgestaltet (organisationale kspe
te)? Wie sollte betriebliche Zukunftsnd Trendforschung ausgestaltet sein, um sich
positiv auf die Effektivitdt von Marketingktivititen eines Unternehmens auswi
ken zu kénnen? Wie kan@orporate Foresightinnerbetrieblich institutionalisiert

und im Organigramm verankert werden?

1 Mit welchen Themersetztsich Corporate Foresightiuseinandé Welcher Blik-
winkel ist besonders Erfolg versprecherd&h welcher Logik werden diese &h

men idealerweise agewahlt? Wie weit geht der Blick in die Zukunft?

1 Welche Methoden werden bevorzugt eingesetzt und miteinander kombinieg; um r

levante Ergebnisse zu erzeugen?

1 Wie konkret sind die Erkenntnisse v@orporate Foresigh®Aktivitditen und wie

koénnen sie in der kternehmenspraxis sinnvoll Verwendung finden (Trendtransfer)?

1 Wie konnte der Beitrag voBorporate Foresigham Unternehmenserfolg gemessen

werden (Erfolgskririen)?

Die Durchfihrung einer vergleichenden (MghiFallstudienanalyse bei deutschen
GrolRuntenehmen, amerikanischen GrofRunternehmen im deutschen Markt sowie ein
gen grofRen Mittelstandlern soll die Erstellung eines qualitaBesrchmarkingermdg-

lichen. Mit Hilfe der hieraus gewonnenen Erkenntnisse soll ein idealtypischier Fo
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schungsprozess entwonfeverden, der Anregungen zur Gestaltung von Zukunftsl
Trendforschungsaktitaten leisten und einBest PracticeCheckliste darstellen kann.
Darlber hinaus sollen auch relevante Einzelfragen fur kiinftige Untersuchungén ermi

telt und priorisiert weden.

Im Folgenden werden Forschungsmethodik vorgestellt und Fragen zum Untersdchung
design geklart. Did&usfihrungen beinhalten Erlauterungen zu der Art der Datenerh
bung, den Untersuchungsgegenstanden, den Erhebungseinheiten und den durchzufu
renden Analyse(Kuf3, 2004, S. 11).

6.2  Forschungsmethodik und Untersuchungsdesign

Um mehr Gber Formen und Auspragungen Worporate Foresightherauszufinden

und Am°glichst vielf2altige und tiefgehende
zu gewi nnenin (éenpfiehltsiéh@ifedqualitddive H&dhgehensweaise

als eher exploratorisch charakterisiert werden kann. Ziel ist es, die relevanten Faktoren

fur die Herstellung einer BeziehuagvischenCorporate Foresightind Unternehmesz

erfolg sowie deren Wirkungswss herauszuarbeiten (vgl. zum Wesen qualitativer Fo

schung auch die Ausfuhrungen bei Kuf3, 2004, S. 30f).

Explorative Untersuchungen zielen auf die Gewinnung von Ideen und Einsichten
(Churchill & lacobucci, 2002, S. 91). Gewonnene Erkenntnisse kdnnen aisll@ge

fur nachfolgende Forschungsarbeiten dienen; daher stehen explorative Untersuchungen
oftmals am Anfang eines Forschungsprozesses (Kuf3, 2004, S. 15). Da bishenkaum |
formationen Uber die verschieden€orporate Foresightontexte vorliegen und e
kemtnisse zu Arten, Zusammenhangen und Wirkungen moglicher relevanter Variablen
noch ausstehen, soll im Rahmen dieser Arbeit ein exploratives, fallstudienbasiertes Fo

schungsverfahren angewendet werden.

Im Folgenden sollen Charakteristika qualitativer Fousg im Allgemeinen und expl
rativer Fallstudienforschung im Speziellen mit einer kurzen Skizzierung der jeweiligen
Vor- und Nachteile ndher dargestellt werden. Anschliel3end soll die Herasgelsn

bei Datensammlung und Datnalyse erlautert werden.
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6.2.1 Fallstudie als Untersuchungsmethode

Mit zunehmender Dynamik und Komplexitat der Umwelt treten neue Phanomene auf,

die sich der Erfassung durch bekannte Theorien und Messinstrumente entziehen und E
forschung und Abbildung der Realitat erschweren (Flick, 28022). In dem Mal3e, in

dem quantitative Methoden an ihre Grenzen gestol3en sind, konnten qualitatice Meth

den an Bedeutung gewinnen (Lamnek, 1995, $Me nng!l ei ch si e- Ai mmer
trachtung von entsprechenden AW8 amdgni tt en
chen.Wahrend qualitatve Fs c hung char akterisiert werden
exploratory research methodology based on small samples that provide insights and u
derstanding of the problem setttatvedd ( Mal ho
schung ei n ehodalgyehsteseeks tolquaniiéy the data and, typically, applies
some form of s eketdadart Diecvard undaNachteilg sarderin der

Literatur kontrovers diskutiert. Gerade auch weil qualitative Veefahnterpretativ

sind, kdnnen die etablierten Gutekriterien quantitativer Forschung (Reliabilitatj-Valid

tat, Objektivtat) aufgrund unterschiedlichékzentuierung, Zielsetzung und Herang

hensweise nicht ohne weiteres auf qualitative Verfahren Ubertrageten (Mdller,

2002, S. 129ff). Kleining (2007) merkt hierjue d oc h an: AQualitatiwv
sind Datenformen, nicht Methodologien. Beide konnen erklarend, beschreibend oder
entdeckend verwendet werden (...). Die Datenform ist kein Kriterium fés&dschaf

l' ichkeith (S. 197). Auf Evaluatiom2Rriteri e
naher engegangen werden.

Untersuchungsziel dieser Arbeit ist es, moglichst vielfaltige und tiefgehende Egmsicht
in die Anwendung von Zukunftaund Trendforschung in Unternehmen zusamroenz
tragen. Um diese komplexen Sachverhalte anndherungsweise erfassen zu kénnen, sollen

im Rahmen qualitativer Forschung vergleichende Fallstudierngletichrt werden.

BeieinerFdl st udi e handelt es sich um Aam-empiri
porary plenomenon within its redife context, especially when the boundaries between
phenomenon and context are nauchbheilder@r |y evi
tersuchungler Relevanz vori€orporate Foresighsind die Grenzen zwischen Plodn

men (beispielsweise Praktiken der Zukunfted Trendforschung) und Kontext (Unte
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nehmen) bisher nicht klar definierbar, und Zusammenhange sollen herausgefunden we
den.Fallstudienforschumweist nach Verschurgd@003)eine Reihevon Besonderheiten

auf:

A case study is a research strategy that can be qualified as holisitc in n&ture, fo
lowing an iterativeparallel way of proceeding, looking at only a few stratdg
ly selected cases, obsed in their natural context in an openended waplie
citly avoiding (all variants of) tunnel vision, making use of analytic corsjar
of cases or subases, and aimed at description and explanation of complex and
entangled group attributes, patternsuctures or processe€S.137 vgl. auch

Miles & Huberman, 1994, S. 5ff; Patton, 1990, S. 40

Der oder die Forscher sind in den Informationsgewinnungsprozess sehr eng involviert.
Im Rahmen von Experteninterviews erfolgt eine direkte Interaktion. Hierdikidcimen
Verzerringen pias) im Antwortverhalten und Interaktionseffekte entstehen; gleichsam
konnen aber aufkommende Unklarheiten gleich hinterfragt, interessante Teilaspekte
vertieft und auf Besonderheiten eingegangen werden. Aufgabe des Forschempist es
dann, Wesentliches von Unwesentlichem zu trennen und die zahlreichen Einzelheiten
zu einem stimmigen Gesamtbild zusammenzufiigen (Churchill & lacobucci, 3002
104f). Fraglich bleibt, iwiefern sich die gewahlte Stichprobe auf die
Generalisierbarkeit deErgebnisse auswirken kar{goll, 2007, S. 233f)Der Kritik,
Fallstudienergebnisse kdnnten nicht generalisierend auf andere Kontexte Ubertragen
werden, setzt Yin den Entdeckungsnutzen bisher unerforschter Konzepte entgegen, der
die Nachteile qualitativeForschung kompensiere (vgl. zu den Charakteristika und
Nachteilen qualitativer Forschung Kul3, 2004, S. 39f; Malhotra, 1996, S. 164).

Es lassen sich aufgrund unterschiedlicher Zielsetzungen unterschiedliche Typen von
Fallstudien ausmachen: Wahrend besterede Fallstudien spezifische Forschungsko
texte nur detailiert beleuchten, werden im Rahmen explorierender Fallstudiencauch d

minierende Handlungsstrome und dazu korrespondierende Alternativen untersucht und
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Handlungsmaoglichkeitemufgedeckt (Kruthoff, @05, S. 82). Erlauternde bzw. eikl
rende Fallstudien hiregen erweitern diese Herangehensweise um Motivatiand
Begrundungsfragen (Wie? Wann? Warum?) und versuchen, Ursachen und tiefer liege
de Zusammenhange zu untersucHeabei werden auch alternatiizeklarungsversuche
unternommen. Die Systematisierung von Erkenntnissen soll Erklarungsansétze liefern

und so zur Theoriebildung iteagen.

Eisenhardtund Graebner (2007) beschreib#gen Nutzen von Mehrfallstudien folge

dermalien:

Multiple cases enable corapsions that clarify whether an emergemding is
simply ideosyncratic to a single case or consistently replicated by several cases
(Eisenhardt, 1991)Multiple cases also eate more robust theory because the

propositions are more deeply grounded irnecempirical evidencgS. 27)

Die Durchfuhrung und Analyse vergleichender Fallstudien durfte fir den vorliegenden
Untersuchungsgegenstand das meiste Potenzial zur Erkenntnisgewinnung bieten. Im
Rahmen der Fallstudienforschung sollen hier zum eine(s&indardisierter, quantitativ
auswertbarer) Fragebogen schriftlich beantwortet, zum anderen halbstandardisierte |

terviews gfuhrt werden.

Eine Sonderform des qualitativen Interviews ist das Experteninterview, das in den Soz
alwissenschaften bisher nurrgpge Beachtung fand, sich aber besonders eignet, um
tiefgehende Einsichten in bisher wenig erforschte Sachverhalte gewinnemrzenkd

(Bogner & Menz, 2005, S. 19ff). Als informatorisches Interview dient es der deskript

ven AErfassung v oWissehsed tstarcchem dhairs BRBlefnr agt en
2005, S. 334). Je nach Fragestellung kdnnen Experten auch Fachleute einesUnterne

mens sein (Kuf3, 2004, S. 31).

Fir die Durchfuhrung von Fallstudien kommt der Auswahl der zu befragenden Unte

nehmen, sowie der Gelltang von Fragebogen und Interviewleitfaden besondere B
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deutung zu. Die Vorgehensweise im Rahmen der Vorbereitung der Fallstudien soll im
Folgenden dargestellt und die Durchfihrung geschildert werden.

6.2.2 Vorbereitung und Durchfiihrung der Datensammlung

Yin (2003) fordert, dass die Fallstudienteilnehmer jeweilsgse w2 h| t watr d e n, A
either predicts similar results (a literal replication) or predicts contrasting results but for
predictabl e reasons ( a Patiorg1990)adt L5cSategien e pl i c a'l
zur Fallstudienauswabhl erarbeitet (z.B. maximale Vielfalt, typische Falle etc.); dabei b

tont er di e infbomatiererinhdcasgékze wahlen (8. 181)Zur Erfor-

schung vorCorporate Foresighimit dem Ziel eine8enchmarkingollten typishe F&

le gewahlt werden (vgl. auch Stier, 1999, S. 118). Dabei sollte zum einen die Ve

gleichbarkeit der Unternehmen, zum anderen die der Interviewpartner erreidbhwe

Fir die Auswahl der Untaehmen wurde ein Kriterienkatal@gstellt. Damit eine A-

frage an das betroffene Unternehmen in Frage kalttengrundsatzlich alle Kriterien
erfullt sein. In einigen Fallen, in denen eine besonders hohe Aktivitat im Beraich Z
kunfts und Trendforschung aufgrund entsprechender Medienprasenz vermutet werden
konrte, wurden bei einzelnen Kriterien geringfligige Abweichungen von den Amford
rungen zugelassen. Die Kriterien sind in der unten stehehdeelle4 mit Nennung

von Abweichungen aufgfuhrt.

Aufgrund der Vermutung, dagSorporate Foesightbranchenunabhangig eine Reihe

von Gemeinsamkeiten aufweist, wurden keine Branchengruppen ausgeschlossen. Unter
den Teilnehmern waren daher Unternehmen aus den Bereichen Automobil, Kéinsumg
ter, High Tech, Kommunikation (Telekom, Internet, Medien)ergre und Materialien,

Rese und Logistik sowie Finanzinstitutionen. Wie viele Teilnehmer aus jeweils welcher

Branche flr die Studienteilnahme gewonnen werden konnten,Zleimgtdung 15.

Die VermutungCorporate Foresightverde aifgrund finanzieller und personaler Kap

zitdten vorrangig in GroRunternehmen betrieben, fand zuné&chst durch die Sictitung fr
herer Studien Best 2r kun fgrund von Ef@hren@swisséne r n e h'm
damit zu rechnen, dass eine systematische Auseirsatzieng mit mittelbis langfris-

tigen Umfeld und Unternehmensentwicklungen bereits praktiziert wird, und dass Z
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kunftsforschung bereits in Ans@tzen realis
2002, S. 50; vgl. auch Burmeister et al., 2004; Mullevi&ler-Stewens, 2009). Unte
nehmensgroRe, Umsatz und Mitarbeiterzahl stellten dahewaklkriterien dar. Ein

weiteres Kriterium war der Grad der Institutionalisierung und die damit haufigreinhe

gehende Medienprasenz zumeiita Zukunfts und TrendforschundiVeitere Kriterien

umfassten z.B. fuhrende Marktposition oder positives Wachstum. Die Auswahhéder U
ternehmen beschrankte sich anternational tatige Unternehmen, die ihren Hauptsitz in
Deutschland oder den USAlten.

Tabelle4: Auswahlkriterien und inre Abweichungen im Uberblick

Kriterium Erlauterung Ausnahmen

Umsatz > 1 Mrd. EUR; Umsatzwach 2 Ausnahmen
tum 20002006 > 0% p.a.

Mitarbeiterzahl > 1.000 Mitarbéer 3 Ausnahmen

Internationale Prasenz  Umsatz in Europa, Astika 3 Ausnahmen
und Asien sowie in mindester
10 Landern

Fuhrende Marktposition Unter den 3 umsastaksten  Keine
Unternehmen im jeweils red
vanten Markt

Medienprasenz zum Regelmé&Rige Publikatnen, Keine

Thema Zukunftsoder Vortrage, Konferenztlmah-

Trendforschung men (mindstens einmal pro
Quartal)

Zur Evaluierung der Relevanz von Zukunrftsnd Trendforschung fur das Marketing
wurden zusatzlich auch einige Mittelstandlefragt, die Zukunftsund Trendforschung
(noch) nicht institutionalisiert habesich jedoch mit der Thematik beschéaftigen und als

Vergleichsstudien von latesse zu sein versprachen.

Innerhalb der Unternehmen wurden die Interviewpartner nach ihretidhognd dem
vermuteten Erfahrungswissen ausgewahlt (Meuser & Nagel, 2005, 34i8@)enigen

Ausnahmen waren es Mitarbeiter mit Fihrungsverantwortung aus den Bereichen
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Zukunfts  und  Trendforschung, Marktforschung,  Marketing,  Strategie,
Innovationsmanagement, zumeist ProjeRteam oder Abteilungsleiter. Die in Frage
kommenden Intervigpartner wurden personalisiert peiMail mit kurzer Erlauterung

des Forschursyorhabens und einer Schilderung des mdglichen gegenseitigen Nutzens
(Best Practicesangefragt. Eine anonyme Auswertung und Darstellung der Ergebnisse
wurde zugesichert. Bei latesse wurden ein Kurziberblick zum Forschungsvorhaben

sowie der mterviewfragebogen vorab zugesandt.

Bisherige Studien mussten eine eher zurickhaltende Informaticmsd
Partizipationsbereitschaft verzeichn&ie vorliegendeResponsequoteon knapp 78%
stellte demnach zufriede’Won 45 angefragten Unternehmen haben insgesamt 39
schriftlich, mindlich oder schriftlich und mindlich an der Studie teilgenommen. Davon
haben 29 Unternehmen den Fragebogeantwortet und mit Ausnahme von drei
Unternehmen auchreinterview gegeben. Zehn Untehneen haben sich ausschlief3lich
miindlich befragen lassen. Die nachstehende Ubersicht zeigt die Zusammensetzung der
befragten Unternehmen nach Art der Bgimg und Branchenzugehdrigkeit. Zwei
weitere angefragte Unternehmeankten aus terminlichen Grinden zwar nicht an der
Studie teilnehmen, stellten aber ausfuhrliches internes Informationsmaterial
(Prasentationen uber Zukunftaind Trendforschung in ihrem Unternehmen) zur

Verfuigung (nicht in der Ubersicht beriickstigt).
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39
22

10

29

26 M

3
Insge-  Nur Nur Schriftlich Insge-  Konsum- Telekom, Auto- High Energie, Finanz-
samt mundlich schriftlich und samt guter Internet, mobil Tech Materi-  institu-
befragte befragt befragt mindlich schrift- Medien alien tionen
Unter- befragt lich be-
nehmen fragte

Unter-
nehmen

Abbildung15: Ubersicht und Zusammensetzung der befragten Urltarer nach Art

der Befragung und Branchenzugehdrigkeit

Die hier durchgefuhrte Fallstudienforschung unterteilt sich in eine quantitatge;
bogenbasierte und in eine qualitative, interviewbasierte Erhebung. Es galt daher, vor
Beginn der Fallstudiendurchfiihrung einen Fragebogen fir die schriftliche Erhebung zu
entwerfen und zu testen. Ebenso war ein Interviewleitfaden zu gestalten, aerzuor
uberprifen war. Ziel war es, mit Hilfe von Fragebogen und Interviewgesprachen samtl
che, die Forschungsfragen beantwortende Daten und Informationen sammeim zu ko
nen. Dadurch sollte eine mdglichst hohe Reliabilitat der Fallstudienforschungrgewéah
leistet werden (vgl. hierzu auch Yin, 2003, S. 67).

Der Fragebogen bestand ausg&schlossenen Fragen mit anzukreuzenden Anterortk
tegorien. Er findet sich in Anhang B. ilveeise war nur eine Antwort zu markieren; bei
den meisten Fragen waren Mehrfachnennungéglich. Auf3erdem gab es bei einigen
Fragen die Mdglichkeit, in einem Fenster urf@nstigeerganzende Angaben zuam
chen, um der Vielfalt in der Praxis vorhandener Sachverhalte gerecht werden-zu ko

nen. Die Fragen wurden so exakt wie méglich formulied dort um Beispiele enie
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tert, wo eine spezifische und ausschliel3liche Formulierung fraglich erschien.d&er Fr
genkatalog erstreckte sich auf die folgenden Baeemdglicher Erfolgsfaktoren:

1 Organisationale Aspekte vdborporate ForesightOrganisation®rm, Institutiora-
lisierungsgrad, Mitarbeiterzahl, Verhaltnis zur Marktforschung, Themengenese,
Budget

1 An-und Verkauf von Forschungand Beratungsleistungen: Grinde fur exteroe Z
sammenarbeit mit Agenturen, Arten des Zukaufs von Wissen, Zusammenseatzung i
terner Kunden, Verwendungszweck der Forschungsergebnisse, Verkauf \n Ber
tungsleistung

1 Methodenspektrum: Art und Kombination quantitativer und itatader Erhebungs

und Analysenethoden
1 Forschungsinhalte: Zeithorizont, Themengebiete
1 Verwendung der Forbtingsergebnisse: Konkretisierungsgrad, Transfer

Fragebogen sowie Interviewleitfaden wurden auf Basis von Forschungsfragea; Liter
turrecherche und vorangegangener Studien iterativ erstellt ursliejebsn Diskurs mit

Experten aus der Wissenschaft wurdegrstandlichkeit, Eindeutigkeit und inhadthe

Relevanz fur die zu untersuchenden Konstrukte (Homburg, 1996, S. 11f) nahehbeleuc

tet und Verbesserungsvorschlage eingearbeitet. Im Rahmen der Vtorigeea vor der
eigentlichen Datenerhebung erfolgte aldzter Schritt ein Pretest (Churchill &
lacobucci, 2002, S. 315) mit Experten aus der Praxis (die an der spateraguBgfr

nicht mehr teiinahmenEi n Pr et e st elatedito theadevelaproentiof/thet y  r
questionnaire or measurement instrumenttalsee d i n a sur yGgegn, or exp.
Tull & Albaum, 1988, S. 185)Auch hier wurden Fonulierungen noch einmal auf
Klarheit und Eindeutigkeit tberprtft, um die Gefahr von Missverstandnissgichsh

gering zu halten. Der Fragebogen wurde auf3erdem nigegdraxisrelevante Antwor
kategorien erweitert. Das Einbeziehen von Experten und Durchfiihren von Pretests sol

ten Relialditat und interne Validitat (Kapited.2.4 erhohen.
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Die Ausfllldauer betrug etwa 30 Minuten. Der Fraggdn lag in Form eines pdf
Formulars vor. Er konnte von den Empfangern elektronischtestet und per BVail

oder ausgedruckt in Papierform zurtickgesandt werden. Der Fragebogenweudem
personlichen Treffen zugesandt, so dass Uhkigen im Interew geklart werden

konnten.

Der fur die personlichen Interviews verwendete Leitfaden bestand ausschlief3li¢h aus o
fenen Fragen, um fallstudienspezifische Vorzige \alszuschopfen (Verschuren,
2003, S. 137). Offene Fragen sollten es den Interviewpargareriglichen, moglichst

frei und umfassend von ihrer Arbeit, Erfahrungen und Einschatzungen zu berichten.
Dadurch sollte auch die Validitat der Ebpésse erhoht werden. Inhaltlich umfasste der

Leitfaden folgende Themengebiete mit jewgsh Untefragen (sehe auch Anhang C):
1 Unternehmensumwelt: Grad der Dynamik und damit verbundenen Unsicherheit

1 Allgemeine Anforderungen an Zukunftand Trendforschung aus Unternehrmsen
sicht: Erwartmmgen an Zukunftsund Trendforschung, Einschatzung von Stéarken
und Schwachemzw. Chancen und Risiken, Anforderungen fiir eine erfolgreiche

Durchfthrung

1 Forschungsinhalte: Filterung von ThemengebieteynpactBewertung, Trendtram

fer, Konkretisierunggrad

1 Methodenspektrum: Kriterien der Methodenauswahl dwehbination, Anwedung

neuer Forschungsmethoden

1 Verwendung der Forschungsergebnisse: Transfer, Ergebniskontrollen, Messbarkeit,

Erfolgskriterien

Durch die Verwendung des Leitfadens in den Interviews sollte eine thematische Ve
gleichbarkeit der Expertenaussagen gesichert werdeitfadengestitzte Interviews

sind AGespr2ache, die aufgrund vorbexreiteter
bei di e Abfolge der Fragen offen i 9t id ( Meu

haltliche Richtung vorgegeben; es gibt jedoch keinktstThemenfolgé die Themen
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ergeben sich stattdessen aus dem Gesprachsfluss (Atteslander, 2006, S. 125; Mason, J.,
2002, S. 62).

Die Feldphase erstreckte sich von Oktober 2006 bis M&arz 2007. In dieser Zeit wurden

36 Interviews durchgefiihrt. Da es beikiaken vonCorporate Foresighum strage-

gisch bedeutsame und somit sensible Unternehmensinformationen geht, wurde-eine pe
sonliche Interaktion fur sinnvoll erachtet, um auch vertrauliche Daten erhebem-zu ko

nen. Mit wenigen Ausnahmen wurden die Intervigwessonlich gefiihrt: Vier Unte

nehmen wurden fernmindlich befragt. Die Gesprachertauewischen 40 und 180

Minuten (im Durchschnitt 120 Minuten) und wurden nach Einverstandnis mit einer
Ausnahme alle digital artet fKgnenwirgkiiom lzwisshen A Bef r
zwei oder mehreren Personen (...). Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinne

te soziale Ereignisse, stellen Meinungen u
101) . U informationeing A( Er nst , 2ebteden zuStken Un@ @ 9 f f )

ne groRere Verlasslichkeit der Aussagen erreichen zu kdnnen, standen in den Unte
nehmen zumeist mehrere Experten pro Interview zur Verfugung. Durch mehrere Inte
viewpartner im Rahmen einer Fallstudie war es moglich, dem Prinzip der Triangulatio

zu folgen. So konnten komplementare und sich erganzende Aussagen zusammengefuhrt

und ein unfassenderes Bild gewonnen werden. Durch die zahlreichen unterschiedlichen
Gespr@chspartner war es m°glich, die AVielf
zuve gr°Cernin (KuG, 2004, S. 31).

Die folgende Tabelle zeigt Eckpunkte zur schriftlichen und diicimen Befragung im
Uberblick:

Tabelle5: Eckpunkte zur mindlichen und schriftlichen Befragung

Halbstandardisierte Leitfademni  Schriftliche Befragung
terviews

Teilnehmer  Mitarbeiterinnen mit Fihrungsverantwortung (Projekeam, Abtd-
lungsleiter) aus den Bereichen Zukunfiad Trendforschung, Mark
forschung, Marketing, Strategie, Innovationsmanagement

Anzahl (n) 36 Interviews §9 vollgandig ausgefillte Frag
dgen
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Halbstandardisierte Leitfadeni  Schriftliche Befragung
terviews

Durchfiihrung 1 32 personliche Interviews, Schriftliche Beantwortung in
4 Telefoninterviews elektronischer Forma(s pdf

1 Meist jeweils mit 2 oder mehr Formular) oder handschriftlich
Teilnehmern zur Vermeidung
von Information Bias

71 Digitale Aufzeichnung
(1 Ausnahme)

Dauer 40-180 Minuten pro Interview Ca. 30 Minuten Ausfulldauer

6.2.3 Datenanalyse und Auswertung

Datenanalyse und Auswertung erforderten aufgrund der schriftichen und mundlichen
Datensammlung unterschiedliche Herangsehezisen: Die schriftlich befragten Tei
nehmer wurden zunachst nach zwei Dimensionen gruppiert. Dimension 1 unterschied
nach Branchen. Die Branchen wurden zwei Gruppen zugeordnet: Insgesamt 118 Unte
nehmen aus den Bereichen Konsumgiter, Kommunikation unoiiltil, bei denen
private Verbraucher die wichtigste@adusKundengr
nessto-Consumeii BZC) zugeordnet. EIf Unternehmen aus den Bereichen Einan
dienstleistungen fur Firmenkunden, Energie und Materialien und High Tech,miarde

ei ner z we iBussesgso®usingsh BAB) Ausammengefasst. Die Unterteilung
erfolgte aufgrund der Vermutung, dass mit der Branchengruppe unterschiedlithe Zei
horizonte und entsprechend auch andere Forschungsmethoden Anwendung finden kén

ten.

Ahnliche Uberlegungen galten fuir Dimension 2: Der Grad und die Dauer der lostituti
nalisierung von Zukunftsund Trendforschung konnten branchenunabhéngig ddeth
denauswahl, Mitarbeiterstarke, Budgethdhe, Zeithorizont, Themenumfang etc.estark b
stimmen. DieUnternehmen wurden daher in drei Gruppen eingeteilt: Unternehmen, die
keine dezidierte Abteilungderkeine vollzétig mit Zukunfts und Trendforschunge
schaftigten Mitarbeiter haben, Zukunfisnd Trendforschung also nur temporam-pr

jektbasiert oder mianteiligen Mitarbeiterkapazitaten betreiben, bildeten die Gruppe mit
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der Bezeichnung AkeineumnasTiéendfonmthesnegfit
ternehmen). Unternehmen, die eine dezidierte Abteilung haben bzw. entspreckende E

perten vollzeitig bedw@ftigen, wurden in einem weiteren Schritt nach der Dauemder |
stitutionalisierung unterschieden. Werden Zukunftisd Trendforschung seit weniger

als fg¢gnf Jahren institutionalisierti- betrie
siete Zukunftsund Trendf orschungi (zehn Unternehm
Asei t Ingtittipralisierta Zukunfisu nd Trendf orschungd (neun

Die Antworten aus den 29 Fragebdgen wurden mit Hilfe von SPSS statistisch ausgewe
tet. Dabei fand die Bieilung anhand der Dimensionen je nach interessierendeg-Frag
stellung entlang der Forschungsfragen statt. Die Darstellung erfolgte der besseren Ube
sicht wegen anhand von Balkesder Kreisdiagrammen. Die Ergebnisse werden im fo
genden Kapitel nédher dargeellt. Die nachstehendeabelle6 zeigt die Gruppierung der

teilnehmenden Unternehmen auf den beidendhsionen.

Tabelle6: Gruppierung der teilnehmenden Unternehmen auf zwei Dimensionen (fur die
Auswetung der schriftlichen Befragung)

Anzahl

befragter

Unter-
Dimension Unterscheidung Definition nehmen

Branchen A B u s it e ¢ Kerngeschaft eher im Vertrieb an Endkc 18
gruppe C o n s u me r sumenten bzw. private Haushalte

1 Konsumguter
i Telekom, Internet, Medien
M1 Automohl

A B u s ito e ¢ Kerngeschéft eher im Vertrieb an ander: 11
Busi nes <Unternehmen

1 Finanzdienstleitungen (Firmenkunde!
1 Energie, Materialien, Rohstoffe
1 High Tech
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Anzahl
befragter
Unter-
Dimension Unterscheidung Definition nehmen
Grad der Nicht institutio  q Keine dezidierte Abteilungder 10
Institutio- — nalisiert.27 1 Keine Mitarbeiter, die sich vollzeitig
nalisierung mit Zukunfts oder Trendforschungeb
von Zu schaftigen
kunfts oder - -
Trend Seit kurzemn- 9 Dezidierte Abteilung oder Mitarbeiter 10
forschung ~ stitutionalisiert ¢ giaplierung vor weniger als 5 Jahren
Seit langeem  { Dezidierte Abteilung oder Mitarbeiter 9
institutionalisiert ¢ gaplierung vor 5 Jahren oder mehr

Fur die Analyse und Auswertung der aus den Interviews stammenden qualitaiiven D
ten musste eine andere Herangehensweise gewahlt werden. Aufgrund des aiimfangr
chen erhobenen Materials war es wichtig, mit einer systematischen Analysemethode zu
operieren, die eine Trennung unwesentlicher von wesentlichen Informationen adeichte
te und einen Beitrag zur Qualitatssicherung der Auswertung leisten konnte (Kruthoff,
2005, S. 84f)Die Auswertung der qualitativen Interviewtexiglgt daher einem vie

phasgen Vorgeherfvgl. hierzu auchamnek, 2005, S. 402ff):

Bis auf eine Ausnahme wurde der Inhalt aller 36 Interviews unmittelbar nach @inem |

terview schriftlich festgeddten bzw. der digitale Mitschnitt transkribiert. Bei Expefte

interviews wird eine komplette Transkription nicht als zwingend notwendig erachtet

(Mason, J., 2002, S. 77; Meuser & Nagel, 2005, S. 83): Auf den Forschungsgegenstand
bezogene Aussagen wurdeam s kr i bi ert ; davon abweéei chende
nen Beitrag zum Forschungsinteresse leisten konnten, wurden lediglich stichpunktartig
festgehalten. In einem weiteren Schritt erfolgte eine Einzelfallanalggezu diesem
VorgehenMeuser & Nagel, 2005S. 80ff). Hierzu wurden alle in einem Interview-g
machten Aussagen nach I nhalten systemati sc

schriftenfi zugeordnet. Sofern vorhanden er

127 yUnternehmen in dieser Gruppe beschéftigen sich temporar, projektbasiert oder mit anteiligen Mitarbeiter
kapazitate mit Zukunfts und Trendforschungsthemen
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und Ergebnissen alterer Studien. Die nadialten systematisierten Subeinheiterrwu

den in einer Datenbank tabellarisamgeordnet: In den Spalten wurden die jeweiligen
Unternehmen und in den Zeilen die Aussagen der jeweiligen Interviewpartneraingetr

gen. Die Tabkenform erlaubte eine vergleiohge Ubersicht zwischen den einzelnen
Unternehmen einerseits und den branchenspezifischen Informationen andererseits.
Hierdurch wurde eine generalisierende Analyse aller Aussagen madglich, indem-alle |
formationen aus den Einzelfallen einem systematischegldieh wterzogen werden

konnten ¥gl. hierzu Meuser & Nagel, 2005, S. 80ffan & Gray, 1994, S. 1486ff). In

einem vierten Schritt erfolgte eine Kontrolle, indem die transkribierten oder protoko

lierten Interviews noch einmal mit den verdichteten Erkeissen abgeglichen wurden.

ADie I nterpretation findet al so auf- zwei E
schen Ergebnisse innerhalb der Untersuchung interpretiert. Zum anderen werden Erge

nisse und Folgerungen aus der Untersuchung mit bestehendeneiiheder anderen
Forschunger gebni ssen verglichen und verkng¢gpfth
Ergebnissen wurden anschlieRend Implikationen fir die Praxis und fir weitera-wisse
schaftliche Forschung abgeleitet. Diese wurden schlief3lich mit dewiéviten Expe-

ten abgeglichen und diskett. Die nachstehend&abelle 7 fasst die einzelnen Fo
schungsschritte der qualitativen Untersuchung mit einer kurzen Beschreibung zusa

men.
Tabelle7: Vorgehenswise der qualitativen Untersuchung
Untersuchungsschritt Beschreibung
Literaturanalyse Sichtung und Analyse der wissenschaftlichere-Lit
ratur im Bereich Zukunftsund Trendforschung,
strategsches Managemer®rognoseverfahren
Identifikation, Auswahl und Internet, Literatur und Dokumentenrecherche;
Kontaktierung studienietes- Auswahl von 45 Unternehmen anhand voralp-def
santer Unternehmen nierter Kriterien
Diskussion der Forschungafr  Prasentation des Forschungsvorhabens und Bis
gen und empirischen Voeg sion in Forschungskolloquien, Einzelgeikre mit
hensweise in Experternmden betreuendem Professor, Austausch und Diskuss
mit Sozialwissensdtftlern mit Doktoranden mit &hnlicimeThemen, Fragedte

lungen oder empirischem Vaalgen
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Untersuchungsschritt Beschreibung

Pretest des Frageders und Pretest durch mit dem Thema vertraute Sozglwi
Pretest des halbstandardrise®m senschaftlerCorporate ForesighExperten aus b+
Interviewleifadens ternehmen

Durchfliihrung der Inteiews Datenerhebung bei 39 Unternehmen: halbstamde

mit Unternehmensreprasenta sierte Leitfadeninterviews in 36 Untehmeen mit
ten und Beantwortung derd&r 43 Interviewpartnern; Beantwortung des Frageb
gelogen gens durch 29 Unternehmen

Auswertung und Analyse des Transkriptionder Interviews, systematische Kat

quantitativen und qualitativen gorisierung von Interviewinhalten und vergleiohe

Datenmaterials de Ubersicht in Tabellenform, statistische Auswe
tung der Fragebdgen

(Fallweise) Uberprifung dend  Zusenden der Interviewprotokolle
terviewprotokdle

Dokumentenanalyse Analyse erhaltener interner Dokumente und Rrés
tationen, Papers

Diskussion und Evahtion der  Aufbereitung und Analyse der Fallstudien; Disku
Ergebnisse mit Expten sion und Evaluation der Ergebnisse

Ergebnisdarstellung und ph-  VergleichendéAnalyse der Fallstudien, Festidts
kationen von Parallelen und Unterschieden, Ziehen vuon |
plikationen fur Wssenschaft und Praxis

6.2.4 Evaluationskriterien und MaRnahmen der Qualitatssicherung

In der Wissenschaft haben sich eine Reihe von Evaluatimve. Gitekrierien eta-

liert, die die Qualitat des Forschungsprozesses und insbesondere seiner Ergebnisse g
wahrleisten sollen. Im Rahmen quantitativer Forschung sind dies Reliabilitat, Validitat

und Objektivit?at, AUnter Reli atmdiem®t vers
wendung eines Erhebungsinstrumentes bei wiederholten Datenerhebungen umnter gle

chen Bedingungen und bei denselben Probanden das gleiche Ergebnis erzielt. Die
Validitatsprufung gibt an, inwieweit die Anwendung eines Erhebungsinstrumettes ta

sachlihh di e Variable misst, die es zu messen Vv
tere Ubliche (positivistische) Wissenschaftskriterien sind Signifikanz, Wiederholbarkeit,

sowie Generalisierbarkeit und Kompatibilitat von Theorie und Praxis (Kruthoff, 2005,

S. 101). Da qualitative Forschung sich oftmals mit komplexen, einmaligen und nicht zu
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quantifizierenden realen Phanomenen beschaftigt, kdnnen an sie nicht die glaichen G
teknterien angelegt werden. Gleichsam gibt es jedoch auch fur qualitative Forschung
MalRgaben, die eine hohe Qualitat derdebung sicherzustellen suchen (Lamnek, 1995,
S. 93ff; Mayring, 1990, S. 9ff, 103ff). In der Literatur wurden zahlreiche Vorschlage
zur Assimilation quantitativer Gutekriterien an qualitative Forschung entwickedti-Sp

ell zur Beurteilung von Fallstudienforschung Nat (2003 S. 34f) einen Katalog von

vier Evaluationskriterien erarbeitet, der die Plausibilitat der gemachten Forschaingsau
sagen Uberprifen soll und in der Literatur breite Zustimniimugt Im Folgendersd-

len kurz diese Kriterien (Konstruktvaliditat, Interne Validitat, Externe Validitat ued R
liabilitdt) dargestellt und in Zusammenhang mit dem Forschungsprozsstgtgverden.

Konstruktvalidit2at als Aestabl icpsbeing corr ec
studiedid (Yin, 2003, S. 34) steht Iim Mitte
sichergestellt werden, dass nur geeignete Datenerhebungsverfahren zum Emsatz ko

men, damit die Untersuchungsergebnisse neutral und objektiv sind. Durcleaife B

tung der vonYin vorgeschlagenen prozessstufenspezifischen Techniken wurden im
Rahmen dieses Forschungsprojektes bei der Datensammlung zum einen unter Einsatz
verschiedener Methoden (schriftliche und mindliche Befragung) verschiedeneanform
tionsquelle herangezogen (Sekundarliteratur, Dokumentenanalysen, Interviews mit
mehreren Experten pro Fallstudie) und so das Prinzip der Triangulation bertcksichtigt.
Hierunter ist eine mdgliche Kombination samtlicher Forschungsaspekte zahearst
(Datenquellen, Mnoden, Forschefheorien, etc.; Yin, 1994, S. 14)urch die sukze

sive Aufzeichnung und Protokollierung der Aussagen wurden wahrend der Datensam

l ung Al ogi sche Beweiskettenf fg¢r eine bess
argumentative Untermauerg aufgebaut. Die Datenanalyse erfolgte im Sinne der
Triangulation auch im multipersonalen Diskurs: Zum einen wurden Interviewprotokolle

zur Bestéatigung an die jeweiligen Interviewpartner versandt, zum anderen wurden Fo
schungsergebnisse mit Experten auss#hschaft und Praxis (Prasentation und Bisku

sion mit Fallstudienteilnehmern) didiert.

I nterne Validit2t bedeut et eebecertaiadotiionshi ng a

are shown to lead to other conditions, as disistged from spurious feat i onshi psh
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(Yin, 2003, S. 34) und spielt insbesondere bei der Datenanalyse (und Theoriebildung)
eine Rolle Auch hierfiir werden in der Literatur verschiedene Techniken vorgeschlagen
(z.B. pattern matchingBildung von Kausalund Erklarungsketten, Mitelieziehen ka
terrativer Erklarungsansatze), um die Glaubwirdigkeit der Forschungsergebnisse und
Implikationen zu Uberprufen und sicherzustellen. Im Rahmen diesschemgsarbeit
wurden innerhalb der einzelnen Fallstudien sowie zwischen diesen Mastgeiche
angestellt und festgestellte Ahnlichkeiten mit den Ergebnissen friiherer Studieir und L
teratur (auf Ubereinstimmung und Widerspriiche) verglichen. Das iterative Vorgehen
von Datensammlung un@nalyse (zwischen den Fallstudien) und eine damit eieherg
herde permanente Uberprifung bisheriger Schlussfolgerungen ermdglichten keine su
zessive Absicherung der Ergebnisse und daraus abgeleiteter Erklarungsmuster. Die E
gebnisse mussten innerhalb einer Fallstudie Uber alle Datenquellen (Interviewpartner,
Dokumentekonsistent sein, Phdnomene aber auch in verschiedenen Fallstudien aufta
chen. Dass Interviewpartner und Wissenschaftler die Ergebnisse und Implikationen
Uberprtften, trug positiv zur kommunikativen Validierung bei. Im Diskurs mit diesen
Experten wurden aln alternative Erklarungsansatze (Eisenhardt, 1989, S. 544f) b
rucksichtigt.

Bei dem Kriterium der Reli abi opediohndofgyeht es
studyi such as the data collection proceduresan be repeated, with t
(Yin, 2003, S. 34)Wiederholbarkeit und logische Konsistenz der Forschungsergebnisse

sind Anforderungskriteriena(a.O.,S. 37ff). Damit soll sichergestellt werden, dass der
Forschungsprozess auch exakt ausgefuhrt wurde. InmB@ qualitativer Forschung ist

eine exakte Wiederholbarkeit aufgrund situativer Spezifika oftmals nicht ohrereseit

me gl i ch. Einige Autoren fordern daHher das
ziehbarkeiti des Forschungsprozesses (Tril
Forsdhungsstudie wurden verschiedene Techniken zur Erfullung des Reliabilitatskriter

ums berucksichtigt: Interviewgesprache wurden protokolliert, passagenweiseitranskr

biert und den Interviewpartnern zur Kontrolle zugesandt. Ergebnisse wurden mit Expe

ten aus itsenschaft un@raxis diskutierund gedeutet (vgl. Prinzip der Triasgtion).

Die Ergebnisse wurden umfassend dokumentiert und in einer Datenbanfefinte
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Damit sollte eine moglichst hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit des Fo

schungsprozesses fritte ermoglicht werden.

Die externe Validit2at als Athe domain to w
(Yin, 2003, S. 34) zielt auf die Generalisiend Ubertragbarkeit der Forschungséxge
nisse ab (vgl. zu den in der Littmaempfohlenen Tectiken auch Eisenhardt, 1989, S.
544ff; Riege, 2003, S. 82). Einige Autoren bezweifeln prinzipiell die Gisierbarkeit

von Ergebnissen aus Fallstudienforschung (ki¥egner & Meyer, 2003, 36ff), da die
erhobenen Informationen einem spezifischen Kdrgetstammten und nicht auf andere
beliebige Kontexte Ubertragbar seien. Yin (2003, S. 32) bemerkdiatis, dass es sich
hierbei nicht um eine statistische, sondern eine analytische Generalisierbarkeit von E
gebnissen handelslach Mitchell(1983)i sthe inference about the logical relationship
between the two characteristifé ] not based upon the representatives of the sample
and therefore upon its typicality, but rather upon the plausibility or upon the logicality
of the nexus between the two chdaraz r | (St 198) Wnfi auch die externe Validitat

der Untersuchungsergebnisse zu gewahrleisten, wurden Mehdaistdurchgefihrt;

die Untersuchungsergebnisse beziehen sich daher auf immer wieder begegnete Phan
mene und Gemeinsamkeitgraftern matchdler befragten Unteiehmen, weisen somit
eine hohe Replikationslogik und ein entsprechendes Generalisierungspotenzia-auf. D
riber hinaus konnten fir die Studie mit 39 Fallstudien deutlich mehr Teilnelaner g
wonnen werden, als dies im Rahmen von Fallstddisohung fir notwendig erachtet
wird. Weiter wurden die Ergebnisse kontinuierlich mit der Fachliteratur und deh-Erge
nissen alterer, aber vergleichbarer Studien kontrastiert und alfgagglDas Ausmald an
Ubereinstimmung reflektiert dabei zu einem gewisGzad auch die externe Validitat

der Untersuchung.

Obige Ausfiihrungen zeigen die Bemuhungen, durch Verfahrensdokumentation, arg
mentative Interpretationsabsicheru@yjentierung an vorab festgelegten Reg®&léhe

zum Gegenstand, kommunikative Validiegwmnd Triangulation den Qualitatsnd Qi-
teknterien qualitativer Forschung gerecht zu werden (Kepper, 1996, S. 205ff; Mayring,
2002, S. 144ff). Im Folgenden sollen die Ergebnisse der empirischen Untersuchung da
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gestellt und die Bedeutung v&orporate Foesightals strategische Kompetenz dhu

triert waden.

7 Ergebnisse

Ein Ziel dieser Arbeit ist es, Faktoren fir das erfolgreiche Durchfiihren von Zukunfts
und Trendforschung zu identifizieren uBést Practicezu formulieren In einem es-

ten Schritt hierflrsollen in diesem Kapitel die Untersuchungsergebnisse entlang der
Forschungsfragen zu Organisation, Themengenese, Methoden, Inhalte undskrgebni
transfer von Zukunftsund Trendforschung zunachst deskriptiv geschildert werden; d
bei soll auch ein Abgleich mForschungsergebnissen friherer Studien erfolgenain K
pitel 8 sollen dann Ableitungen und Implikationen fBiest Practicegetroffen und ein
idealtypischer Forschungsprozess aufgesetzt werden. Abschlie3end wird ein ingegrierte
Erfolgsmodell entworfen, das die Beziehung zwischen einzelnen Erfolgsfaktoren und
einer Kompetenz zur Reduktion von Unsicherheiten als Voraussetzung fiur binterne

menserfolg illustrieren soll.

7.1 Forschungsfrage 1: Organisation von Corporate Foresight

Beobatitungen aus Literaturstudien und Praxis lassen vermuten, dass die orgaisation

le Einbindung von Zukunftsund Trendforschung unternehmensindividiielieispies-

weise in Abhangigkeit der Aufmerksamkeit durch das Management oder vorhandener
betrieblicher Sukturen (Gruber & Venter, 2006, S. 966ausgestaltet ist. Um Erfalg

faktoren fur Zukunftsund Trendforschung identifizieren zu kénnen, ist daher zunachst

die organisatorische bzw. institutionelle Verankerung von Interesse (Forschungsfrage

1). Eserschent sinnvol |, z wi s ¢ h e nundUTnehdéorsechienh me n d
betreibenfi und Unternehmen mit-undTemtr Al nst.i
forschungi zu unter schei-dirdTrendforschuegbeiteeh me n (
beni, b e scbh margendeigee Formsniit Zukunftsthemen und ziehen hierbei

auch Vorgehensweisen der Zukunfisd Trendforschung heran; eine Verankerung im
Organigramm ist dabei keine notwendige Voraussetzung. Davon zu differenzieren ist

die Frage nach der organisatohien Institutionalisierung, d.h. der Frage, wie Zukamnft

themen in Ablaufund Aufbauorganisation bericksichtigérden.



220

Die Halfte der befragten Unterm@en betreiben erst seit relativ kurzer Zeit Zukunfts
und Trendforschung (seit weniger als finf JahrB2B-Unternehmen betreibe@orpo-
rate Foresightianger alsB2C-Unternehmen @ der befrgten B2B-Unternehmen seit
mehr als funf Jahrer,8% davon bereits seit mehr als 15 Jahkeh. Abbildung 16 und
Abbildung17). Diese Erkentnis bestatigt vorangegangene Studien.

100% = 18 L 11
seit weniger 2204
als 3 Jahren ° 27%
9%
seit3-5
Jahren
seit5-15
Jahren
seit15 Jahren
oder mehr
"Business-to- "Business-to-
Consumer" Business"

Abbildung16: Nach B2G und B2BUnternehmen getrennte Ubersicht, seit wann-Co

porate Foresight in Unternehmesetheben wird

Es zeigt &£h, dass 71% der Konsumguterunternehmen Zukuaftd Trendforschung
seit weniger als finf Jahren betreiben. Eine mdgliche Erklarung sind die relative En
wicklungs und Lebensdauer vieler Produkte dieser Branche. Wichtiger als eige Lan
fristperspektive wa, so einige Interviewteilnehmer, die Informationsgewinnung durch
Marktforschung. Wie sich weiterhin auch aus den Interviengght wird es mit zunke-
mender Dynamik und Konkurrenzdruck im Rahmen der Globalisierung wichtiger, b
reits erkennbare zukinftigeler noch nicht artikulierte Abnehmerbedurfnisse zu antiz
pieren und sich von der Marktmasse abhebende, differenzsstarige Produkte und
Dienstleistungen anzubieten.
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Seit wann wird TF/ZF betrieben?

100%=_ 29 7 7 4 3 4 4

seitweniger | goqy
als 5 Jahren

50%

seitmehr
als 5 Jahren

GESAMT Konsum- Telekom, Automobil  Finanz- Energie, High Tech
glter Internet, institutionen Materialien
Medien

Abbildung17: Nach Branchen aggteilte Ubersicht, seit wann Corporate Foresight in

Unternehmen dérieben wird

Da der Bedarf an Zukunftaind Trendforschung im Konsumguterbereich relativ jung
ist, verwundert es nicht, dass der Institutionalisierungsgrad in dieser Brancheeroch g
ring ist Bei 57% der befragten Konsumguterunternehmen sind Zukumfts Trendfo-
schung nicht fest im Organigramm verankert; bei 43% sind Zukumfid Trendfo-
schung immerhin seit kiirzerem institutionalisiggl. Abbildung 18)

Der hohe Institutionalisierungsad von Finanzund Versicherungsinstitutionen (zwei

von drei befragten Grof3unternehmen haben seit mehr als funf Jadwmeorate Foe-

sight institutionalisiert) wird von den Interviewpartnern der entsprechenden Uhterne
men damit erklart, dass samtlichedar theoretischen Abhandlung genannten Quellen
strategischer Unsicherheit relevant fir die Unternehmenstéatigkeiten seien: Zu den
Haupttatigkeiten von Finanzinstitutionen gehoren die Bewertung, Transformation, Ha
del und Ubernahme von Risiken, wobei stunktle Veranderungen des sozio
o6konomischen Umfeldes diese Aufgaben erschweren (vgl. Hofman, Rollwagen &
Schneider, 2007). Entwktungen in Makrookonomie (z.B. Globalisierung, weltweite
Wirtschaftsentwicklungen, Rezessionsdeéan, sonstige Markttrends gtcAufkommen

neuer Technologien (evtl. neue Investitionsad Geschéftsfelder), Veranderungen der
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natirlichen Umwelt (z.B. Verkngmung erneuerbarer und nicht erneuerbarer Ressou
cen, Klimawandel, Naturkatastroph&) gesellschaftliche Veranderungen (zUBer-
alterung der Gesellschaft, den damit verbundenen Pensionszahlungen, Kramken
Rentenversicherungen etc., aber auch das generelle Konsumverhalten oder die Entwic
lung zur Wissensgedsthaft), politische Entwicklungen (z.B. Kriege, Terrorismus),
Verédnderungen in der Rechtssprechung (z.B. Regulierung) tangieren die Aktionsfelder
von Banken und Versicherungen. Die sich aus der Trendanalgsbendenmplika-
tionen finden Berlksichtigung bei Investitionsentscheidungen, Anlagestrategien oder
der Produktetwicklung desAsset Managementslie langfristige Perspektiven erfo

dern.

Es zeigt sich, dass Branchen mit tendenziell langerer Produktentwicklungszeib-und h
heren Investitionskosten (High Tech, Automobil, Energie und Material@nporate
Foresightstarker institutionalisiert haben (vghbbildung18). Diese Erkentnis stimmt

mit frheren Untersuchungsergebnissen tberein (vgl. Burmeister et al., 2002).

128 ADi e M¢nchner R¢ ¢ kb e gorschruhgszentrum, ire deign sicheGeoloGea, cGedgrafenk o
Geophysiker, Erdbebenexperten, Ingenieure und Meteorologen mit dem Schlimmsten beschéftigen, das die
Natur den Menschen zu bieten hat: Wirbelstiirme, Erdbeben, Fluten, berstende Staudamme, Vulkanausbriiche
... Aufwandige Computerberechnungen kalkulieren die vermutliche Schadenshthe, damit der Rickversicherer
seine Policen so berechnen kann, dass Schaden im Brnstéalu ¢ h g e(legnschntidt, 2005, $l 85)
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Grad der Institutionalisierung von TF/ZF je nach Branche
Nichtinsti-
tutionalisiert 3 4 4 4 7 7
100% = 0%— T 0% T 0% N
\
) \ 25%
seitkurzem 33% \
(<5 Jahre) 0 0
institutionali- 50% 50% \ 57% 57%
siert
AN 25% \
\ \
N \
——— \
N
\\
seitlangerem 67% \ 14%
(>5Jahre) a0 79 70
institutionali- - - - N 43%
siert 004 \
\
\
Finanz- High Tech Automobil Energie, Telekom, Konsumgiiter
institutionen Materialien Internet,
Medien

Dauervon
Produktent- S . .
wicklung tendenziell langer tendenziell kiirzer
und Produkt-
lebenszyklus

Abbildung18: Grad der Institutionalisierung von Corporate Foresight nach Bramche

gruppen

Im Falle der Institutionalisierung vorCorporate Foresightist diese in B2B
Unternehmen zumeist als Unterabteilung (Modell D) oder Stabsstelle (Modell E) in
F&E bzw. Innovationsmanagemt und inB2C-Unternehmen zumeist im Marketing
bzw. Marktforschung angesiedé&ltmit spezialisierten Mitarbeitern. Mit zunehmender
Etablierung von Zukunftsund Trendforschung ist sie in einer eigenen Abteilung-org
nisiert und meist direkt einem Vorstabhéseich unterstellt (Modell A); in einigen IFa

len fungiert Corporate Foresightauch als Stabsstelle des Vorstandes oder der G
schéaftsfuhrung (Modell B). Nachstehenflebildung 19 zeigt die im Rahmen derrJ
tersuchung haufig vorgefdenen Formen organisatorischer Ausgestaltung instiation

lisierter Zukunfts und Trendforschung.
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B2B-Unternehmen B2C-Unternehmen
Modell A
L
Modell B v
I—'—l
é é é
o | Com>
Modell C O B
é é é ZFITF
UL UL
——— — ——— —
Modell D FeE | & € Mkt | ¢ €
UL UL
l—'—l l—|—|
Modell E h , , ,
Legende
ZF/TE  Zukunfts- oder Trendforschung [ ] Abteilung
uL Unternehmensleitung (D stabsstelle
STR Strategieabteilung/Business Development
MKT Marketing- oder Marktforschungs-Abteilung
F&E Forschungs- und Entwicklungsabteilung

Abbildungl19: Haufige organisatorische Ausgestaltung von Corporate Fglesn Ab-
hangigkeit von B2Boder B2GZugehdrigkeit von Unternehmen (in Anlehnung an-
ber & Venter, 2006, S. 975)
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Die Nahe zu strategischen Fragestellungen findet auch darin ihren Ausdruckudass Z
kunftsforschung héaufig als eine Untergrupgber Straggieabteilung oder inBusiness
Developmenthren Einsatz findet (Modell C). Bei nicht oder erst seit kurzem ingtituti
nalisierter Forschung ist diese oftmals als Untergruppe dem Marketing bzw. dér Mark

forschung angegliedert.

Die nachstehendebbildung zeigt, wie Zukunftsund Trendforschung in den schriftlich

befragten Untenehmen organisiert ist.

Aufbauorganisation Ressourcen

Untergruppe F&E/

Innovationsmanagement 10 Spezialisierte Mitarbeiter | 11
Untergruppe 9 Verantwortliche 5
Marketing/MaFo Mitarbeiter auf Zeit

Eigenstandige Abteilung (direkt ei-
nem Vorstands-Bereich unterstellt)

Externe Dienstleistungen/
Forschungszusammenarbeit

]

Untergruppe
Strategische Planung

Permanente Aufgabe
aller Mitarbeiter

~

Strategiezirkel/

Zeitliche begrenzte ;
Gesprachskreise

Projektgruppe(n)

I
T,

Gremienarbeit

A Produktentwicklung/Design
A Strategisches Marketing/
New Businesses

(&)]

Feste Projektgruppe(n)

1l

[&)]

Einzelprojekte

Stabsstelle
(von Vorstand/Bereichen)

Untergruppe
einer anderen Abteilung

L

I

Untergruppe strategische Frih-
aufklarung/Risikomanagement

N

Abbildung20: Organisatorische Verankerung von Corporate Foresight

Mit steigendem Institutioneierungsgrad finden sich Zukunftsnd Trendforschung im
Bereich F&E. Dabei gehoren die Unternehmen, Gagporate Foresighschon lange
(institutionalisiert) betreiben, Branchen mit héheren anteiligen-A&iEgaben an. Am
Kunden bzw. Konsumentenbedarfier dem Aufkommen neuer Technologien Produkte
vorbei zu entwickeln, also Fehlinvestitionen zu tatigen, kénnte in solchen Unternehmen
besonders negative Auswirkungen haben und z.B. Marktanteile an Wettbewerlger verli
ren lassen. Dieses Ergebnis entspriclthatheoretischen Annahmen ressourcemerie

tierter Ansatze, insbesondere ddygnamic RbV. Der Lebenszyklus organisationaler
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Kompetenzen gapability lifecycles vgl. Kapitel 5.3), die bei F&Eintensiven Unte
nehmen in ihrer Forschigskompetenz zu sehen sind, ist in der Regel andauernder als
der Lebenszyklus von ProdukteB2B-Unternehmen missen damit einen langeren B
trachtungszeitraum einnehmen als stark produtér marktbezogene Unternehmen, die
tendenziell de®2G-Bereichen zuaschreiben sind (Gruber & Venter, 2006, S. 974).

Die Ergebnisse zur Organisation von Zukunfied Trendforschung decken sich mit
denErkenntnissen von Gruber und \fen(2006). Die Vorteile einer Verortung véio-
resightAktivitaten in der zentralen F&Rbteilung (etweder als eigene Unterabteilung
oder als Stabsstelle) sehen die Autoren zum einen in der bereichstbergreifengen, strat
gischen Ausrichtung, zum anderen aber auch in der erleichterten Kopplungi-der Z
kunftsforschung mit den Innovationsaktivitatder Unternehmen und der auf die Beda

fe einzelner Geschéftsbereiche spezifizierten Forschung. Gruber und V200é;

S. 974f) weisen allerdings auch auf die damit verbundene Distanz zur Gesfidinéfhg

hin und auf die Gefahr, das®resightErkenntnise nicht ausreichend in der Unte
nehmensstrategiBerticksichtigung finden kénnteBei Unternehmen, in dené®orpo-

rate Foresighb r gani sati onal Af ernii von F&Es; Mar ket
trdgern der oberen Fuhrungsebene ist, spielt F&E entwaueuatergordnete Rolle

oder aber die Organisatissiruktur legt eine Trennung nahe (z.B. bei starker Differe
zierung der Geschéftstatigkeiten; vgl. hierzu Gruber & Venter, 2006, S. 975). In den
personlichen Ges@chen wurde fallweise ein€op-ManagemenOrientierung der -
kunfts und Trendforschung vermisst, da die Reduktion von Unsicherheit nicht owur Pr
duktinnovationen betreffen sollte. In einem auf Mode spezialisierten Konsumutiteru
ternehmen erfolgt Trendforschung in der Designabteilung. Im Interviediesem Wh-
ternehmen wurde dabei auf die Gefahr einer #iisch zu beschrénkten und nicht far
das Gesamtunternehmen relevanten Forschitigisit hingewiesenTabelle 8 zeigt

die Top3-Nennungen zur Organisation von Zukunft;id Trendforschung je nach

Grad der Institutionalisierung.
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Tabelle8: Organisatorische Verankerunmgach Grad der Institutionalisierung von
Zukunfts und Trendforschung

Top-3-Nennungen inkl. gleichplatzierter Nennun&n
(in Klammern: Anzahl Nennungen)

Seit kurzem Seit langerem
Nicht institutionalisiert institutionaisiert institutioralisiert
(10 Unternehmen) (10 Unternehmen) (9 Unternehmen)
Einzelprojekte (5) Untergruppe Marketing Untergruppe F&E oelr In+

oder Marktforschung (4) novationsmanagement (5)

Untergruppe Marketing Untergruppe F&E oder in  Eigenstandige Abteilung
oder Marktforschung (3) novationsmanagement (4) (4)

Zeitlich begrenzte Projekt Eigensténdige Abteilung Zeitlich begrenzte Projekt

gruppen (3) (2) gruppe() (3)
Permanente Aufgabe aller Untergruppe Strategische Untergruppe Strategische
Mitarbeiter (3) Unternehmensplanung (2) Unternehmensplanung (3)

Verantwortliche Mitarbe  Feste Projektgruppe (3)
ter auf Zeit (2)

Externe Dienstleistungen
oder Forschungssam
menarbeit (2)

Im Rahmen der Befragung wurde festgestellt, dag&2{@-UnternehmerCorporate Fo-
resighthaufig im Bereich Marketing zu verorten ist (v@lbbildung 21). Vier der se-

ben schriftlich befragten Konsumgiterunteimen betreiben Zukunftsind Trendfo-

schung im Rahmen der Marktforschung. Dies konnte die bereits beschriebene héhere
Bedeutung kurzfristiger Konsumentenforschung in Konsumguterunternehmen wide
spiegeln. Prognosen fiir die Marktentwicklung B8MCG-Produkent30 kdnnten auch

durch die Marktforschung erstellt werden, da einfache Extrapolationen ohne signifika

te Langfristperspektive ausreichen.

129 ohne Ber¢cksichtigung der Kategorie Aspezialisierte

130 EMCG steht furfast moving consumer good3arunter werden schnell drehende Konsumgiter des téglichen
Bedarfs verstanden. Konsumentewfen diese Produkte gewohnheitsméafig und mit geringerestvement

Mi t
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o - —————————————————
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4 Konsumgiter _ P Marktforschungsabteilung? o
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Abbildung21: Verhaltnis zwischen Corporate Foresight und ktfarschung

Ein befragtes Energieunternehmen schatzt unternehmensrelevante Zukunftsemtwicklu
gen als sehr langsam mit der Begrindung ein, der Absatzmarkt sei nicht Calgid-

rate Foresightspielt hier keine signifikante Rolle, so dass Zukunited Trendfor-
schung nur geringe Aufmerksamkeit im Rahmen der Marktforschung zukommt. Damit
scheinen laut Befragung und Interviews Fristigkeit der Produktentwicklung und-Volat
litat des Absatzmarktes wichtige Faktoren fur die Bedeutung von ZukumidsTreral-
forschung zu sein.

50% der Automobilunternehmen habgrirotz sehr langer EntwicklungszeiténZu-

kunfts und Trendforschung entweder im Rahmen der Marktforschung oder abe-mark
tingnah positioniert (jeweils ein Unternehmen). Hier werden zwar auch langfristige
Entwicklungen beobachtet und Implikationen abgeleitet; dies erfolgt dann abersauf ab
traktem Niveau und mit generell gehaltenen Formulierungen. Im Fokus stehen dagegen
kurz- bis mittelfristige, sehr konkrete Fragestellungen, die einen starken Produktbezug
auweisen und in intensiver Kooperation mit Innovationsgruppen oder entsprechenden

Fachabteilungen zu Stande kommen. Es geht um Relevanzbeurteilung und Abgleich
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moglicher Produktinnovationen oderariationen mit den unternehmenseigenem-Ku
den und Konsumemnbildern, ebeso um einen Abgleich ddsts mdglicher Produkte

mit der Unternehmensund Markenstrategie und dem bestehenden Produktportfolio.
Untersucht werden beispielsweise Marktpotenziale denkbarer Innovationen sogrie M6
lichkeiten, das Wertversprecheer Produkte als Differenzierungsmerkmal weites-au
zubauen. Die Produktgestaltung an sich obliegt in diesen Fallen den Fachabteilungen.

Im Rahmen der personlich&esprache zeigte siclass sowohl externe als auch iinte

ne Impule ausschlaggebend fur dieitilerung einer organisatorischen Verankerung
von Corporate Foresightvaren. Die Institutionalisierung erfolgte meistens auf Wera
lassung des ToManagemets {op-down), seltener durch die Initiative einzelnerthft

beiter aus der Liniebpttomrup). Extene Impulse entstanden beispielsweise aussite
viertem Wettbewerb um Innovationen, politischen Veranderungen, nachhaltigem-Vera
derungen von Marktund Wettbewerbsstrukturen, ékonomischen oder 6kologischen
Schockerlebnissen (z.B. die Olkrise, Naturkaitasten), Bedarf an Generierung mtark
nahem Wissens oder neu in den Fokus tretenden ForsehumyI echnologiefeern,

die einen langeren Zeithorizont erforderten. Oftmals gingen internedErfosse ei-

her: F&E-orientierte Prozesse erwiesen sich haufgyiaéffektiv, der Bedarf an ku
denorientierten Innovationsprozessen stieg deutlich an. Eine zunehmend komplexer
werdende Produktund Servicelandschaft machte die Einfiihrung von Standarnds no
wendig. Die Umsetzung von Ideen erforderte strukturierte Abldndiebegleitende B

zesse. Kirzer werdende Produktlebenszyklen, steigende Komplexitat und Unsicherheit
in Entscheidungsprozessen, die Notwendigkeit einer Ubergreifenden strategischen Sicht
I operative Einheiten konzentrierten sich zu stark auf das Tageafiesmder eine
konzernweite Bindelung und aktive Nutzung des innovatiresw-howsforcierten die
Einrichtung einerCorporate FoesightAbteilung oder eines entsprechenden Tedms.

einer internen Dokumentation eines Unternehmens aus der AutomobilbfaiBhes

Uber die Bedeutung vdborporate Foresighfo.J.):

Die Beschaftigung mit der Zukunft von Markten und Kunden ist fur (...) [das

Unternehmen] mit zunehmender Produktvielfalt und damit einhergehender Au
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differenzierung von Zielgruppen und deren Bddidsen immer wichtiger &
worden. Trendfschung unterstitzt die friihzeitige ldentifikation von Market
Pull-Faktoren und tragt so zu einem frihen Zeitpunkt zum spéateren Erfolg von
Produkten bei. Neben Szenariagsen, die langfristige Phanomene auf der
Makro-Umfeldebene betrachten, stellen Trendanalysen ein wichtiges Instrument
der anwendungsorientierten Zukunftsforschung (...) [des Unternehmens] dar.
Trendanalysen beschéftigen sich mit Phanomenen auf der Mesoebene und sind
damit auch eindeutig von konkem Marktforschungsaufgabebzaugrenzen, die

an der Mikroebené dem einzelnen Kundénankntpfen. $. 1441)

Die Ziele etablierteCorporate ForesighAbteilungen reichen von einer zielgruppeng

rechteren Ansprache, der Institutionalisierung von Innovatimzessen und einerten

sprechenden Verankerung inderUnteme ns kul t ur (AWir sind

Einrichtung zus?2tzlicher Ressourcenaf¢r

tiven Geschaft und eine Abteilung ohne RoutiAgenda geschaffewerden, die helfen
soll, Unsicherheiten bei strategischen Entscheidungen zu reduzizieerDeutsche

Bank ResearcHormuliert ihr Mission Statemernit m R a h m 8atondl Ieternatnal

Seville Seminar on Futw@riented Technology Analysis wi e fwageg etal( Rol |

2006):

Scenarios and trend analyses are being conducted projecting the development of
societies from economic, technological and societal angles. These anafyses su
port the Bank in spotting new business opportunities and concerning decisions
about the riskiness of certain endeavours. That way, the bank is enabéed to r
spond to trend$ diversifying investments globally as well as developing co
responding financial products for its clients. Unlike other foresight practices in

financial servicg, the foresight work of Deutsche Bank Research is not confined

nnec
Ast
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to delivering knowledge about trends in tiheahcial services industry. Theawvl

cro trends team not only scrutinizes how the business landscape, the different
service providers and their forntd service provision have been and will be
changing. Rather, foresight in DBR focuses on delivering future scans of broad

trends in economy, society, and technology for our decision makers, our clients

as well as for stakeholders in socid€®y. 3)

Wie ausAbbildung 22 hervorgeht, nimmt mit zunehmendem Institutionalisierungsgrad

die Personalstarke deutlich zu. Die Halfte der Unternehmen mit dezidimnporate

ForesightAbteilung beschéaftigen dort mehr als finf Mitarbeiter.

0 =
100% 10 10 9 _keine dezidierten

Mitarbeiter
<5 Mitarbeiter
6-20 Mitarbeiter

10%

Mitarbeiter, die projekt-
basiert/temporéar oder im
Rahmen von Marktfor-
schung an Themen aus
dem Bereich TF/ZF

>20 Mitarbeiter

arbeiten

Grad der Institutionali- nicht insti- seit kurzem seit langerem

sierung der TF/ZF tutionalisiert (< 5 Jahre) (> 5 Jahre)
institutionali- institutionali-
siert siert

Median- keine dezidier- ) B

Kategorie ten Mitarbeiter 3-5 MA 11-20 MA

A Anzahl Mitarbeiter

(Schatzung®) 4 6 19

* Fur eine Schatzung der durchschnittlichen Anzahl Mitarbeiter wurde in jeder Kategorie der mittlere Wert
zugrunde gelegt (z.B. bei /-10 MitarbeiternfiA Annahme: 8 Mitarbeiter)

Abbildung22: Anzahl Mitarbeiter im Corporate Foresight Bereich je nach Grad der |

stitutionalisierung
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Unternehmen aus den Branchen High Tech, Automobil und Energie und Materglien b
schaftigen tendenzieinehr Mitarbeiter mitCorporate Foresighterantwortlichkeiten
als in anderen Branchen (v@bbildung 23). Dabei gibt es in allen Branchen Unte

nehmen, deren Abteilungsgrof3e 20 Mitarbeiter Ubersteigt.

100%= 29 7 7 4 3 4 4
0%— T—0%—

keine
dezidierte
Abteilung

<5 Mit-
arbeiter

6-20 Mit-
arbeiter

>20 Mit- T
arbeiter

GESAMT Konsum- Telekom, Automobil  Finanz- Energie, High Tech
glter Internet, institutionen Materialien
Medien

* Summe ergibt aufgrund von Rundungen nicht 100%

Abbildung23: Anzahl Mitarbeiter in dezidierten Abteilungen fir Zukuniitsd Trerml-

forschung nach Branchengruppen

Mit dem Institutionalisierungsgrad nimmt nicht nur die Personalstarke, sondern auch
das Budget tendenziell zBei nicht institutionalisierter sowie bei seit kurzem institut
onalisierter Zukunftsund Trendforschung Uberschreitet das Buddsickierweise 5

Mi o . nichtpdagegen haben Abteilungen, die seit lAngerem institutionalisiert Z
kunfisund Trendforschung betreiben, tendenzie
davon vier Abteilungen mit einem Budget wvon

Uber alle Branchen und Institutionalisierungsgrade hinweg wurden in den Gesprachen
Buyin und Involvementdes Vorstandes oder der Geschaftsfihrung als notweneige B
dingung fir eine erfgireiche Durchfihrung von Zukunftand Trendforschung genannt

i und zugleib eine inhaltliche Unabhangigkeit betont. In Zukunftsfragen sollte der
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Blick auf Ubergreifenden Themen liegen und nicht von operativen, kurzfristig meleva

ten Tagesgeschaften geleitet werden. Zur Unterstitzung einer heterogenen Sichtweise
sollen auch die @&ams und Abteilungsmitglieder heterogen zusammengesetztrsein; |

ter- und Multidisziplinaritéat sind hierbei Kriterien fir die Teamzusammenstellung. Als

wichtige Kriterien wurden auch Internationalitéat, Mobilitat und Diversitat genanmt. Mi

arbeiter sollen @ umfangreiches Kontextwissen und eine ausgepragte Interprstation

fahigkeit mitbringen. Erfolgreiche Teams, so ergaben die Interviews, weisen sawohl e

nen Mi x aus erfahrenen un dutofduhelpébDenkdint ar bei t
und Realisten aufnherhalb einer Abteilung gelten flache Hierarchien und kurza-Ko
munikations und Informationswege aBest PracticeDie Arbeitsatmosphére soll kre

tivitdts- und kommunikationsfoérderlich sein. Zwar sollte es klare Qusdii@hdards und
eingemeaisamesVest 2 ndni s dar ¢ber geben. Eine gewis
als essentiell fur visionares Denken aufgefasst. Es sollten daher eine Diskkiskur,

divergierende Meinungen, Proaktivitat etc. geférdert werden.

Zur Vermeidung erstarrender (Dej®trukturen werden in grof3eren Abteilungeeam
oderJob-Rotationsdurchgefiihrt und eine Selbstorganisation von Projektgruppen-gefo
dert. Auch dCommuBites df Expgiis vwoinr dA unt er st ¢t zt . C
mit Externen wird von allen Befragten akshs wichtig angesehen. Externe kdnnen hier
Experten, Wissenschaftler, Mitarbeiter anderer Unternehmen oder Berater (Bgratung
unternehmen, Agenturen) sein. Externe sollen dabei helfen, den Blick zu objektivieren
und so die Qualitat der Eglgnisse sichern €. hierzu auch Burmeister et al., 2002, S.
95). Intern sollten funktionenkategorien lander und hierarchielbergreifend alle-r
levanten Beteiligteni insbesondere die Abnehmer der Ergebnis$eihzeitig in Po-

jekte eingebunden werden. Eine Einbinddimglet oftmals im Rahmen von Workshops
oder durch gemeinsame Projektgruppen statt. Auch intern kann die Beteiligung Externer
die Akzeptanz von Forschungsergebnissen erhdhen. Diese Aussagen bestatigen Stud

enerkenntnisse von Gruber und Venter (2006).

Gruber und Vente(2006)weisen in ihrer Studie auf die Existenz von Pramrent der
Zukunftsforschung hin, d i eAktditaten séwiefdgatb e hab

zusammenh&ngende Projekte innerhalb des Unternehmens voranzutreiben, ®afir no
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wendige Ressgcen zuakquirierenund (Zwischer) Ergebnisse intern zu kommurezi

ren. Zudem vertreten sie daa®.SAAH.&keante n bei E
nisse aus den Interviews im Rahmen dieser Untersuchung kénnen das bestatigen. Dabei
lassen sich unterhiedliche Promotefypen ausmachen: Die Bandbreite reicht von

einzelnen Mitarbeitern, die aus personlicher Motivation und Interesse heraus Themen

rund um Zukunftsund Trendforschung forcieren und intern wie extern kommunizieren,

bis hin zu sAiersteint wtrioommoalor enfi, in deren Au
ten ist, Erkenntnisse von Zukfts und Trendforschung nach innen wig3@n zu km-

munizieren und zu einer Diffusion beizutragen.

Sind Zukunfts und Trendforschung nicht im Organigramm verankgartwird Corpora-

te Foresightdurch spezialisierte Mitarbeiter, temporar verantwortliche Mitarbeiter oder
im Rahmen zeitlich begrenzter Projektgruppen betrieben. In diesen Fallen wird von den
Interviewpartnern die Beschaftigung mit Zukunftsfragen auch mgedeerellen Ve
antwortung aller Mitarhiéger gesehen. Um innovativen Ideen und Vorschlagen Gehor zu
verschaffen, werden hier Gesprachskreise und Strategiezirkel als sehr wichéig eing
schatzti wenngleich sie nicht immer von allen Teilnehmern als Instruendet 4i-

kunfts und Trendforschung wahrgenommen werden. In den persdnlichen Gesprachen
wurde auch Besorgnis darUber géért, dass ein solcher Austausch durch Anregung
und Initiierung einzelner Mitarbeiter erfolge; verliel3en sie das Unternehmen,merstu
me auch der Austausch. Bedenken wurden auch dahingehend geaul3ert, dass-Zukunft
forschung als permanente Aufgabe aller Mitarbeiter mehr eine Philosophie dern Real
tat sei. Es zeigt sich: Sind Themen rund um Zukunitsl Trendforschung nicht inoP
sitions und Aufgabenbeschreibungen von Mitarbeitern festgehalten, so kommen diese

im operativen Tagesgeschatft zu kurz.

Um diesem Defizit entgegenzusteuern, werden in den entsprechenden Unternehmen g
legentlich externe Dienstleister (Agenturen, Beratungen) hinzugez8gesoll sicher
gestellt wer den, dass grundl egendeu-Ent wi ck
nehmendem Institutionalisierurggmd nimmt die Inanspruchnahme dieser Diersstlei

tung ab, nicht aber das Interesse an einem Austausch mit Externen. Intesiesishier
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insbesondere der Dialog mit anderen Unternehmen beispielsweise im Rahmes-von Di
kussionsforen oder der mit ¥éenschaftlern aus den entsprechenden Bereichen.

Resiimierend lassich Burmeister et al. zustimmen dass es bi sher Akein
ten oder allgemein Ublichen Formen der Organisation und Verankerung von Zukunft
forschung und Zukunftswissenii in Unternehme
lassen gsih verschiedene Chakteristika in Abhangigkeit von Branchenzugehorigkeit

und Gra der Institutionalisierung ausmachen (vgl. hierzu auch Gruber & Venter, 2006,

S. 974ff). Best Practicegler organisatorischen Verankerung v@arporate Foresight

lassen sich daher nicht ableiten. Entscheidender fiir erfolgreiche Zukumdts rerd-

forschurg konnten prozessuale Aspekte sein. Ob die prozessuale Ausgestaltung von
Corporate Foresightinsbesondere der Trendtransfer, organisationsabhéngig ist, wird in

Kapitel 7.5 erortert.

7.2  Forschungsfrage 2: Themengenese und Themdmaehmer von Corporate
Foresight (Inhalt)
Wie in Kapitel4.2 aufgefuhrt, entstammen strategische Unsicherheiten bezugligh mé6
licher Zukunftsentwicklungen unternehmensspezifischen Umwelten, die technolog
scher, wetbewerbspolitischer, 6konomischer, 6kologischer als auch soziokultureller Art
sein kénnen. Diese Quellen strategischer Unsicherheit spannen ein sehr breites Rel
vanz und Themenspektrum auf. Es stellt sich dabei die Frage, wie es Unternetvmen g
lingt, in Anbetracht begrenzter Zeitind Budgetressourcen samtliche Gefahrenquellen
zu beachten, relevante von irrelevanten Forschungsfeldern zu trennen (Filterlogik),
notwendige Informationen zu generieren, zu verarbeiten und weiterzugebed-(Tren
transfer). Dabei iseuch von I nteresse, ob Uflotaler ne hme
searcii bewusst oder unbewusst billigend in Ka
Adistantsearch bei spi el swei se auch Aspektee-und Ent
achtung finden (vgl. zu diesdarntheoretischen Konzepten das unter Kafit8lGe-
sate). Weiter soll die Frage geklart werden, welche Organisationseinheiten (Er

Kenntnisse und Forschungsergebnisse einfordern bzw. in Auftrag geben.
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Die schriftliche Befagung ergibt, dass Themen meist abteilungsintern zustamde ko
men oder vom Vorstand vorgegeben werden. Dabei spielt es keine Rolle, ob Zukunfts
und Trendforschung mehr oder weniger stark im Unternehmen institutionalisiert sind

(jeweils etwa 50%).

Zurlden i fi kati on relevanter Beobaoudtsideinitgsf el de
Perspektive postuliert: Afhsidewviewsosthieirbis c o mpani
ness.They recognize that the marketing environment is constantly presentingpaew o
portunities and threats, and they understand the importance of continously monitoring

and adapting to that enDabenmgnti WKotker 6 /
nehmenssicht sind (...) die lIdentifikation
erfolgreiche Implementierung und aktive fgestaltung des gewonnenen Wissens von
entscheidender Bedeutung. Das Ziel eines erfolgreichen Managements von Marketin
innovationen beziehungsweise Trendmanagements besteht also in einer sinnuellen Ve
knupfung releanter Marletingtrends mit den eigenen unternehmerischen Leistungen

zur Verbesserungunduk unf t ssi cherung (. ..)fAN des Unter
S. 29). Werden die Expertenaussagen zusammengefasst, so ergibt sich im Wesentlichen

eine dreistufige Hangehensweise: (1) Entsprechend der Unternehmenstétigkeiten und
Strategieplane werden bestimmte Beobachtungsfelder fur relevant erachtet (Farschung

felder) und kontinuierlich beobachtet (z.B. durch aatchlis). Dabei werden zumeist

auch benachbarte Akitatsfelder miteingeschlosse®canning. (2) Im Rahmen des

Scanning werden identifizierte Trendphanomerdher beleuchtet und erste mogliche
Implikationen fir das Unternehmen abgeleitdbfitoring). (3) Samtliche Informad-

nen und Erkenntnisse Ubebgliche Entwicklungen und Zusammenhange werden in die
entsprechenden Fachabteilugnen getragen, wobei der Grad der Konkretisierung der |
plikationen variiert (Trendtransfer, vgl. auch Schogel et al., 2003, S. 29ff).

Abbildung 24 zegt die formalidealisierte Herangeheneise dedMarketing Innovation
Labsder BMW-Gruppe Sie entspricht im Wesentlichen dem oben skizzierten dreistuf

gen AStoapdafigpder sich in vielen der befrag
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Phase 1: Phase 2: Phase 3:
Identifikation, Selektion, Diffusion,
Scanning Vertiefung Implementierung
Aufgaben

Analyse und ldentifikation der
relevanten Trends und
Themen in Marketing und
Vertrieb; Identifikation von
Marketingpionieren

Methoden

Bewertung und Auswahl
relevanter Themen; Vertiefende
Recherche (Monitoring);
Vertiefende Diskussionsrunden

Interne Awareness und
Akzeptanz schaffen; Aus den
Ergebnissen Ansatzpunkte fiir
das Unternehmen ableiten;
Zusammenarbeit mit attraktiven
Marketingpionieren vertiefen

Desk Research, Teilnahme
an Konferenzen; Interviews
mit Marketingpionieren

Zentrale Arbeitsinstrumente

Projektmeetings; Potenzial-
bewertung; Steckbriefe; Jour
fixe; Innovation Forum

Coaching; Prasentationen;
Provokative Diskussion

Watchlist

Ubersicht iiber die rele-
vanten Trends im
Marketing und Vertrieb

Jour Fixe &
Innovationsforum
Fokussierte Diskussion
einzelner Teilaspekte

in heterogenen Gruppen

Marketing Innovation
Lab Impulse
\erdichtete Darstellung
eines Themas auf Basis
umfassender Recherche

Abbildung24: Der dreiphasige Prozess des Marketing Innovation Lab der BMW Group

Marketing (in Anlehnung an Schogel et al., 2003)

Die Society and Technology Research Grdep Daimler AG verfolgi wie andere b-

fragte Unernehmen auch e i n Eumnel Approach : S2mtliche beobacht

aus der U mwsideinfi | d aviee d e A d uGrad3can erfasseund 3 6 0
durch Evaluation und Selektion gl eieeh einer
levanten Trends ger e n n t Zumi ndest vom Ansgstaostc h her

searclitPerspektive an. Ein&/atchlistoder Trenddatenbank erleichtert die 36fad
Beobachtung: Mdgliche relevante Forschungsfelder bzw. interessierende Themenfelder
oder Trends werden iginer umfangreichen Ubersicht bzw. Datenbank erfasst. Dabei
erleichtern Trenddefinition (enge und erweiterte Trenddefinition), Trendbeschreibung
(z.B. mittels Steckbriefe, die Informationen zu Treibern, Trendlaufzeit-giltigkeit

u.a.m. umfassen), Kategsierung (z.B. eine Priorisierung verschiedener Trends) und

Protokollierung Uber den bisherigen Forschungsstand (z.B. der Bearbeitungsmodus) die
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laufende Forschungsarbeit. Unterschiedliche Beobachtungen kdnnen durch Querverwe
se in Beziehung gesetzt werd wodurch gleichzeitig die Konsistenz tGberprift werden

kann. Offene Bewertungsfelder lassen Raum, um die Bedeutung fir das Unternehmen,

die Abteilung oder einzelner unternehmensspezifischer Produkte zu indizrepaci
Bewertung; vgl. zuWatchlistaud Schégel, 2003, S.31). Wie einige der befragten U
ternehmen operiert die Deutsche B&tdsearchmit einer Trenddatenbank; rretehend

ein Screenshot aus i hrer Trenddat enbank

Arbeitsmigration nimmt zu

DEBA-Trend
Tl des Chstrs

Treewd D afiribon |- Arcailzmigrabon, 2k Migration um amen neusn Arbeitzplacz 2u findan. Indi:ataran- ; I_
[ ko richl Familienzuzammeniiibiungen, Zowardeung in den Liergichi: HIaURERSERanS ] ndividuum
[w/ahfariastzat, Migrabon b den Fuhestand wnd Udaut, Dagegen Im Frogroze-5charle IFIi:hlun;lH,l'.-.u_
lann Bildongsmigiation ak Warbersitung vom Arbsitemigration evenus| - —
dazug=hiien. _ _ Quariifizeharkei |gut quanifizi

- Urkerschaidung: Bildungznies der Adbekemigranten PowerPont Foiis E—— TN
[iurch Migratiorshewequnoen und die 2_nehmends lisnznationals, Idnl‘.u‘ner'te fiif lier iendaulzek flang [» 10 12
arakahs |- Empinsch fr Yergengenai sakr gt bebagt Implkalionan |C'e wackear
Tiendeezchieiung [righcherwe
[alere die OECD Shdie recheterict diz Exstenz des Trends zu metr Aibekzmigration bei des welches de
B etrzchiung der JECD Staaen wie e inder Sudie der Fal izt Betiachiel man au 2inen Tei qelEhiden ks
der mitei-bezopznen Lander, namlich Ewopa, 20 st ex auch her verrctber, 2.m heubasn ctnizchen L
[Zakpnkt von ginem Trend 2u mehr Arbaitzrigration bis 2020 auszogehsn der aziatizch
E wertus=ll auch: in den | ndushisnalionen wverbrstet sich dlmahich de Edsenninis. dass dis 21 gevaslizar

[l beraibzrng dor Gegelachaft 2uf vislen Bebiatzn webeichends Fokgeguanzen haden wrd chiragizcoe

Diaduich wird in Policik wod Gessllchalt den wiunech geseckt duich eire gesist= I nideresile
Fimand=rimasnabhl ond dis darcit emrk mdens Erbsbnnn des Minrabon dis eus ldeen,
Treber dea Trend: |- Enkommensunierschizde unterschisdli
- B ezchiltigungemiglichkeien ushildngs
- sinkends Mobliaizkosien lanrean ind

- bezzera Kormuniaionzmiibal ahe,

Abbildung25: Screenshot aus der Trenddatenbank der Deutschen Bank Resear

Trend "Arbeitsmigration nimmuz

Eine solchesystematische Ubersicht erleichtert die Bewertung Tteadimpactsund

somit die Priorisierung der zu beobachteten Themenfelder. Eine Reihe von bnterne
men nutzt eine auf die Belange des Unternehmens ausgeriitetegik, um erfolg-
kritische Forschugsinhalte zu identifizieren. Dabei werden in mehreren Schritten die
zu untersuchenden Themen herausgefiltert und so die Themenanzahl sukzessiv
systematisch um bis zu 98% reduziert: Aus dem Universum mdglicher Themen werden

durch interne Untersuchungen, alaeich beispielsweise durch Interviews mit externen

z

u

n



239

Experten Themen aufgegriffen und durch Analysen, welche Verbindungen zwischen
den Themen bestehen, zu Ther@uasterngruppiert. Hierdurch reduziert sich dienA
zahl bereits um bis zu 85%. Die verbleibemd&emerClusterwerden nach ihrer WA
kung gefiltert, indem ihre Auswirkungen, insbesondere auf die eigene Industrie skizziert

werden. Nachstehendgbbildung 26 veranschaulicht diesen sukzessiven Redu&tion

prozess.
Verbleiben-
) ) Schritt Kriterien de Themen
Universum maoglicher Themen
Identifikation Interviews mit unabhéngigen
relevanter Themen Experten; interne Analysen
\AAAAAAAAAAAAAAAAA
Grobe Themenliste | f=—=——=—————cccccceccececee==--
nach Treibern ) .
Gruppierung von Analysen, welche Verbin-
Themen dungen zwischen Themen
bestehen
AThemen-Clusterf | 'A: Auswahl tatsachiicher  A: Werden bestehende
Alind Spotsii Erkenntnisse in Frage
gestellt?
B: Filtern nach Wirkung B: Analyse der Auswir-
Nach strategischer Bedeutung| | _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ kungen auf Industrie_ _

priorisierte AThemen-Clusteri

unternehmens- unternehmens-interner
spezifische Kriterien-Katalog
Themenauswahl

Zu untersuchende Themen | f=——=—————c e e ==-

l

Abbildung26: Filterlogik zur Themenauswahl (am Beispiel der BASF AG)

Die Darstellung zeigt, dass Them€tusterim letzten Schritt nach strategischer Bede
tung priorisiert werden. Viele der befragtUnternehmen haben einen unternehmensi
ternen Kriterienkatalog entwickelt, der es erleichtert, potenzielle Themen auf ime Bra
chenrelevanz im Allgemeinen und Unternehmensrelevanz im Speziellen hin zuitiberpr
fen. Die Expertenaussagen aus den Interviawgsmmmenfassend, lassen sich folgende

Kriterien exemplarisch ausmachen:
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Bewertung Neuheitsgrad und Disruptionspotenzial

Insbesondere fur technologieorientierte Unternehmen in einem dynamischere-Wettb
werbsumfeld mit Produkten, die einen kubozs mittelfrisigen Lebenszyklus aufweisen,

ist es wichtig, aufkommende Themen und daraus mdglicherweise resultierende Innov
tionen genau zu beobachten und ihr Bedrohuadsr Chancenpotenzial einzuschétzen.
Eine Einschatzung orientiert sich daran, wie neu die Beobagdrtutatséachlich sind
(werdenblind spotsgeortet oder ist es nur eine Abwandlung bestehender Themen?). Ein
als neu eingestuftes Thema wiederum wird danach untersucht, wie hoch der erwartete
Disruptionswert sein konnte, d.h. wie stark bestehende Produkteubternehmerische
Produktportfolios in ihrer Aktualitat und Attraktivitat bedroht sind. Solche Ubenlegu

gen werden stets im Vergleich zum Wettbewerb angestellt.

Erflllung von Kunden- bzw. Konsumentenbedurfnissen

Sowohl bei soziokulturellen Veranderumgels auch bei dem Aufkommen mdglicher
technologischer Innovationen stehen fir die befragten Experten die Erfiillung wen Ko
sumentenbedurfnissen (iB2CGBereich) bzw. Kundenwiinschen (iB2B-Bereich) im
Vordergrund. Letztlich entscheidet dieses Kriteriumridses weitere Umgehen mieb
obachteten Veranderungen und eine entsprechende Umsetzung in Produkte otler Diens

leistungen.

Zur Strukturierung der Frage, wie stark sich das Unternehmen auf ein neues aaler vera
dertes Produktund Leistungsangebot einlasseliitepziehen einige der befragtemt
ternehmeni insbesondere in den Bereichen Telekommunikation und High Telss
Kano-Model der Kundenzufriedenheit heran. Mit Hilfe des Ké&mhodels sollen gk
Kundenanforderungen kateggert und Prioritaten fir die Pdaktentwicklung abgeie

tet werderi31

131 pie Einteilung erfolgt in Basis Leistungs und Begeisterungsanforderungen, sie beeinflussen maRgeblich die
Kundenzufriedenheitb@sic factors, excitement factors, performancediactvgl. hierzu Berger et al., 1993, S.
3ff; Kano, Seraku, Takahashi & Tsuji, 1984, S. 39ff). Weiter gibt es noch unerhebliche (Vorhandensein eines
Produktmerkmals hat weder positive noch negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit), unklare oder gar
Ruckweisungsmerkmale (fuhren bei Vorhandensein eines Produktmerkmals zu Unzufriedenheit, bei Fehlen
jedoch nicht zu Zufriedenheit).
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Marktpotenzial

Eng mit der Frage verbunden, ob Kundeder Konsumentenwinsche erfullt werden
koénnen, ist die Frage nach dem Marktpotenzial. Zur Einschétzung werden oftmals u
ternehmensexterne Kriterien wie Marktwacinstund-volumen herangezogen. Inedi
sem Zusammenhang wird auch evaluiert, wie ¢

<

es Endverbraucher, die bereit sind, daf ¢r G

Passung zum Unternehmen bzw. zum Unternehmensportfolio

Werden Marktpotenziaund die Erfullung von Bedurfnissen bejaht, stellt sich die Frage

nach der Passung eines Trends, eines Themas oder einer Innovation in dag-unterne
mensspezifische Produki nd Lei stungsportfolio. Ein Exp
dann eine PortfolidAnalyse Kénnen wir das/Readyness to goRPasst das zur Ker

kompetenz? Haben wir Befugnisse, also Patente? Das darf aber auch nicht Uberbewertet
werden. Gibt gentigend Beispiele von Unternehmen, die in andere Bereiche einstiegen

wie Apple, Nokia oder Mannesmann¥@a f one. i Ei ne I ntenviewpar
sumguterbranche berichtete davon, wie eine mégliche Innovation nicht realisiert wurde,

weil sie nicht mit der Unternehmensphilosophie bathik vereinbar gewesen sei. Das
Unternehmen habe sidhwohlwissend unmOpportunitdtskosten in Form entgehenden

Umsatzed einem Trend nicht anschlielen wollen, um die Markenpersonlichkeit nicht

zu verbiegen und unglaubw¢grdig zu wirken. £
weil der Trend dann gar nicht so lange auf deal&tn zu sehen war. Wir hatten nar u

sere bestehende Kunden vergrault.n

Finanzielle Aspekte und Rentabilitat

Unabhangig davon, wie stark die vorgenannteneie erfullt werden, sind eine Reihe
finanzieller Aspekte zu bertcksichtigen. Die Entwicklungare@rodukte oder dieeB
arbeitung neuer Markte erfordert zumeist einen hohen Kapitaleinsatz, der beisbetrieb
wirtschaftlich agierenden Unternehmen zu einem entsprecheatign on investment
(ROI) fuhren muss. Es stellen sich daher beispielsweise Fragéndea Rentabilitat

und Margenentwicklung bei einer Produktrealisierung.
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Die voranstehenden Kriterien kdnnen nur beispielhaft illustrieren, wie Unternehmen an
die Auswahl und Bewertung von Themen und Trends herangehen. Keineswegs verlauft
in allen befragtn Unternehmen die Themenauswahl auch so idealtypisch: In den pe
sonlichen Gespréachen zeigte sich, dass Fidr&mnen nicht immer systematisch aag
griffen und bearbeitet werden. In vielen Fallen erfolgt die Bearbeitung von Themen eher
Ai nt ui t i vliirlichd geradegira Rahmen nicht oder erst seit kurzem inistitut
onalisierter Zukunftsund Trendforschung fehlt ein systematischer Auswahd Fi-
terprozess (ahnlich auch bei Burmeister et al., 2002, S. 100). Einige Zitate ams den |

terviews sollen di€®raxis widerspiegeln:

T AMeine Trendscouts weltweit repoiften an

de ich.Af
f AHat aber mehr mit Gef ¢hl Zzu tun als mit

T AWir gehen da nicht systematisch ran. |

gendwo ein Filterprozess mit drin. i

T AWi r betrachten das aus unterschiedlich
Abteilungen und Bereichen. Wenn es diese Leute begeistert, dann hatres Pote

zial. Intuitiv gesteuert.ni
T AWir diskutieren dMesetdiamgs.fhn unseren Tea

1 AGi bt beliebige systematische Filterproz

Frage ist nur, ob sie auch gel ebt werden

Auf die Frage, wie Themen in ihrer Relevanz bewertet und aufgrund welcher Kriterien
sie ndher beleuchtet werden, antwbsin Interviewpartner eines Unternehmens mit im
Bereich F&E institutionalisierteCorporate Foresight”(...) Werkzeuge werden nicht
benutzt. Nicht systematisch benutzt, obwohl sie systematisch sind und sie auzh Erge
nisse zeigen, aber sie werden -aader Ubersteuert durch das, was die Entscheider
treibt. Und die Entscheider treibt nie das, was sie systematisch darlegen kémaen, so
dern das, was ihnen am nahesten im Nacken sitzt (...). Es geht nicht darum, die richtigen
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Methoden zu haben, sondern bei @smscheidern ein Verstandnis dafir zu haben, dass
sie sich strategisch mit diesen Dingen auseinandersetzen missen." Und: "Nicht, weil
etwas gut ist, wird es eingefuhrt und setzt sich durch, sondern weil es eine bestimmte
Konstellation von Treibern gibt, elian einer bestimmten Stelle dazu flhren, dass so ein
Hebel umkippt.” In diesen Aussagen zeigt sich, dass nicht nur eine analytische Hera
gehensweise erforderlich ist. Aktivitdten der Zukundisd Trendforschung und der aus
ihnen resultierenden stratedien und weitreichenden Implikationen unterliegen unte
nehmenspolitischen (MachtProzessen; Themenauswahl und Erfolg @orporate
Foresighthdngen somit auch in nicht unerheblichem Mafl3e Gwadwill der Entschie

der ab.

Abbildung 27 zeigt die Ergebnisse der Frage, aus welcher Quelle die Themenvorgaben
fur CorporateForesightUntersuchungen stamme®ei Unternehmen ohne institutian
lisierte Zukunfts und Trendforschung werden Then haufiger von Externerne-

spielsweise von Ageaten oder Beratungen angeregt.

Anteil angekreuzter Antworten in der jeweiligen Gruppe von Unternehmen (Mehrfachnennungen maglich)

Nicht Seit kurzem (< 5 Jahre)  Seit langerem (> 5 Jahre)
institutionalisiert institutionalisiert institutionalisiert
(10 Unternehmen) (10 Unternehmen) (9 Unternehmen)
Werden abteilungs- —
intern entwickelt 100% 80% 100% ABest Practicefi aus
Interviews und
Werden durch Unterneh- Theorie:
0, 0, 0, .
mensexterne angeregt 60% j 30% 33% TF/ZF stiftet be-
sonders hohen Wert
Werden vom Vor- durch die Reduktion
0, 0, 0/ .
stand vorgegeben 50% 50% 56% } strategischer Un-

sicherheiti Involve-
Entstehen durch Auftrage o o o ment und Buy-in
anderer Abteilungen 40% 70% 22% des Vorstandes als
wichtige Voraus-

i t.
Sonstige Ausloser* j 30% 40% 33% setzung
Entstehen durch Auftrage 10% 0% 1%

Unternehmensexterner

* Sonstige Ausldser: Neben Vorstand auch Landerorganisationen; Presse/Medien (aktuelle Ereignisse und
Entwicklungen); Kunden; Wettbewerber

Abbildung27: Themengenese fur Untersuchungen und Projekte
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Um neue Impulse zu erhalten und das eigene Wissen zu erganzen, ziehen zwei Drittel
der schriftlich befragtetunternehmen externe Berater oft oder gelegentlich hinglu
Abbildung28). Weitere Griinde sind personelle Engpasse in der eigenen Abteilung oder
aber eine gwiinschte Distanz zum operativen Geschaft. Etwa ein Drittel der Befragte
gibt an, durch Untersuchungen Externer eigene Untersuchungen zu validieren. Dieses
recht vebreitete Misstrauen in eigene Ergebnisse ist zunachst verwunderlich, scheint
jedoch mit dem Institutionalisierungsgrad zusammenzuhéngen: Je Gorgerate Fo-

resgght in Unternehmen bereits betrieben wird, je mehr Erfahrungen mit Methoden und
Ergebnstransfer bestehen und je méBest Practicesich herausgebildet haben, desto
mehr Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten sind zuerehnen. Das Wissen imnJ

gang mitCorporate Foresightwird in diesen Fallen starker als Kompetenz zur U

sicherheitseduktion gelebt.

i e T
// Welches sind die Griinde fur den Zukauf externer Beratungs- und
/ Forschungsleistungen?
Haufigkeit, mit der /7 Anzahl Antworten (Mehrfachnennungen méglich)
externe Berater heran-
gezogen werden /
/ Erhalt neuer Impulse
_7/ (inhaltlich, methodisch) | 22
Selten
Weiterreichendes und/oder ver- 20
Gelegentlich tieftes Agentur-/Beraterwissen

8 Unter-
nehmen

Personelle Engpéasse
in der Abteilung

Immer Neutralere Sicht der Dinge/
Distanz zum operativen Geschéaft

Zukauf von Wissen/Informationen
Uiber andere Branchen

\ Zukauf von Wissen/Informationen o. 9
\ spezifischen Unternehmensbezug
\\ Validierung eigener 9
\ Untersuchungen
\
\ Sonstige Griinde ]1 Aufbau neutraler
\ Netzwerke
\

Abbidung28: Grinde fir das Hinzuziehen Externer als Berater

Die Zusammenarbeit mit Externen (Ager#n, Beratungen, Universitaten etc.) erfolgt

meisti Mehrfachnennung waren hier mdgliéhtiber Auftragsstudien (80%) oder den
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Ankauf allgemeiner oder branchspezifischer Studienergebnis§g9%). Auch die
Teilnahme an Seminaren oder Diskussionsforen (jswe %) werden gerne in A

spruch genommen. Dabei seien weniger Konferenzinhalte und gehaltene Prasentationen
weltstiftend, die oftmals, so die Meinung vieler Interviewpartner, nur an der Oberflache
kratzten und keine echtdnsightslieferten (vgl. das irKapitel 6.1z u AStea-at egi eg
hei mni ssenii Gesagte); vVviel melNetwokinggedgee da d ur
ben. Networkingwird eine zunehmende Bedeutung attestiert: Man t@ifirporate
Foresighterund Corporate Foresighinteressierte und tauscht sich aus. Dabei werden

in einem bestimmten Umfang auch unternehmensspezifische Herangehensweisen von
Corporate Foresightorgestellt. Offen werden aber auch Probleme oder Barrieren von
Corporate Foresighin Unternehmen diskutiert undach Lésungsmdglichkeiteneg
meinsam gesucht. Teilweise erwachsen durchNog&orkingKontakte zwischen b+
ternehmen nterschiedlicher Branchen, aus denen spater nachhaltige partnerschaftliche
Kooperationsformen entstanden sind, z.B., um das ein odereaZddwunfts und
Trendforschungsthema gemeinsam zu bearbeiten (gegenseitiger Austauschr-von Fo
schungsberichten, im Rahmen gemeinsamer Projekte odedaiberVentures Eine

solche Zusammenarbeitfelgt nur zwischen Unternehmen, die eine gegenseitige
Win-Situation kreieren konnen. Eine Reihe von UnternehmerCdiporate Foresight

bereits lange institutionalisiert habeind sehr erfahren sind, bietdhterstiitzung als
entgeltliche Beraturaglienstleistung an. Von den befragten Unternehmen leisten 20%
auch Zukunfts und Trendforschungsarbeit fur Unternehmensexterne, zumeisthim Ra
men vonBeratungprojekten, Vortrdgen und Workshops.

7.3  Forschungsfrage 3: Inhalte und Themenverwendung von Corporate

Foresight
In der vorangegangenen theoretischen Abhandlunglevhergeleitet, wie wichtig ein
360-GradScan madglicher unternehmensrelevanter Thenweid Untersuchungsfelder
sein sollte. Dabei wuraeeine Beobachtung samtlicher Bereicbewiederen potenzie
le Veranderung einer das Unternehmen umgebenden Umwelt mieilge
unternernehmensspezifischer Relevanz empfohlen. Im Rahmen der empirischen Unte

suchung war nun von Interesse, inwiefern und in welchem Umfang Unternehimen ta
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sachlich Veraderungen in Technologie, Okonomie, Okologie, Politik und Recht sowie
Gesellschi zu antizipieren versuchénund welcher Zeithorizont dabei eingenommen

wird.

Erwartungsgeman ist b&2B-orientierten Unternehmen und in etablier@éarporate
ForesightAbteilungen tendenziell die weiter entfernte Zukunft von gréRerem Interesse,

wie nahstehendé\bbildung29 zeigt.

Zeithorizont Zeithorizont

100%= 18 10 100%= 9 10 9
0% : 0% 0%— 0%
/110%

Bis 3 Jahre 17%

Bis 3 Jahre 33% 33%

Bis 5 Jahre 22%

60%

i 0
Bis 10 Jahre Bis 5 Jahre 44%

Bis 10 Jahre
Bis 15 Jahre~
Bis 20 Jahre

Bis 15 Jahre
Bis 20 Jahre

"Business-to-  "Business-to- nicht insti- seit kurzem seit langerem

Consumer" Business" tutionalisiert (< 5 Jahre) (>5 Jahre)
institutionali-  institutionali-
siert siert

Keine Angabe: 1 Unternehmen

Abbildung29: Durchschnittlicher betrachtetefeithorizont nach Branchentyp unat |

stitutionalisierungsgrad

Dabei leisten sich Branchen mit temziell Iangeren Produktentwicklungszyklen einen
weiteren Blick in die Zukunft. FUr sie ist die Auseinandersetzung mit einer Welt, wie sie
in 20 Jahren sein kdnnte, bedeutsam. Grund dafir durften unter anderem lange Produ
tentwicklungszeiten sein, die hah&essourcenbedarf und hohe Kosten nach sesh zi
hen. Produkte mit langer Entwicklungsdauer weisen oft auch eine lange Produktleben
dauer auf: Ein heute in der Entwicklung befindliches Automobil bendtigt unter bmstéa
den nicht nuii von der ersten Idee bisizMarkteinfihrung finf bis acht Jahre En

wicklungszeit, sondern soll dann vieleeitere Jahre FunktionstichtigkeNodernitat
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bzw. Aktualitat und Attraktivitat beweisen. Wahrend fir Finanzinstitutionen, rinte
nehme der Bereiche Energie und Materialidnytomobil und High Tech daher deo¥

kus auf Langfristperspektiven liegt, blicken 14% der befragten Unternehmen aus dem
Konsumaguterbereich und 29% der Unternehmen aus Kommunikation bis zu drei Jahre,
jeweils knapp tber 70% bis zu zehn Jahre in die ZukBnftZeithorizont von bis zu 20
Jahren interessiert die Kommunikationsbranche nicht (vordergrindig), und nurrein Ko

sumgiterunternehmen halt diese Zeitperspektive relevant fur heutige Unterndiimensa

tivitaten.
Zeithorizont
28 7 7
100% = —
Bis 3 Jahre 11% 14%

777777777777777777777777777777 29%

Bis 10 Jahre 53%

2%

71%

Bis 20 Jahre

GESAMT Konsum- Telekom, Finanz- Energie, Automobil  High Tech
glter Internet, institutionen Materialien
Medien
Dauer

entwicklung

Keine Angabe: 1 Unternehmen

Abbildung30: Durchschnittlicher betrachteter Zeithorizont nach Branchengruppen

Das zeigt auch, dass Unternehmersdien Branche Zeithorizonte fir unterschiedlich
relevant erachten, was mit dem unternehmendgr abteilungsspezifischen Aktgm-

dius begriindet werden kann. Die Expertengesprache deuteten darauf hin, dass der b
trachtte Zeithorizont von Vorgaben und Strategieliberlegungen des Vorstandes oder
der Geschaftsfuhrungbhangt bzwvon dem Ausmal3, in de@orporate Foresightm
Unternehnen unterstitzt und gefordert wird. Der Zusammenhang durfte sich wie folgt

erklaren: Ein weiterer Blick in die Zukunft erfordert aufwendigere Methoden und
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Herangehenswsen, die nur durch erfahrenes Personal zu bewerkstelligen sind. Gelten
Zukunfts und Trendforschung als unterhmensrelevant und finden viel Beachtung
durch die Unternehmensfiihrung, gehen damit meistens auch héhere Mitarbeiterkapaz
taten und Budgetressourcen einher. Eims{onguterunternehmen, fur das heute schon
die Zukunft in 20 Jahren vogro3em Ingresse ist, sieht sich als besonders innovativ
und mochte diese Starke weiter ausbauen, eventuell auch durch Erweiterung seiner bi
herigen Markttatigkeiten. Ein Automobilunternehmen, dessen Betrachtungszeitraum
anders als bei seinen Mitbewenbé&rlediglich bis zu zehnJahreumfasst setzt Akzente

eher im Bereich der Produktkommunikation und sonstiger Vermarktungsaktivitaten. Die
technologische (Weitey Entwicklung der Fahrzeuge steht hier nicht im Vordergrund.
In einem solchen Fall werdemtp r ec hende Fachabteil ungen
ein Interviewpartner, ein TreABewusstsein bei den Fachabteilungen zu schaffen und
Mitarbeiter zu inspirieren. Ob dabei nicht eine Langfristperspektive mehr Raurm fir v
sionéare Uberlegungen bieten kémnsei dahin gestellt. Festzuhalten bleibt: DienBra
chenzugehorigkeit wirkt sich nur bedingt auf den Betrachtunggd Prognoszeitraum

aus.

Anders gestaltet sich das Verhaltnis zwischen Branchenzugehdrigkdiomsthung-
inhalten, wobei im Anschluss dé&rage nachgegangen werden soll, inwiefern Inhalte
wiederum die zeitliche Perspektive bestimmen: Soziokulturelle Themen shehen
B2GC-orientierten Unternehmen deutlich im Vordergrund der Untersuchungen. Hier int
ressieren insbesondere Veranderungen voduB@&ssen, Meinungen, Einstellungen
(100% der Befragten), als auch von Verhaltensweisen und sstien (95%). Diese
Nennungen stellen das Individuum in den Mittelpunkt. DaB#C-Unternehmen die
Nahe zum Privatkonsumenten hoch ist, verwundert diesemBenicht, insbesondere
dann nicht, wenn Zukunftaind Trendforschung im Rahmen oder in enger Zusamme
arbeit mit der Marktforschung erfolgen. Vom Individuum abstrahierend interessieren
auf Gesellschaftsebene Normamd Werteveranderungen @0). Untersuch werden

auch kulturelle Eigenschaften und ihre moglichen Verdnderungen. Ein Interviewpartner
eines weltweit agierenden Unternehmens aus dem Bereich Kommunikation berichtet,

dass in Industrieldandern bestehende Produkte und Services nicht ohne weiteres in

Age
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Schwellenlander Ubertragen werden kdnnen, ohne kulturelle Unterschiede zwischen
verschiedenen Landern zu bertcksichtigen und entsprechend das Puodugervice
Portfolio anzupassen. Dabei wird auch davon ausgegangen, dass Entwicklungsverlaufe
aus bereitbearbeiteten, saturierten Markten nicht Gbertragbar sind. Da die Entwicklung
in aufstrebenden Landern besonders rasant verlauft, ist auch die Projektion mdglicher
Verédnderungen essentiell, um kulturspezifische Produkte bzw. Services zu generieren,

die imZuge der Entwicklungsdynamik nicht alsbald als tGberholt gelten.

Auch Interviewpartner eines befragten Automobilunternehmens berichten, wie wichtig

es aufgrund langer Entwicklungszeiten und der Langlebigkeit ihrer Produkte sek Eige

schaften und Verhaltemon Zielgruppen in die Zukunft zprojizieren Dabei werden

Querschnitts und Langsschnittanal ysen mi teinand
Typologisierung von Kunderb z w . Zielgruppen und Tidendanal
len sich dabei folgende drei Frag@éfollosche & Reeb, 0.J., S. 149)Velche Trends

beenflussen die Lebensstile von Zielgruppen besonders stark? Wie verédndern sich

durch deseTrends die Zielgruppen im Zaibrizont der nachsten finf bis zehn Jahre im

Hinblick auf ihre soziebkonomische Lebenslagérre Werte und Einstellungen, ihr

Verhdten und ihre Bedurfnisse? Wie miussen Produkte aussehen, um den Weren, Ei
stellungen und Bedurfnissen der Zielgruppen in der Zukunft zu entsprethese
Heranghensweise entspricht der in der Litergpostulierén Methodik, um Konsunme

ten bzw. Kunden langfristig an Produkte oder Dienstleistungen zu binden: Die Projekt

on, Awel che Zukunftsperspektiven Zirel gruppe
warten und wie sie das bewe rrietdie brdersgchiungo mms dor
von Lebenssken sind dabei grundlegend, um eine erfolgreiche Produktdifferenzierung

und segmetspezifische Produktpositionierung zu ermaoglich&h.

Die AutomobilExperten fihren aus, wie Implikationen fir in der Entwicklung befindl
che Baureihen aus der Beschreibung von Kunden aktueller Baureihen herangezogen
werden: Die Beschreibung erfolgt entlaaligpemeiner Werte sowie der Einstellungen

132 |;m Rahmen der Lebensstilforschung geht es prinzipiell darum, Zielgruppen zu definieren, die in
verhaltensrelevanten Merkmalereitgehend Ubereinstimmen (Homogenitét), gleichzeitig jedoch von anderen
Gruppen gut abgrenzbar sind (Heterogenitét). Weiter missen sie als Zielgruppen 6konomisch in Frage kommen
(SegmentgroRe, Marketingkriterien etc.; Trommsdorff, 2004, S. 228).
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und Bedurfnisse im Zusammenhang mit einem Fahrzeug. Kollosche und &kégb (

fuhren hierzu aus:

Informationen Uber ihre wirtschaftliche Sitiat, die Art, wie sie ihr Fahrzeug
hauptséchlich nutzen, ihre Designpraferenzen, Freizeitaktivitaten sowierMedie
verhalten erganzen neben soziodemographischen Daten die Beschreibung. Die
Tatsache, dass die Kuerd in diesem Verfahren aufgrund ihrer Werte unat Ei
stellungen beschrieben werden, ermdéglicht ihre Projektion auf Grundlage von
gesellschaftlichen Trends sowie Trends im Konsumverhalten. Ziel ist es dabei,
auf der Grundlage heutiger Beschreibungessageniber Werte, Einstellungen

und Bedirfnisse in der Zukunft, dann wenn die (...) [Baureihe] auf den Markt
kommt, zu generieren (...). Aufgrund der Trends werden alle heutigen-Eige
schaften der Zielgruppe daraufhin untersuchtctwes Veranderungspotenzial zu
erwarten ist und wie sich diese Veranderungen auf zukinftige Bedirfnsse au
wirken. Die Ableitungen daraus werden fir alle betroffenen Themenfelder
durchdekliniert und eine Liste von Empfehlungen fiur die (...) [Baureihesausg

sprochen]. (S. 151)

Diese Aussgen Uber die Bedeutung vdedurfnissen, Lebensstilen, Werten, Eihste
lungen und sozialen Normen spiegeln sich auch in der Befragung wider, d@e®ei
orientierten Unternehmeaft Berticksichtigung finden. FiB2B-orientierte Unterne-

men spielt hingegen eiUntersuchung von Veradnderungen soziokultureller Phdnomene
eine geringere Rolle: Wahrend Bedurfnisse umbensstileoft interessieren, kommt
Einstellungen, Werten und sozialen Normen gellegentlichRelevanz zu (vglAbbil-
dung31l).
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Stellenwert gesellschaftlicher Phdnomene
Mittelwert, Skala von 1 (nie) bis 5 (immer)

|:| Musiness-to-Consumerfi
|:| Business-to-Businessfi

5=immer

4,50

4,41

4,20 4,22 4.28

4,11
4,00
- ~ 3,90 4 = oft

. /l/l:“'/l/l;‘/l/l:"/l:— 3 = gelegentlich

2 =selten
Beduirfnisse Einstellungen  Soziale Normen Werte Lebensstile 1 =nie

Abbildung31: Stellenwert von VeranderunggesellschaftlichePhanomeeim Rah-

men des Corporateoresight

Weiter sind allgemeine technologische Entwicklungen von Interesse (84%). Wahrend
technologische Entwickhgen in den Bereichen Information, Kommunikation ungWi
sen, sowie in den Bereichen Mobilitdt und Raumentwicklung (jeweils 68%) interessi
ren, scheinen technologische Entwicklungen in den Bereichen Materialen ukd Wer
stoffe weniger relevant zu sein (nur87im Vergleich: 64% inB2B-Bereicl). Das Be-
obachten wirtschaftlicher Entwicklungen in Deutschland und Europa erfolgt genauso
intensiv wie das Beobachten wirtschaftlicher und politischer Eklwigen globaler
Markte, wobei diese Themen bei 68% B&GC und 73% deB2B-Unternehmen Inhalte

von Untersuchungen darden (vgl. Abbildung32).
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Themen/Inhalte
Anzahl Antworten (Mehrfachnennungen maoglich)

Veranderungen von Bedirfnissen, Meinungen, Einstellungen (Individuum)
Veranderungen von gesellschaftlichen Werten (Gesellschaft)

Veranderungen von Verhaltensweisen und Lebensstilen (Individuum)

Technologische Entwicklungen/Innovationen

"Business-to-

Consumer”

"Business-to-
Business"

17

| 9 |26

16

| 9 |5

16

| 8 |oa

14

E

é allgemein

Technologische Entwicklungen/Innovationen
€ in den Bereichen Information, Kommunikation und Wissen

Technologische Entwicklungen/Innovationen
€ in den Bereichen Mobilitat und Raumentwicklung

Wirtschaftliche Entwicklungen in Deutschland und Europa 9 | 10 |19

Wirtschaftliche und politische Entwicklungen globaler Méarkte 9 | 10 | 19

Veranderung in der Jugendkultur (Gesellschaft) 11 | 6 |17

Entwicklungen in Politik und Gesetzgebung 8 | 9 |17

Entwicklungen der natirlichen Ressourcen/Rohstoffe, Umweltaspekte 7 | 10 |17

Technologische Entwicklungen/Innovationen 6 | 3
é in den Bereichen Materialien und Werkstoffe

Abbildung32: Themen und Inhalten Fokus von Zukunfund Trendforschung

Forschungsergebnisse und deren Implikatiaghanabh&ngig, ob eigene oder Frenrefo
und Br

dukt(weiter)entwicklung, Werbung bzw. Produktkommunikation oder in die Generi

schung 1 flieBen vor allem in strategischeProduktplanung
rung und Bewertungvon InnovationsideenMit geringerem Institutionalisierungsgrad
werden die Forschungsergebnisse auch fiir Uberlegungen zur Festlegung van Absat
preisen Pricing) genutzt. Das Uberrascht nicht, da PreistiiberlegungeBRi@Bereich,

und insbesondere im Konsuiitgrbereich (hier dominierdefMCG-Unternehmepeine
gro3ere Rolle spielen, diese Unternehmen Zukuaofid Trendforschung jedoch ara-g
ringsten institutionalisierthaben und auch am kuisten betreiben.Vertriebsaspekte

spielen eine untergeordnete Rolle.

Wie Abbildung 33 zeigt, nutzen kapp 86% der Unternehmen Forschungsergebnisse
aus Zukunftsund Trendforschung zur Marktsegmentierung. Dabei Nimnen fur das

Konsumentenverhalten von besonderem Interesse, da die normative Katepone
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Werten fur die Marktsegmentierung hilfreich 188.69% lassen Forschungkenntnisse

in die Bildung konsumentenspezifischer Werttypen einflie3en, um Voraussetzungen fur

eine optimale Konsumentenansprache zu schaffen. Eine solche Wertsegmentierung e

folgt haufig entlang deMilieuforschung des Sindmstituts, in dessen Rahmen Milieus

als Kombination der Auspragungen von Schicht und Wertorientierung begriffen und
konzipiertwerden. Die befragten Unternehmen interessiert jedoch nicht nur eine solche
Querschnitts, sondern auch eine Langsschnittanalysger Wandel von Werten. Die
Expertengesprache zeigen, dass unabhangig der Branchenzugehdrigkeit insbesondere
Umweltwerte Gustainability und Corporate Social Responsibilitgn Relevanz stark

zugenommen aben. Damit einher gehen entsprechend angepasste Produkteigenschaften

sowie diese Werte betonende KommunikationsmiaRean : ADi e Kommuni kat i
auch relativ kurzfristig solchen starker werdenden Werteepasgt werden. Das sieht

bei der Produktentwickihg natlrlich ganz anders aus. Das muss man Jahre im Voraus
beobachten und Entwicklungen genau tracken
Tech Bereich. ImB2G-Bereich haben in den vergangenen Jahren zudem so genannte

Freizeitwerte an Bedeutung gewonnen

133 A D aormén kultur und gruppenspezifisch sozialisiert sind, verringern sie die Verhaltensvamiaerhalb
dieser sozialen Einheiten. Nomen nivelieren also innerhalb ihrer Anhéngerschaft die Bandbreite subjektiv
moglichen Verhaltens. Die Unterschiedlichkeit déormen zwischendiesen sozialen Einheiten erklart die
dennoch groCe Bandbreite u(fronemsdodf 004, &.1202E her Ver haltenswe
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Nutzung von Forschungsergebnissen Zukunfts- und Bildung kundenspezifischer Werttypen auf Basis der
Trendforschung zur Marktsegmentierung Ergebnisse von Zukunfts- und Trendforschung

k.A.

Nein

4 Unter-
nehmen
1 Unter-
nehmen

9 Unter-
nehmen

20 Unter-
nehmen

24 Unter-
nehmen

Abbildung33: Verwendung von Forschungsergebnissen fir die Marktsegmentierung

und Bildung kundenspezifischer Werttypen

Schriftliche wie mundliche Befragung machen deutlich, daslks das Spektrunvon

Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Rahmen @orporate Foresighhicht genea-

lisieren lasst. Vielmehr h&ngen sie von den unternehmensspezifischen Zielem der Z

kunfts und Trendforschung ab. Im Wesentlichen lassen sich drei Gruppen ausmachen:
Grundegend sollen Zukunftsund Trendforschung durch eine 360adPerspektive

sowie Aufbereitung und Weitergabe von Informatiomesightsan Zukunftserwartor

genlef er n. Teil weise geh°rt es zus@tzlich zun
zur Forderung eies innovativen Images (u.a. durch Vortrage, Teilnahme an Konfere

zen und Diskussiaforen) sowie Networking zu betreiben. Dieses Verstandnis findet

sich in allen Unternehmen, in denen Zukunfiad Trendforschung institutionalisiert,

zumindest aber in ddPositionsbeschreibung als (FeiAufgabe einzelner Mitarbeiter
festgehalten ilnsightsi(,f ALine f3e3 umogn v me¢mdl i ch b
men). Dartber hinaus wird in den meisten Unternehmen (30 von 36 mindlich befragten

Unt er nehmenjenddamefng rat eer War t et . eil@2mBérag mf as st
zur Veranderungler Unternehmenskultur allgemendererseitsollen konkret Saln-

lungen und Workshops fur Trefdutzer durchgefihrt werden. Hier werden im Sinne

einesTop-downPrinzipsinsightsals Mental Mapsweitergegeben. Werden die Fabha
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teilungen, Produktverantwortlichen oder sonstige Empfanger starker in den Treindident
fikations und -beobachtungsprozess eingebunden und Themen gemeinsaitketiw

so entstehen beispielsweiggoduct Mapsim Rahmen eine8ottomup-Prozesses.
Hauptaufgabe der Zukunftand Trendforscher istabeimentaler Trendtransfer. In eher
technologieorientierten Unternehmen wie Energie und Materialien, High Teech; Ko
munikation, sowie teilweise Automobilnd technologierientierte Konsumguterhe
steller umfasst die Verantwortlichkeit auch die Lieferung von Konzepten. Das kann zum
einen strategisch aumichtet sein indem es um die Herausarbeitung strategisater |
plikationen als konkrete Entscheidungsvorbereitungen oeéeEisdtellung neer Bus-
nessModelle und-Plane geht. Es kann auch produktorientierheistens im Rahmen

von Innovationsmanagemeitbeispielsweise die Gestaltung einesovationFunnels

die Durchfluihrung vorieasibility-Studien oder die Erstellung vomd®otypen und B-
morstratoren sein. Mit diesen unterschiedlichen Aufgaben gehen auch unterschiedliche
Konkreisierungsgrade der Forschungsergebnisse einher.

Verlasslichkeit der Ergebnisse zur Reduktion Konkretiesierung der Ergebnisse fir die Weiterhabe an
von Unsicherheit (interne/ externe) Kunden bzw. Abnehmer
Anteil befragter Unternehmen Anzahl Antworten (Mehrfachnennungen maéglich)
10 8 9 Nicht insti- Institutio-
_ o tutionalisiert nalisiert
100% =— T 0% (10 Unter- (19 Unter-
) ) / nehmen) nehmen)
...smd weniger 30% 24%
verlasslich 5 Allgemeine
A gemel , 70% 74%
Zukunftsszenarien
) Konkrete Handlungs-

sind 38% anforderungen/ 50% 68%
o
verlasslich 40% -empfehlungen
...sind sghr Produktbezogene 20% 68%
verlasslich Zukunftsszenarien
é ftrafen
bisher in Sonstige Formen

0, 0,
fast allen der Konkretisierung 0% 16%
Fallen zu
0% 0%
nicht insti- seit kurzem  seit langerem APrototypen
tutionalisiert (< 5 Jahre) (> 5 Jahre) A Demonstratoren/
institutionali-  institutionali- Visualisierungen
cinrt siert A Geschatsplane

Keine Angabe: 1 Unternehmen

Abbildung34: Einschéatzung der Verlasslichit und Konkretisierungsgrad von Fo

schungsergebnissen
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Obwohl Unternehmen mit etablierter Zukunftsnd Trendforschung weiter in dieuZ

kunft blicken, werden die Ergebnisse als deutlich verlasslicher eingestuff\blié

dung 34 zeigt. Nur 30% der befragten Unternehmen mit nichtitumsonalisierter ZI-

kunfts und Trendfoschung vertrauen auf ihre Ergebnisse und stufen sie als gehr ve

l&sslich ein. Immer noch 24% der seit kurzastitutionalisierterCorporate Foresight

Experten sctizen i hre Forschungsergebnisse als A
bewerten 56% der Experten der seit langerem institutionalisierten Zukunds rem-

forschung ihre Ergebnisse als sehr oder nahezu immer zutreffend; weitere lHdi¥o ha

ihre Ergebnisselr verlasslich. Diese divergierenden Einschatzungen der Ergebnisve
lasslidkeit durften mit dem unterschiedlich breiten Methodenspektrum, unterschiedlich

hohen Personalkapazitaten und unterschiedlich langen Erfahrungshorizont zu tun haben.

Auf die Validitat von Ergebnissen der Zukunftsnd Trendforschung hat die Auswahl
und Anwendung von Forschungsmethoden entscheidenden Einfluss. Im folgemden K
pitel sollen daher die in Zusammenhang @drporate Foresighzum Einsatz km-

menden Methoden naher beleuchtetden.

7.4  Forschungsfrage 4: Methoden von Corporate Fasight

Im Rahmen wissenschatftlich orientier@orporate Foresighhaben sich seit den 60iger
Jahren eine Reihe genuiner Madkn entwickelt. Zahlreiche weitere Methoden, die sich
zur Naherung an Zukutsfragen oder zur Forderung von Kreativitat eigneterrdem

anderen Disziplinen Aentliehenid und teil wei

Wie in der theoretischen Abhandlung geschildert, steht eine Systematisierung der
Herangehensweisen noch aus. Es bietet sich aielihoden in quantitative und gisal

tative zuunterscheiden, wobei fur quaiive Verfahren eine weitere Differenzierung
zwischen diskursiven, systematisghalytischen und intuittkreativen Heranghers-
weisen erfolgen kann. Eine solche Einteilung wurdehaim Rahmen dieser Unters
chung getroffen. Dabei wurde nach genuinen Methoden von Zukumits Trendfo-
schung, keativitatsfordernden Methoden, kommunikatiensd interaktionsférdernden

Methoden sowie nach innationsférdernden Methoden gefragt.
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Das Awswerten der Antworten bringt folgende Ergebnisse: Unternehmen mit etablierter
Zukunfts und Trendforschung verwenden ein wesentlich breiteres Spektrum sowohl
quantitativer als auch qualitativer Methoden: Wahrend nicht institutionalisierte Z
kunftsforscherm Durchschnitt ein bis zwei quantitativeeModen anwenden, sind es in
der etablierten Forschung drei bis vier Verfahren, dgelmafiig (haufig bis immer)
Anwendung finden. Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Anwendung qualitativer Ve
fahren: Nicht instutionalisierte Forschung wendet im Durchschnitt vier, seit kurzem
institutionalisierte Forschung im Durchschnitt sieben bis acht und seit langereon instit

tionalisierte Forschung elf bis zwolf Methoden (\ghbildung35) an.

Diese Erkenntnis deutet darauf hin, dass eine Anwendung oder Kombination mehrerer
Methoden mehr Erfolg verspricht und sich daher langfristig durchsetzt. Gleichzeitig g
hen mit zunehmenden Institutionalisierungsgrad ein breiterer Erfahrungshorizont und
hohee personelle Kapazitaten einher; hierdurch kénnen mehr, aufwendigere und auch
weniger gangige Methoden angewendet werden. Insbesondere quantitative Methoden
finden verstarkt Einsatz: Wéahrend 50% der befragten Unternehmen in der Gruppe der
nicht oder seit krzem institutionalisierten Zukunftsind Trendforschung keine quant
tativen Methoden anwenden, sind es in der Gruppe der Unternehmen, die seit langerem
Corporate Foresightinstitutionalisiert haben, lediglich 23%, die von einem Einsatz
quantitativer Methden absehen. In dieser Gruppe wenden 33% mehr als funf Methoden
regelmaRig (d.h. oft bis immer) an. Auch wird in dieser Gruppe die Verlasslichkeit der

Ergebnisse als deutlich hdher eingeschatzt.
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Anzahl regelméafig verwendeter* Anzahl regelméaRig verwendeter*
quantitativer Methoden gualitativer Methoden
10 10 9 10 10 9
100% = —> 100% = —> 7
23% Keine 20%
Keine 50% 50% A 1%

1-5 Methoden

1-2 Methoden

6-10 Methoden
11-15 Methoden
>15 Methoden

3-5 Methoden
>5 Methoden

nichtinsti-  seit kurzem seit langerem nicht insti-  seit kurzem seit langerem
tutionalisiert (< 5 Jahre) (> 5 Jahre) tutionalisiert (< 5 Jahre) (> 5 Jahre)
institutionali- institutionali- institutionali- institutionali-
siert siert siert siert
A Anzahl ver-
wendeter 1-2 1 3-4 4 7-8 11-12

Methoden

* RegelmaRig verwendete Methoden = Methoden, die laut Umfrage haufig bis immer verwendet werden

Abbildung35: Anzahl angewendeter quantitativer und qualitativer Methoden rach |

stitutionalisierungsgrad

Mogliches Potenzial, das hinter den Methoden und ihrer Ergebnisse steht, scheint vo
nehmlich vonCorporate Foresightrfahrenen Unternehmen ausgeschapftwerden.

Das konnte auf eine Kompetenz im Sinne @e¥ hindeuten und somit einen Beitrag

zum Unternehmenserfolg leisten. Voraussetzung hierfur ist aber, dass die Ergebnisse
der Forschungstatigkeit eines Unternehmens richtungsweisendes Grundlagenwissen z
liefern vermdgen. Dass in dieser Gruppe die Verlasslichkeit der Esgelais sehr viel

hoher eingeschéatzt wird, lasst auf einen solchen Zusammenhang schliel3en.

Wie Abbildung 36 zeigt, dominiertkeine der gangign quantitativen Methoden. @&el
gentlichen oder haufigen (oft bis immer) Einsatz finden Lebenszjkbdgrelle (62%),
Portfolio-Analysen (52%), zéieihengestitzte statistische Verfahren (45%), Kesten
NutzenrrAnalysen (45%) oder auch Strukturmodelle (42@ipssimpactAnalysen, die
entweder als solche, immer aber im Zusammenhang mit Széxaaigsen durche-

fuhrt werden, weden in 28% der Unternehmen oft bis immer eingesetzt. Komplexere
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Verfahren wie Netzplantechnik|nputOutputModelle oder HullkurverAnalysen

kommen in den befragten Unternehmen kaum oder gar nicht zuméinonwg.

Haufigkeit der
Anwendung
100% = 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29
e 0% 0%
21% 17% (e o |/
Oft bis immer | <ilZ) 28% 2 - 28% | 14% |
38% X / P
. Vo |/
/| 0, /
17% 21% 2i% 10%
i o 14% | .
Gelegentlich 31% / 100%
0,
79% 87%
0 66%
55% 55% 58% 62%
48%

Selten 38%
bis nie*

Lebens-  Portfolio- Zeitreihen- Kosten-  Struktur- Cross- Umfeld-  Netzplan- Input- Hall-

zyklus- Analysen gestitzte Nutzen- modelle Impact- analysen technik Output-  kurven-

Modelle statist. Analysen Analysen Modelle  Analysen

Verfahren

* Inkl. Teilnehmer ohne Angabe

Abbildung36: Haufigkeit der Anwendung quantitativer Verfahren

Unternehmen mit etablierter Zukunftsnd Trendforschung weld nicht nur deutlich
mehr quantitative Methoden an, sondern nutzen tendenziell auch anspruchsvelere M

thoden, wie nachstehendébildung 37 verdeutlicht.
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Quantitative Verfahren

Lebenszyklus-Modelle

Kosten-Nutzen-Analysen

Zeitreihengestiitzte
statistische Verfahren

Portfolio-Analysen
Strukturmodelle
Cross-lImpact-Analysen
Umfeldanalysen
Netzplantechnik

Input-Output-Modelle

Hillkurven-Analysen

Mittelwert, Skala von 1 (nie) bis 5 (immer)

Nicht
institutionalisiert

(10 Unternehmen)

2,3

Seit kurzem (< 5 Jahre)
institutionalisiert
(10 Unternehmen)

13
[ 13

[ 10

|:| Mittelwert >2,5

Seit langerem (> 5 Jahre)
institutionalisiert
(9 Unternehmen)

e

|

3,8

| Jie

| 12

Sonstige, in einzelnen
Unternehmen eingesetzte
Methoden:

A System Dynamics
A Sensorik-/Konzepttests

A Uncertainty-Impact-
Analyse, Projektionen

A Conijoint-
analytische
Verfahren

Abbildung37: Anwendung quantitativer Verfahren nach Institutionalisierungsgrad

Auch dieses Ergebnis entspricht der Vermutung, dass sich in Unternehmen, in denen

Corporate Foresighseit langerem institutionalisiert ist, eine Kompetenz herausgebildet
hat: Erfahree Mitarkeiter erweiten das Methodenspektrum und die damit verlened
Maoglichkeiten, noch genauere Informationen zu generieren und umfassenderé- Vorste
lungen von der Zukunft gewinnen zu kénnen. Dadurch kdnnten Unternehmen, mlie qua
titative Methoden in groRerem Wamg nutzen, ihren Wettbewerbern einen Schott v
raus sein und Produkte oder Dienstleistungen konzipieren, die als Innovationesx komp

rative Vorteile dezustellen verragen.

Wahrend es bei den quantitativen Verfahren keine besonders weit verbreiteten-gibt, d
minieren bei den qualitativen, intuitkreativen VerfahrenBrainstorming und
Trendscoutingal s Ar el ativ | eicht zugaanglichehn
Venter, 2006, S. 970). Die Delphechnik kommt trotz ihrer Komplexitat in 44% der

befragten Wternehmen gelegentlich bis immer zum Einsatz. In den Interviews zeigte

Me t
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sich aber auch, dass die Durchfiihrung durch Auslassen einzelner Iterationssahritte ve
kirzt wird (vgl. hierzu auch Gruber & Venter, 2006, S. 970). Nachsteh&inioiéedung

38 zeigt, wie haufig qualitativ, intuithkkreative Verfahren in Unternehmen Einsatz fi

den.

Haufigkeit der

29

0y /
175 Wy I pT

1T 7% | -

iz I o R =S % 2

Anwendung

100% = 29 29 29 29 29
N 24%
/ % |

th bis 76% /

immer

Gele- 69%

gent-

lich /

14% |/ | 34%
Selten q
bis nie* | 10%

76%

29 29

29

10%

29

~ N

0%

7% |

29 29

79% | | 83%

87%

86%

86% | | 90%

3%

VA 3% _—1

29

90%

Brain-  Trend-  Brain- Delphi-  Intuitive
storming scouting writing  Technik Konfron-
tation

* Inkl. Teilnehmer ohne Angabe

Diskon-

tinuita-

tenana-

lyse

"Uses Bionik
for"-/

"Improve-
ments

to"-

Technik

Rollen-

spiele

DeBonos Random Reversal Normati-

Denk-
hite

Trigger
Concepts

ves Ver-
fahren/
Back-
casting

Abbildung38: Haufigkeit der Anwendung qualitativer, intuikveativer Verfahren

Es wird deudich, dass einige in der Wissenschaft fest verankerte inkrgative Ve-

fahren, z.B.Reversaloder Backcasting so gut wie gar nicht zum Einsatz komnien

Uber alle Institutionalisierungsgrade hinweg. Die Untersuchung zeigt auch, dass Unte

nehmen mit etalierter Corporate Foresightleutlich mehr qualitative, intuitikreative

Verfahren anwenden (vghbbildung 39). Vorbehalte gegentber qualitativen Methoden

sind in diesen Unternehmen nicht vorzufinden. Im Gegenteil: Expertechtssrivon

einer relativ hohen Akzeptanz der Methoden und der Ergebnisse. Dagegen scheint in

Unternehmen mit nicht oder seit kurzem institutionalisie@erporate Foresighder
Ver wendung dadfacidii dretr uawefn d& n
tuitiv-kreative Herangehensweise erbrachten Ergebnisse Skepsis entgegen gebracht zu

und

erH-besonde
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werden. Insofern werden die UntersuchungsergebnisséBuoneister et al. nuteil-
weise bestatigt (Burmeister et al., 2002, S. 92).

Qualitative, intuitiv-kreative Verfahren |:| Mittelwert >2,0
Mittelwert, Skala von 1 bis 5 (1=nie, 5=immer)
Nicht Seit kurzem (< 5 Jahre) Seit langerem (> 5 Jahre)
institutionalisiert institutionalisiert institutionalisiert
(10 Unternehmen) (10 Unternehmen) (9 Unternehmen)
o Brainstorming 3,9 3,9 3,8
(=]
:“% Trendscouting 2,8 3,5 4,3
EE Intuitive Konfrontation 2,5 :l 1,7 :| 2,2
Brainwriting 2,2 2,4 32
Delphi-Technik | 1,8 2,2 2.4
Normatives Verfahren/
Backcasting :l 15 :l 12 :I 18
DeBonos Denkhiite :l 1,5 :l 1,0 :| 1,9
Rollenspiele | 1,4 [ ]13 [ 20
"Uses for"- und
"Improvements to"-Technik :l 13 :I 1.8 :I 18
Diskontinuitatenanalyse :| 1,3 :| 1,9 2,4
o Reversal | ]1,2 [ 1.2 [ ]20
(=
“}  Random Trigger Concepts :l 1,2 :l 1,3 :l 2,1
Bionik | ]1,0 [ 1.2 24

Abbildung39: Anwendung qualitativer, intuitikreativer Verfahren nach Institutional

sierungsgrad

Im Rahmen etablierter Zukunftsforschung findet Bionik haufige Anwendung:- Inte
viewpartner erklaren das mit der wichtigen Rolle, dieeékmlehnung an die Natuieg
rade im High Tech Energie und Materialien sowie Automobilsektor spielt. Gleichze
tig ist in diesen Branchen der hochstditnfionalisierungsgrad zu verzeichnen.

Bei den diskursiven, systematisahalytischen Verfahren sin@liechnologiefolgena
schatzung (76%), Szenaiidethode (72%) und MetAnalysen (ebenfalls 72%) haufig
verwendete Methoden (vghbbildung 40). Vor dem Hintergrund der Interviewelge
nisse ist Gruber und Venter zuzustimmen, dass Dliechfihrung von Szenaro
Analysen vornehmlich lehrbuchartig erfolgt (Gruber & Venter, 2006 S. 971). Hingegen
kommen Ursach&®VirkungsDiagramme (21%), AttribuAnalysen (13%) und Osborns
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Checkliste (10%) relativ selten, progressive Abstraktion (6%), Retdeam
Verfahren (6%) und kdlethode (6%) kaum zum Einsatz. Erwartungsgemal finden
diese insgesamt nicht weit verbreiteten Verfahren hhere Anwendung im Rahinen eta

lierter Corporate Foresigh{vgl. Abbildung41).

Héaufigkeit der
Anwendung

29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29

20 29 29
w ’ M -,%%; 0L T T
o 24% ) \ . 2/ /,,-3%_/—

100% = —»

Oft bis )
immer 55% [l 55% 249 |
) ‘| 24%
" | 14%
87% 90% 94% 94% 94%
Gelegent- 17% | |17% 79%
lich 59% | |62% 66%
48% | |52%
Selten 2406 | |28% | |28%
bis nie*
Pro- Szena- Desk- Moni- Innova- Mind- Scan- Idea- Histori- Inhalts- Morpho- Ursa-  Attri- Os- Pro-  Rele- KJ-Me-
spek- rio-Me- Re- toring tions-, Map- ning genera- sche analy- logi- che-Wir- but- borns gres- vanz- thode
tive  thode search/ Diffu-  ping ting Analo- sen sche kungs- Ana- Check- sive baum-
Tech- Meta- sions-, Ques- gien Metho- Dia- lysen liste Abstrak- Ver-
nolo- Ana- Lebens- tions den gramm tion  fahren
giefol- lysen zyklus-
genab- Analy-
schat- sen
zung

* Inkl. Teilnehmer ohne Angabe

Abbildung40: Haufigkeit der Anwendung qualitativer, systematiadlalytischer Ve

fahren

Auch hier setzen Unternehmen mit etablierter Zukunitel Trendforschung deutlich
mehr und haufiger verschiedene diskurssystematisctanalytische Verfahren ein und
gewinnen hierdurch u.U. verlasslichere und aussagekréftigere Ergebnisse, was zum
Ausbau von Kompetenzen genutzt werden kann und solisicherheit reduzierende

Kompetenz im Sinne deSbVdarzustellen vermag.
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Quiltas sk syt cne vt mpT—
Nicht Seit kurzem (<5J.) Seit langerem (> 5 J.)
institutionalisiert institutionalisiert institutionalisiert
(10 Unternehmen) (10 Unternehmen) (9 Unternehmen)

5y Idea-generating Questions [ 26 [ ]18 [ 129
E Innovations-, Diffusions-, Lebenszyklus-Analysen | 2,3 | 24 | 137
=4l Szenario-Methode | 22 | 137 | 139

Prospektive Technologiefolgenabschatzung [ J21 137 [ 138

Mind-Mapping [ 20 | 27 | 4o

Morphologische Methoden | 19 [ 1.9 | 131

Monitoring X | 135 | Jaa

Desk-Research/Meta-Analysen X | 4o | Jao

Historische Analogien | 17 | 20 | 129

Scanning | J16 [ 27 [ 40

Attribut-Analysen | J14  ]15 [ 120

Inhaltsanalysen [ 14 | 126 [ 130

Ursache-Wirkungs-Diagramm | J14 [ J11 | 22

. Relevanzbaum-Verfahren :] 1,2 :] 1,1 :] 1,7

Progressive Abstraktion :] 1,2 :] 1,1 :] 1,9
KJ-Methode 1.2 [ J11 [ 1.7

Osborns Checkliste [ 1,0 [ ]13 | ]16

Abbildung4l. Anwendung qualitativer, systematisahalytischer Verfahren nach lmst

tutionalisierungsgrad

Es existieren eine Reihe von Verfahren, die als qualitative Verfahren im weiteren Sinne
zusamrengefasst werden konnen (vdlbbildung 42). Dabei sind Kreativworkshops
(86%) und Sekundarerhebungen (72%) regelmélig eingesetzte Verfahren. wuch Z
kunftsseminare, ldeenInnovations oder Zukunftswerkstatten und der Einsatz von
Primarerhebogen (jeweils 34%) finden immer bis oft Anwendung. Obwohl! \d&d
Card-Technik im Rahmen derukunftsforschung grof3e Bedeutung zugemessen wird,
findet sie nur in 24% der Falle (immer bis gelegentlich) Beachtung. Das widerspricht
ersten Erwartngen, nach denen eine strategisch orientierte Langfristperspektive gerade

unvorhergesehene und unwahrscheinliche Stdrereignisse umfassen sollte.
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Qualitative Verfahren im weiteren Sinne
Verteilung der Antworten

29 29 29 29 29 29 29 29 29

100%=—"Pr———— T T T e e
0,
34% ] [ 10%
Oft bis / )
immer
76%
Gelegent 65%
3 [ A ’ 0 0
lich 24% 45% 49% 51% 52%
38%
0,
Selten i
bis nie* 14%
Kreativ-  Sekundar-  Zukunfts- Ideen-, Primar- Zukunfts- Think Multi-Client- Wild-Card-
workshops  erhebun-  seminare Innova- erhebun- konfer- Tanks Studien Technik
gen tions-, gen enzen

Zukunfts-
werkstatten

* Inkl. Teilnehmer ohne Angabe

Abbildung42: Haufigkeit der Anwendung qualitativeekfahren im weiteren Sinne

Die Experteninterviews ergaben, dass mit zunehmendem Institutionalisierungsgrad im
Rahmen von Prognosen Extrapolationen um Retropolationen komplementar erganzt
werden: Extrapolationen schreiben bestehende Technologien und Rraduke 4i-

kunft fort, stellen Generationenfolgen dar und ermdglichen so eine konkrete Einscha
zung, zu welchem Zeitpunkt eine Sache oder eine Leistung verfiigbar ist bzw. benétigt
wird (Siemens, 0.J., S. 7). Dabei werden allerdings Diskontinuitaten oder hieht
absehbare Entwicklungsspringe aufRer Acht gelassenSiBieensAG spricht daher

auch vonRoadmappingund vergleicht diese Sichtweise mit einer breit ausgebauten
Stral3e, von der nicht abgewichen wird. Um den damit verbundenen Nachteih-die U
kennnis maoglicher Entwicklungen, zu kompensieren, wird die mogliche, beispielsweise
im Rahmen von Szenarioanalysen gezeichnete Zukunft in die Gegenwart retropoliert.
Dabei kbnnen verschiedenste Einflussfaktoren aus Konsumenten (Individuen, Kunden),
Gesellschaf StakeholdernPolitik und Gesetz, Technologien, Wettbewerb, Okonomie
und Okologie beriicksichtigt werden. Exttand Retropolationen sind nicht auf Pr&elu

te oder Technologien beschrankt, sondern kénnen auch fur Konsumamdelunda-

anforderungen, sowidlr Méarkte oder Geschaftsmodelle unternommen werden, um dem
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status quqootenziele Anforderungen gegenuber zu stellen. Ziel ist es, ein in geh g

schl ossenes, konsistentes Bild der mZukunft
stdlungen [zu] identifizieen, die heute angegangen werden mussen, um in der Welt von
morgenzubst ehenfi ( Si e me n sRoadmapginguch Barrukly, Phaal g | . Z U
& Probert, 2003, S. 2ff; Laube & Abele, 2005; Mohrle & Isenmann, 2007). Die komb

nation der ggenlaufigen Verfahme wird hauptsachlich von Unternehmen mit hohem

Institutioralisierungsgrad eingsetzt.Abbildung43 visualisiert das Grundprinzip.

Methodennutzung abhangig vom Zeithorizontund zur Verfligung stehender Informationen
Marktforschung Trendforschung Zukunftsforschung >
Extrapolation iber Retropolation aus Berlicksichtigungvon
Roadmaps Szenarien Einfl ¢ssen [
AKonsumentenanforderungen APotenzielle Konsumenten- AKonsumenten
AMiarkte anforderungen AGesellschaft
Operatives AGeschaftsmodelle APotenzielle Markte Astakeholder
Geschaft AProdukte APotenzielle Geschafts- APolitik/iGesetz
ATechnologien modelle ATechnologie
Aviarke APotenzielle Produkte Abkonomie
Apotenzielle Technologien AOkologie
APotenzielle Marken- Awettbewerb
landschaft
heute kurzfristig mittelfristig langfristig >
Zeithorizont abhéngig vom jeweiligen Organisations- und Geschéftsmodell

Abbildung43: Ableitung zukunftiger Entwicklungen durch Kombination aus emg
scher Extrapolation und wissenschaftlicher Retropolation (in Anieg anSiemens
AG, 0.J.,S.7)

Wie Abbildung 44 zeigt, werden insgesanmit zunehmendem Institutionalisierisig
grad verschiedene Methoden kombiniert: Wahrend Zukuniftsl Trendforscher im
nicht institutionalisierten Bereich 11% Ai
verbinden, sind es im Rahmen etablie@arporate Foregiht 56%. Auch hier kénnte
ein Indiz fur eine Kompetenz im Sinne dékV zu sehen sein: Um die Schwéchen-ei

zelner Verfahren auszugleichen, bedarf es des Einsatzes weiterer Verfahren. So kénnen
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verfalschte Ergebnisse moglicherweise entzerrt und tatsaahnliehtsvicklungen angr
glichen werden und Zukunftsbilder genauer abbilden. Dies ermoglicht ein konkreteres
Einstellen auf zukiunftige Erfordernisse. Produkte und Dienstleistungen kénnei spezif
schen Erfordernissen angepasst werden, wodurch Wettbeweeisvgeneriert und

Markterfolge ausgebaut werden kénnen.

Haufigkeit, mit der verschiedene
Methoden bei der Untersuchung
eines Themas kombiniert werden

100% = 9 10 9
- 0%

10%

Selten 22% 22%
10%

22%

Gelegentlich

Oft
Immer
nicht insti- seit kurzem seit langerem
tutionalisiert (<5 Jahre) (> 5 Jahre)
institutionali- institutionali-
siert siert

Keine Angabe: 1 Unternehmen

Abbildung44: Haufigkeit der Kombination verschiedener Methoden nach Institutional

sierungsgrad

Im Fall etablierter Zukunftsund Trendforschunwerden sowohl mehr quantitative, als
auch qualitative Verfahren angewendet. Dabei kommen auch deutlich anspruchsvollere
und umfangreichere Methoden zum Einsatz. Standardisierte Methoden finden insgesamt
deutlich haufigere Anwendung und werden zum Ausbleinzelner Verfahrensscliw

chen auch haufiger miteinander kombiniert. Dies zusammen durfte sich positia-auf V

liditat und Reliabilitéat der Ergebnisse auswirken und den Blick in die Zukunft deutlich
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scharfen. Durch eine gezielte Anpassung an ztigenErfadernisse kdnnen Baukte

und Dienstleistungen zukg¢gnftige Erwartungen
vermindert, so entsteht dadurch auch ein Zeitvorsprung. Das spart nicht nur Kosten,
sondern kann auch ein kompetentes und innovatives Imagetutzens Komparative
Wettbewerbsvorteile wirden in diesem Fall ausgebautsidie wiederum positiv auf

den Unternehmenserfolg auswirken konnen. Es fordert weiterhin stark die innerbetrie

liche Akzeptanz vorCorporate ForesightDiese und der Umgang mit Eignissen und

Implikationen von Zukunftsund Trendforschung sollen im folgenden Kapitel gdschi

dert werden. Besondere Aufmerksamkeit soll dabei dem Transfer an Informationsnutzer

und Ergebnisverwender zukommen.

7.5 Forschungsfrage 5: Ergebnisabnehmer und Erdanistransfer von

Corporate Foresight
Wie in Kapitel7.3 ausgefuhrthangt der Konkretisierungsgrad von den Aufgabendefin
tionen und Verantwortlichéiten der Zukunftsund Trendforschung im Unterimen

ab. Grundsatzlich lasserchizwei Interaktionsund Konkretisierungstypen untersche

den, die oftmals auch kombiniert werden: D
rung voninsightsi) sowi e eine interaktive,-undemei nsa
Zukunftsthemen mit entsprechendem & h abt ei | ungen (AMeetal er T
ferung von Konzgt e n i) . Ent sprechend unterscrhiedlict

gebnisse beim Forschungsprozess involiiarhd entsprechend unterschiedlich glesta

tet sich der Trendtransfer.

Die befragterCorporate Foresightegeben an, dass zu den internen Kunden bz~ Au

traggebern von Studien die Unternehmensfihrung, F&E, MarkatidgVertrieb, td+

weise auch Produktion oder Einkayie h°r en. Auftr2age k°nnen auc
der Fuhrungskrafte im Unternmen, der Kommunikationsabteilung, deRisk
ManagementdemBusiness Developmeninzelner Geschaftsbereiche oder Dedigna

teilungen kommen
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Interne "Kunden" von Leistungen der Zukunfts- und Trendforschung

Anteil angekreuzter Antworten in der jeweiligen Gruppe von Unternehmen (Mehrfachnennungen mdoglich)

Nicht
institutionalisiert
(10 Unternehmen)

Seit kurzem (< 5 Jahre)

institutionalisiert
(10 Unternehmen)

[ 1 30% oder mehr
Nennungen

Seit langerem (> 5 Jahre)
institutionalisiert
(9 Unternehmen)

Marketing :| 90% 100% 78%
vepsanaer o T R e
F&E :| 70% 100% 89%
Vertrieb RES [ ]s0% [ J33%
Produktion [ ]30% [ ]s0% [ 220

Einkauf ELS [ ] 209 0%

Personal :| 20% :| 20% :| 11%

gucnaune’ [ 200 Jion o

Andere []20% [ Js0% [ 220

A Designabteilung

A Projektgruppen bei GroR-
projekten

A Kommunikation

A Business Development der
einzelnen Geschaftsbereiche

ATop 50 der Fuhrungskrafte
A Risiko-Management

Abbildung45: Zusammensetzung interner Kunden nach Irgiitalisierungsgrad

Mit zunehmendem Institutionalisierungsgnaictnmt der prozentuale Anteil verschesd
ner nterner Kunden alvgl. Abbildung45). Dabei stellt sich die Frage, ob dies an einer
Fokussierung auf relemte Entscheidugstrager (Vorstand, Geschaftsfihrung) oder e
ner AAbschottungfi gegen¢ber dem eignenen Unt
statierten einige ¥perten eine mangelnde Akzeptanz innerhalb des Unternehmens (ein
unabhangig vom Institutionalisierungsgrad ampgeshenes Phanomen), konfegende

Interessen bei der Ergebnisumsetzung und personengebundene, unterndhisemsp

AEi tited nkfe, die die Arbeit im Unternehmen er s

Da Corporate Foresighumso mehr Wert stiften kann, je starker ihre Ergebmdse
zeptanz und Beachtung im Umteehmen insgesamt finden, wihavolvementund Buy

in des Vorstandes bzw. der Geschaftsfalgriiir eine erfolgreiche Austibung voni-Z
kunfts und Trendforschung als besonders wichtige Voraussetzung erachtet (vgl. hierzu
auch Burmeister et al., 2002, S. 94fGruber & Venter, 2006, S. 974f). In der Prakis
maoglicherweise ein Hinweis auf die erwahnte Abschottunst dies jedoch durchaus

problematisch: In zahlreichen Experteninterviews wurde eine dgeriige Akzeptanz



270

der Abtelung an sich, zumindest aber einzelner Ergebnisse und Implikationep-festg

stellt. Ergebnisse wirden oft bewusst nicht in Handlungen umgesetzt; von mehreren |
terviewpartnern wurde diese mangelndékzAe pt an z rmotingentedhargt A
Phanomen bezeichnéeben der friihzeitigen Integration derjenigen, die spater Trend
Themen in Produkte oder Dienstleistungen umsetzen, erscheint die Unterstitzung durch

die FUhrungsebene sehr wichtig, da sich diese auf alle darunter liegenden Elsenen au
wirken kann. Insbesonde kann die Akzeptanz der Zukunftsnd Trendforschungs

Insights durch bestimmte Ergebniseigenschaftemd konkrete Mal3nahmen deutlich
verbessert werden: Es sollten stets nur neue Erkenntnisse, keine Trivialitaten vermittelt
wer den. We nn nBeglriocfhf,e needil Iftresnh zAdzdsseigr i n den
gebunden sein und Forschungsergsdmals eigene Erkenntnisse wahrnehmen. So kann

das vi el notineektédaerstPeoblefn gemindert oder umgangen werden. E
gebnisse sollten konkret und nachvollziehlsein. Das Nennen von Beispielen oder
Analogien erleichtert dieBest Pratice-Unternehmen visualisieren ihhesightsdurch
Zeichnungen, Theaterauffihrungen oder Filme, die zur Anregung der Phantasie der
Mitarbeiter dienen und ein Einflhlen in verarntdeBediifnisse und Anforderungemn-e

moglichen sollen. Ergebnisse konnen auch durch (R9llenSpi el e Aer | ebbar ¥
werden. Modelle aus Ton oder Pappmaché kdnnen ebenfalls unterstiitzend eingesetzt
werden. Ergebnisse sollten also durch Fokus und Synginektkabel sein; die Akze

tanz steigt mit Geschéaftsndhe und Orientierung an der Umsetzbarkeit. Letztlich sollte
Corporate Foresigha | s ALei t pl ank e denwadhaofglemWegme n  we
neuen Produkten oder Geschaftsmodellen eine prozessbegleitenterFamkaehmen.

Wie bereits oben geschildert, schwankt der Konkretisierungsgrad der Ergebeisse. J
weils 68% der institutionalisierte@orporateForesightAbteilungen liefern konkrete
Handlungsempfehlungen und erstellen produktbezogene Zukunftsszen&fiererii
wickeln Pototypen, Demonstratoren oder sonstige Formen der Visualisierung oder
bringen ihre Erkenntnisse in Geschaftsmodellen ein. Letztéeesten nicht
institutionalisierte Zukunftsund Trendforscher nicht; die Halfte geben konkreteddan
lungsandrderungen weiter und 40% entwerfen prodektiyene Szenarien
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Sollen Erkenntnisse tber mogliche Zukunftsentwicklungen primar weitergegelben we
den, so werden diedgufig in Trend Mapsvisualisiert, die regelmafiig erarbeitetrwe
den.TrendMapsfungieren alsNerkzeuge zur Vermittlung von Trefichemen. Siere
leichtern die Strukturierung im Rahmen von Analysen sowie das Verstandnishin Ra
men der Kommunikation. Beispielsweise bildet die Deutsche Badearchauf ihrer
ADB Research Tr end]l iaded kommmadenizwellahezehdten die b, di ¢
globale Wirtschaft entscheidend préagen werden. Hierflir werden zunachst geéehaftsn
here wief er ner e Ent wlongtunfilirangoharakter aben, edasst. Durch

d i e distant Aearcfi-Perspektive konnen autind spotsentdeckt werden. Samtliche
beobachtete Entwicklungen werden in einem iterativen Prozess mit internen wie exte
nen Experten anhand festgelegter Kriterien (z.B. Dauer, Geschéftsrelevanz, Starke der
Trends) kondensiert. Daraus gehen ca. 40 Makeods hervor, die im Folgenden ko
tinuierlich beobachtet und in einer Trenddatenbank gepflegt werden. Aus denrdefinie
ten MakreTrends werden diejenigen Trends herausgefiltert, die besondere Auswirku
genaufdie Umwelt einer Bank haben. Zur Zeit der Untersunchin 2007 sind dies 21
Trends, die einzeln jeweils detailiert und facettenreich untersucht und im Rahmen von
UrsacheWirkungsketten in Bezug auf das globale Untersuchungsziel (z.Bt- Wir
schaftswachstum) betrachtet werden. In einem weiteren Schritt () 2@den diese
Trends zu sechs Trer@usternzusammengefasst (aus den Bereichen Individuum und
Gesellschaft, Organisationsformen und Markte, Institute und politische Rahnrenbedi
gungen, Innovation und Technologie sowie natirliche Ressourcen; vgl. dapitel K

7.1 bereits GesagjeAbbildung 46 zeigt diesezu TrendClustern zusammengefassten

Trends deDeutsche BanResearchH34

134 |n einer 21x21 CrosimpactMatrix werden die verschiedenen Interaktionen analysiert. Die aus der
Trendanalge erwachsenen Implikationen finden Berilicksichtigung bei Investitionsentscheidungen,
Anlagestrategien oder der Produktentwicklung des Asset Managements (vgl. Hofman et al., 2007).
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Urbanisierung steigt ‘

Offnung von Arbeit Prozessvirtualisierung in Netzwerken

und Gesellschaft

Annaherung von Mensch und
Maschine
Arbeitsmigration nimmt zu
Elekfronische Vernetzumng wird
Globale Vernetzung breiter und besser
Karrizrewege und wvon Wirtschaft und Politik Organisatiens- und Markt-
Arbeitsumfelder werden flexibler prozesse werden virtualisiert
Frawen gewinnen im Erwerbs- Wi T e e e
JEXET 2T HER AT ungen gewinnen an Bedeutung
Bedeutung transnationaler

Beschrankung des Wachstums

Potential fur soziale Reibung |
steigt
g durch i
Terrorismus wachst

Ercberung kleinster Strukturen

Biotechnologie wird zentrales
Wachstumsfeld

Mikro- und Nanotechnalogie %

Matirliche Ressourcen werden wichtige Innovationsfelder P
— — _ §
1§

[4

‘ Gesundheitssekior wichst ‘ a

o

-l

DB Research Trendlandkarte | e e N e ‘ _ -]
T

Q

a

Die Trends, die in den kommenden zwei Jahrzehnten
die globale Wirtschaft entzcheidend prigen werden

I Hatirliche Ressourcen
Trendcluster

N Institufionen und pelitsehe Rahmenbedingungen
I rnovation und Technologie

Individuum und Geszlischaft
Organisationsformen und Markts

Abbildung46: Deutsche Bank Research Trendlandkarte (Schneider, 2007)

Neben deregelmaligen Weitergabe vdmend Maps werden zur Sicherstellung eines
e iefareng vomlnsightgr mat i on

A §

Trendtransfers (im Sinne

haufigg auch Trenddat enbank e nWajchliptsflir brgite Nis o wi e
zergruppen angelegt und zur Verfiigung gestellt. Ausfuhruhgeau finden sich in

Kapitel 7.2 Damit der Adressatenkreis eine moglichst aktuelferinationsgrundlage

hat, gibt es in einer Vielzahl von Unternehmen tégliche, wdchentliche oder monatliche
Newsletter die neuste Erkenntnisse beinhalten; dabei werden teilweise sogar mdgliche
Mal3nahmen vorgeschlagen, dlivie ein Interviewpartner sagtinsbesondere zures
dankenanregung dienen und auch kontroverse und intensive Diskussionen angtol3en so
len. In Unternehmen mit etabliert@orporate Foresighfinden in regelmafigen &
standen ATrendforenfi statt, auf uhgsmeen neust
laufe branchenoder unternehmensrelevanter Trends einer breiteren Gruppe voe-Vertr

tern der Themenfelder vorgestellt und Implikationen diskutiert werden. Die Akzeptanz
Trendtlhsightse)n wo m dgiednn el e f( rAe

der vorgestellten
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Unternehmen unterschiedlich beurteilt. Allerdings ist mit dieser Herangehensweise auch
ein anderer Anspruch verbunden: Einer teilweise nur maRigen Akzeptanz stdhen Au
wandNutzerUberlegungen entgegen. Ubergeordnetes Ziel ist es, ein breites,leher al
gemeines Verstandnis zu generieren und Aufmerksamkeit bei den Rezipieatdradzu

fen.

Soll dagegen der Trendtransfer durch interaktive MalRnahmen sichergestellt werden
(AMentaler Trendtransferf; ALieferwng von
verwende frihzeitig in denCorporate ForesighProzess integriert und Themen bis zu

einem gewissen Grad gemeinsamarbeitet werden, so werdénn Abhangigkeit der
gewdilnschten Interaktionsintensiiavon den Unternehmen verschiedene Transfgrmo

lichkeiten prakiziert: Eine besonders intensive Interaktion stellen dabei regelmallige
Meetingsmit Entscheidungsnutzern dar (wochentliche oder monatliches Fixe$.

Durch die kontinuierliche und integrative Diskussion finden die Forschungsergebnisse

sehr hohe Akzeptanz Ei n I nterviewpartner sagt hierzu
i chds erfundend, Dbl eiben politischmtEitel ke
inventedhergt+Syndrom ist hier selten vorzufinden. Eine nicht so haufig stattfindende,

laut Expeten sehr viel versprechende Praxis sind interdisziplindre Kreativworkshops,

die auch als Inputklausuren verstanden weiidengewisser Weise eine Symbiose aus
Transfer und gleichzeitiger ANeueraw beitun:g
denden, miertdgigen Veranstaltungen werden von den internen wie externenhFeilne

mern als sehintensivempfunden. Diskussionen werden mit hohkmolvementge-

fuhrt. Auch die Ergebnisakzeptanz innerhalb der Unternehmen wird als zufriédenste

lend eingeschatzt. ManchHénternehmen veranstalten mehrmals pro Jahr (alternativ

oder additiv) Workshops mit Entscheidungsnutzern (aus Entwicklung, DesigneMark

ting etc.), in deren Rahmen Trends gemeinsam erarbeitet werden. Im Anschluss daran
finden, zeitlich deutlich versetafoachingsbzw. Transferworkshops statt, wahrered d

rer alle Trends noch einmal vorgestellt, diskutiert und spezifische Implikationen abg

leitet werden.

Nur, wenn auch der Trendtransfer gelingt und Erkenntnisse tber moégliche Tremdverla

fe tatsachlich bei satithen MarketingmalRnahmen und weiteren Unternehmensaktiv
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taten Bericksichtigung finden, konnen Zukunfisid Trendforschung einen Wedth
werbsvorteil generieren helfen und so zu einem Erfolgsfaktor in marktorientiemten U
ternehmen werden. Es bleibt allergéneine Herausforderung, die durch sie mdghche
weise herbeigefihrte Effektivitat und Effizienz des betrieblichen Aktionsradius messbar
zu machen. Im anschlieBenden Kapité soll zunachst der durch die befragten Wnte
nehmen vwhrgenommene Nutzen v@orporate Foresighbeschrieben sowie mogliche
Erfolgsindikatoren (KPIs) untersucht und auf ihre Sinnhaftigkeit und Einsatzfahigkeit

Uberpruft werden.

7.6 Nutzen und Ziele von Corporate Foresight und Erfolgsbewertung (KPIs)
von Corporate ForesightAkti vitaten
Der Nutzen vonCorporate Foresighwird in den verschiedenen Unternehmen unte
schiedlich beurteilt in deutlicher Abhangigkeit von Institutionalisierungsgrad uad d
mit verbundenen For schurnngightfin sype usdMe r(tAdli eerf €
Trendtransferid oder ALieferung von Konzepte

Allgemein lasst sich feststellen, dass Forschungsergebnisse vor allem zu effektiverer
F&E-Arbeit und Produktentwicklung sowierbesserter Servicequalitat fuhren (sollen).
Vertriebsaspekte spielemch hiefi sowohl beiB2B- als auctB2G-Unternehmeri kei-

ne Rolle. Neben der Verbesserung von Kundennutzen, Produktqualitdt und binterne
mens bzw. Markenimage solCorporate Foresighbei B2B-orientierten Unternehmen

auch helfen, Entwicklungskosten zunken. B2C-orientierte Unternehmen sehen auch
einen positiven Einfluss auf Vermarktungskosten, die durch Zukumfid Trendfo-
schung gemindert wiirden. NachsteheAd®ildung 47 gibt einen Uberblick tiber den
vermuteten Eifluss vonForschungsergebnissen auf wertschépfende Tatigkeitemim U

ternehmen.
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Wie schatzen Sie den Einfluss der Ergebnisse aus TF/ZF auf verschiedene wertschdpfende Tatigkeiten im
Unternehmen ein?
Mittelwert (Skala von 1 bis 5, 1= kein Einfluss, 5=sehr groRer Einfluss)

[ ] Musiness-to-Consumeri
|:| MBusiness-to-Businessfi

4=GroRer
3,88 Einfluss
3,28 3,20 3,30
2,80 2,94 3=Mittlerer
2,61 2,60 2.44 2,59 Einfluss
2,00 2,00 222
: 189 14an 1,90 : 2=Kaum
— J/7 Einfluss
/|/[/|/[/|/[/|/[/|/[/|/[/I/[/I/[ w.s 1=Kein
Techni- Produkt- Vertrieb Investitionen Einkauf/ Vermarktung/ Sonstige Verbesserung Einfluss
sche F&E entwicklung Produktion  Vertrieb Kosten Service-
(Marketing) qualitat
Effektivitatssteigerungen Kostensenkungen (Sehr) groer Einfluss
auch auf (je 1 Nennung):
A Effizienteres
Projektmanagement
A Partnerschaften

A Imagebildung

Abbildung47: Einschatzung des Einflusses von Forschungsergebnissen auf weftscho

fende Tatigkeiten im Unternehmen

Im Rahmen der lerviews wurde Wissensgenerierung als ein weiterer Nutzem-beso

ders haufig genannt. Durch Zukunfisnd Trendforschung wirden, so mehrheitliche

Nennungen der Expertepermanente Marktbeobachtung und antizipatives Verhalten

durch die Mitarbeiter fest verkert, ein Verstandnis fir Produkte der Zukunft gefcha

fen sowie der Bedarf fur eine Weiterentwicklung der Marke bzw. der Markenfuhrung

indiziert werden. Eine Leistung vaDorporate Foresighsei weiter, dass sienach &

ner Weitung des Beobachtungsradiusas Blickfeld so fokussiere, dass sich notwend

ge bzw. den Markterfolg optimierendgtrategiemalinahmen abzeichneten. Darunter

wird teil weise auch das, wi HintedragenevonBrk per t i

n

der Entwicklung befviemrdltiasnhdeem . | nArDoavsa t hi eoi nGetn, fi

wir, wir sind noch zu frih, der Markt ist noch nicht so weit und beeddsrGanze mit

einem frihzeitigefEntwicklungsstopp, der nattrlich eine Menge Kosten spart. Oder wir

legen es auf Eis und holen es spater wiedas (...). Ein anderes Mal erkennen wir,
dass das Produkt noch nicht die Marktreife hat bzw. dass es mehiEf&ki hat,
wenn wir es noch z4f { ek Chipotate Boresightvirel von

A Wo w
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nahezu allen Interviewpartnern auch in der Modleih zur Vermarktung innovativer
Produkte mit Argumenten aus Zukunftsnd Trendforschung und dem dadurch mogl
chen Transport eines innovativen Images gesehen (Nutzen fur die Kommunikation nach
aul3en). Begeistern konnénund solleni Zukunfts und Trendfeschung auch nacimi

nen: Mitarbeiter motiviere und inspiriere die proaktive Auseinandersetzung mit- mogl
chen Zukunftsentwicklungen. Die Identifikation mit dem Unternehmensangebot wirde

I auch durch eine positivere Wahrnehmung aofeni intensiviert werde.

Die Expertengespracteeigen Unternehmen, die erfolgreich Zukunfisnd Trendfo-

schung betreiben, nutzen effektiv verschiedene, ihnen zur Verfigung stehende-Ressou

cen aus. Sie f°rdern in ihrer AbteQutung ode
of-theboxtDenken wund haben den Anspruch, Fragen
Unternehmen stellti. Auf i nhaltliche und p

gelegt, gleichzeitig auf die Vermeidung eines Elfenbeinturms. Kreativitat undsReali
mus sden gleichberechtigt nebeneinander bestehen kénnen, um so alternative Z
kunftsbilder generieren und bewerten zu konnen. Dies erfolgt zunachst durch die
Sammlung und Synthese volmsights Ziel ist es beispielsweise, Verstandnis fur die
Produkte der Zukunfoder fur die Notwendigkeit zur Weiterentwicklung der Marke
schaffen. Strategie oder das Portfolio sollen so konkretisiert werden (z.B. Abwarten bis
zur Marktreife, frihzeitiger Entwicklungsstopp etc.). Bestimmte Entwicklungsriehtu
gen werden antschedungstrager oder Ergebnisanwender weitervermittelt, Mitarbe

ter werden inspiriertBest Practiceddnternehmen haben fir ihre Zukunftsnd Trem-
forschung eine klare VisioMission und Leitlinien. Weiter werden die Bildung umd |
tensivierung interner wiexéerner Netzwerke geférdert. Durch 6ffentlichkeitswirksame
Studien erfolgt zudem eine Kompetenzpositionierung. Auch dient sie der Unterstitzung
der Unternehmenskommunikation nach auf3en: Innovative Produkte oder Diemstleistu
gen kdénnen mit Argumenten aus daikunfts und Trendforschung vermarktet, em i
novatives Image transportiert werden. Durch den Aufbau und die Weiterentwicklung
von Frihwarnsystemen, die Verankerung einer permanenten Marktbeobachtung, das
Einnehmen einer 36GradPerspektive und eineregen Austausch mit Internen wie

Externen zeichneCorporate Foresighe i ne AMar schrichtumrgif vor |
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rungshilfe. So vermag sie Unsicherheit bei Entscheidungen zu reduzieren. Durch eine
klare Vorstellung dessen, was in Zukunft relevant séimke, kdnnen Unternehmen
aktivitaten auf diese Anforderungen ausgerichtet werden. Das fuhrt letztlicmeu ei
Erh6hung des Kundennutzens und idealerwsisErfillung bisher unbefriedigter iKe
sumentenwinsche. Hierdurch kann die Wettbewerbsfahigkeit rwgdstarkt und
Marktanteile geishert werden. Die nachstehenéliebildung48 fasstdiese, von defse-

spréaclspartnern al8est Practicebezeichneten Aspekte stichpunktartig zuseen.

Effektive Nutzung dezidierter Ressourcen
AFerderung von AVe-ofthe-b b ®inkenglenii, AOut
AUnabhangigkeit: Stellen von| Fragen, Adie sonst

Unternehmen stellth
AVermeidung eines Elfenbeinturms

Vergegenwartigung und Bewertung alternativer Zukunftsbilder

ASamqung und Synthesevon Insights

AVermittIung eines Gesamtverstandnisses bestimmter
Entwicklungsrichtungen an Entscheidungstrager

AUnterstUtzung internerund externer Netzwerkbildung
zwischen Entscheidern und Experten

Reduktion von Unsicherheitbei Entscheidungen durch
Aorienti erungshilfe und Vorglabe voli

AAuf bau AFr¢hwar nsy sStaaningund ( pler man e
frihzeitiges Aufgreifen/Bearbeiten relevanter Themen)

Erhdéhung der Wettbewerbsfahigkeitdurch
AErfUIIung bisher unbefriedigterAbnehmerwiinsche
AErhshung desAbnehmernutzens

Abbildung48: ABest Practicesfi bei Corporate

Obwohl der Einfluss von Zukunftsind Trendforschung auf den Unternehmenserfolg
sehr positiv eingeschatzt wird, lasst sich ein direkter positiver Zusammenhang nur
schwer achweisen. Es existieren nwenige auf breiter Basis anerkannte Bewersdng
malf3stéabe fur den Eluss vonCorporate Foresighfvgl. Abbildung49). Die wenigsten
Zukunftsforscher missen ihre LeistungkdPls messetassen. In den Gerachen wis

de versucht, ngliche Mal3zahlen zu identifizieren, die geeignet sein kbnnten, um den

Einfluss von Zukunftsund Trendforschung auf die operativen Treiber des Uriterne

For
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merserfolges zu quantifizieren. Dabei zeigte sich, daste Unternehmen eiohes
Kosteneinsprungspotenzial bei der Produktgestaltung an sich, aber auch durch einen
frihzeitigen Entwicklungsstopp sowie durch gezieltere KommunikationsmalRnahmen
sehen(vgl. Abbildung 50)

Welche operativen Treiber des Unternehmenserfolges werden wie stark durch die TF/ZF beeinflusst?
Mittelwert (Skala von 1 bis 5, 1= kein Einfluss, 5=sehr groRer Einfluss)

ABusiness-to-
Businessfi (n=3)

ABusiness-to-

Alle Unternehmen (n=10) Consumerfi (n=7)

Kundennutzen,-zufriedenheit,
Produktqualitat

Unternehmensimage,
Markenwert

Verwaltungs-,

3,80

]
!

3,50

]
]

3,86

3,43

3,67

3,67

.

Vermarktungskosten 3,00 3,14 2,67
Entwicklungskosten 2,60 2,29 3,33
Produktions-, Herstellkosten 2,50 2,43 2,67
Vertriebskosten 2,50 2,43 2,67
Einkaufskosten 2,40 2,43 2,33

i

1,80

=
[
&
=
o
~

sonstige Kosten

Abbildung49: Einschatzung deSinflusesvon Corporate Foresight auf operative

Kennzahlenm Unternehmen

Als KPI weniger geeignet wird voB2G-Unternehmen anders im BereiciB2B1 der
Anteil von Corporate Foresightan der Initiierung imagesteigernder Proaukider
durch sie erfareich initiierter Markteintritte gesehei hier sollen zu viele andere,
nicht trennbare Faktoren eine Rolle spielB@B-orientierte Unternehmen halten den
Anteil der durch Zukunftsund Trendforschung initiierten Machbarkeitsstudiéin
messbar und somit geeignet, den Leistungsbeitrag zu quantifizieren. Die Intertiewpar
ner dieser Unternehmen sprechen sich weiter dafiir aus, dass sich Zukuhfiserd-
forschung positiv auf die Innovationsrate als auch auf einen friihzeitigen unkbsait

teneinsparpotenzialen verbundenen Entwicklungsstopp, auf die Intensitat det Offen



lichkeitsarbeit und den Anteil durd@orporate Foresighinitiierten imagesteigernden

Produkte aswirke und sich auch messen liel3e.
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Welche Mal3zahlen (KPIs) sind aus lhrer Sicht geeignet, um den Einfluss der TF/ZF auf die operativen

Treiber des Unternehmenserfolges zu quantifizieren?

Mittelwert (Skalavon 1 bis 4, 1=nichtgeeignet, 4=sehr geeignet)

Alle Unternehmen (n=10)

ABusi faoess

(n=Businesshi

(n-

Kosteneinsparungen:
Produktgestaltung

Kosteneinsparungen:
frihzeitiger Entwicklungsstopp

Innovationsrate

Anteil durch TF/ZF initiierter
Machbarkeitsstudien

Kosteneinsparungen:
gezieltere Kommunikation

Intensitéat TF/ZF-Offentlichkeitsarbeit

Anteil durch TF/ZF initiierter
(kundenorientierter) Produkte

Anteil durch TF/ZF initiierter (markt-
reifer) Geschéftsmodelle/Produkte

Anteil von TF/ZF initiierter
(imagesteigernder) Produkte

Anteil durch TF/ZF initiierter
(erfolgreicher) Markteintritte
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Abbildung50: Geeignete Kennzahlen zur Messung des Einflusses von Corporate

sight auf den Unternehmenserfolg

Dennoch Eine Erfolgsbewertung von Zukunftand Trendforschung anhand quantif

zierbarerPerformancelndikatoren wird zumeist abgelehnt. InsbessadJnternehmen

mit weniger institutionalisierteCorporate Foresightehnen Ergebniskontrollen abab

bei bezweifelrdie Verneinerine generelle Messbarkeit. Die genigm Grinde hierfur

sind mannigfaltig und reichen von der Vielfalt an Entscheideingvirkungen anderer
(AErfolg
tion von Corpaate Foresightin betriebliche Prozesséangen Realisationszeiten oder

Abteilungen

hat

einem unverhattisméaniigen Aufwand der Messung.

Teilweise werdeMarktzahlen als indirekte Indikaden fir die Innovativitat (und somit

Leistung derCorporate Foresight herangezogen. €gignet flr eine solch indirekte

Vi

el

e

Vatea,

Mi

Leistungsmessung werden die Entwicklung von Marktvolumen, Marktanteilen (ohne

S S €
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Eigensubstitution), Umsatz, Nettobarwert der verantwortlichen Kategorie, Marke
image oder auch Kauferreichiten bzw. Kontaktzahlen gesehierlie Tauglichkeit als

KPIswird jedoch verneint.

Wahrend das Ausmald der Inforneaasvermittiung noch als geeignet€Bl befunden

wi rd, wi r d di e Anzahl Aer klasigms réichtfials Tr end s
Perfomancd ndi kat or gesehen,ndpoduktiori obree Belegewd b | i nde
leite. Auch die Anzahl gehaltener Prasentationen, Vortrage und Publikationen wird
grol3teilsabgelehnt. Medienresonanz &Rl heranzuziehen, polarisiert. Einige Expe

ten sehen darin die Gefahr, Profilierungssucht zu fordernAbmhl der aufinsights
zuruckfuhrbaren Produkte wird einhellig fir ungeeignet befunden, da eine dematig is

lierte Betrachtung oft nicht moglich skiallenfalls eine qualitative Einschatzung durch
unabhéngige Beteiler wird hier als denkbar eingeschéatz

Trotz in der Praxis weit verbreiteter Skepsis kommt eine Reihe Peyformarce-
Indikatoren fur die Messung von Forschungsleistung -guodlitat in Frage. In demi
terviews zeigte sich, dass folgende Indikatoren zur Leistungsbeurteilung als besonders
geagnet befunden werden: Zur Bewertung der Dimension Forschungsleistung kénne
die Nutzung von Forschungsergebnissen herangezogen werden. Dabei wird die
Quantifizierbarkeit als relativ einfach empfunden. Geeignet seien die Anzahl end Fr
qguenz nterner Anfraga, Folgeauftragen oder Zugriffe auf Forschungsergebnisse (z.B.
bei einer Trenddatenbank). Die AZahhhungshber
nungpreise Corporate Foresightals Profit Cente) kdonne den Nutzen ebenso zum
Ausdruck bringen. Auch das feichen zuvor definierter Meilensteine kann zurstei
tungsbeurtdung dienen. Speziell b&2B-Unternehmen werden als weitere Leistsing
indikatoren die Anzahl neu angemeldeter Patente bzw. die Innovationsrate oder die
Haufigkeit von Veraul3erungen von Innaeaen an andere Unternehmen gesehee- Di

se Intervievpartner wiirden auch alle Produkte auf einer Innovationsachse duidgh una
hangige Eperten bewerten lassen. Die Dimension Forschungsqualitat kann durch eine
FeedbackBefragung der Abnehmer oder durch einevBdung unabhangiger Experten
vorgenommen werden, wobei ersteres in den Interviews mehr Zuspruch findee-Als

eigneterindikatorwird auch das Ausmalf der Informationsvermittiung im Unternehmen
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befunden, das sich z.B. durch die Anzahl abgehaltener Workshop z w . Atrainie
Mitarbeiter, dag~eedbackdurch Forschungsverwender oder die Zahl tbergebener Pr

jekte bzw.Feasibility-Studien messen lie3e. Unternehmen aus allen Branchen sehen e

nen Nutzen vorCorporate Foresightwuch fur die Offentlichkeitsarbeitler sich z.B.

durchdie Anzahl arFachwrtragen, Veroffentlichungen odgey Notesoder der Med

enre®nanz (Zahl der Berichterstattungen und Inhalt) bewerten liel3e.

Bisher erfolgt in den Unternehmen eine Beurteilung der Forschungsleistur@pyon:
rate Foresightnur in wenigen Féallen. Dabei machen die vorangegangenen Ausfuhru
gen deutlich, dass Erfolg vdBorporate ForesighiAktivitaten durchaus messbar sein
kann. Die Mdglichkeit zur Leistungsbeurteilung wirde sich auch positiv auf dib-Erge
nisakzeptanz wswirken, was wiederum positive Auswirkungen auf ldistungsfahg-

keit von Zukunfts und Trendforschung haben kdnnte.

Wenn die Leistungsfahigkeit von Zukunfisnd Trendforschung quantifizierbar ist, ist
somit auch der Einfluss, den Zukunftend Trendfoschung auf den Unternehmense

folg haben kdnnen, nachweisbar. Das heif3t auch, dass der Markterfolg optimiert werden
kann, wennCorporate Foresighterfolgreich im Unternehmen verankert wird. Damit
verbunden ist die Forderung nach einem systematischenns$astionalisierten Fo
schungsprozess. Wie dieser ausgestaltet sein konnte und welche Erfolgsfaktoren no
wendig singd wird Thema von KapiteB.1 sein. Zunachst jedoch soll diskutiert werden,
inwiefern Corporat Foresighteine (Meta) Kompetenz im Sinne dé€3bV und Vorais-

setzung fur den Aufbau und Erhalt vdynamic capabilitieslarzustellen vermag.

7.7  Corporate Foresightals (Meta) Kompetenz im Sinne des CbV

Wie in Kapitel 5.2 beschrieben, sind es einzigartige Unternehmensressourcen bzw.
Kompetenzen, die Wettbewerbsvorteile zu generieren vermégen und Unternahmense
folg begrinden kénnen. Die empirische Untersuchung hat gezeigtCdgssrate Fo-
resight ein frihzeitiges Ekennen relevanter Veranderungen in der Unternehmensu
welt (Gefahren und Chancei)ermdglicht. Dabei gilt es, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt verfigbaren Informationen, Daten und Erkenntnisse tUber mdgliche IEntwic

lungen effektiver und effizienter zu arigen und zu nutzen als Wettbewerber. Zukunfts



282

und Trendforschung kénnen daher aus Sicht der Praktiker einen erheblichen Mehrwert
leisten. Richtig eingesetzt konnen sie Handlungspotenziale darstellen. In deri-theoret
schen Abhandlung wurden in Kapitgl2.2 konstitutive Merkmale einer Kompetenz
diskutiert: Organisationsspezifitthd mangelnde Handelbarkeit, interne (Wejt&mnt-
wicklung, bewusste und wiederholbaEensatzfahigkeitsoziale Komplexitdtmangenh-

de SubstituierbarkejtkKoordination kollektien Handelns und kausale Ambiguitdine

Kompetenast umso wertvoller, je besssie VRIN-Kriterien zuerfillen vermag:

Value: Die befragten Experten geben an, durch Erkenntniss€ay®rate Foesight

zu einemerfolgreicheren Marketinilix beitragen zu kénnen: Zukunftsnd Trendfo-
schung kénnen im Ergebnis zu innovativeren, marktorientierteren Produkten und
Dienstleistungen fuhren, die den Abnehmern eipesonderen Zusatznutzen zu bieten

v e r m° gtateof-the-arto-Produkte, Image, Identifikation mit der Marke 0.4.). Eine
derartige Nutzenstiftung am Markt ermdglicht es Unternehmen, ein Alleinstgllung
merkmal (inique selling positionaufzubauen und Faktorinsuffizienzen auszulésen. E

ne Steigerung des Abnehmatrens und eine Verbesserung der Dispositigaiaftiger
Leistungsbereitschaften werden als Quelle von Wettbewerbsvorteilen in den Interviews
bestétigt. Das Durchflihren v@orporate Foresightermag einen positiven Beitrag zur

Strategierealisierungu lesten.

Rareness Kompetenzen werden intern (weHeentwickelt. Corporate Foresightvird

per definitionem organisationsintern betrieben. Samtliche Aktivitaten stellen oaganis
tionale Lernprozesse daCorporate Foresighkann weiter eine hohe Unternehrsen
spezifitditaufweisen, die sich in der Immobilitat und Mebenheit verschiedener Fakt

ren manfestieren kann. Erkenntnisse aus der empirischen Untersuchung deuten darauf

hin, dass folgende Aspekte eine Rolle spielen:

1 Inhalte: Die Auswahl an Forschungsfeldesowie die ErschlieRung und Nutzung
von Quellen (vgl. auch Kapite®.1.1), die Trendbestimmung unéeschreibung
(vgl. auch KapiteB.1.2 sowie die Trendbewertungdl auch KapiteB.1.3 konst-
tuieren unternehmensspezifische Forschungsinhalte (vgl. die Ausfihrungen hierzu

in Kapitel 7.2 und Kapitel7.3). So kann es da kommen, dass auch innerhalb einer
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Branche ein Thema unterschiedlich behandelt wird und bestimmten Umwelten
wicklungen unterschiedliche Bedeutungen beigemessen werden. Inhaltliche Aspekte
zeugen daher von einer hohen Unternehmensspezifitat und damiheaener rin-

mobilitat.

Methodenspektrum: Anzahl, Komplexitat und Heterogenitat der zum Einsatz
kommenden Methoden, DurchfiihruAgaow-how und Kombination verschiedener
Methoden (vgl. die Ausfiihrungen hierzu in Kapited) variieren zwischen den J
ternehmen. Da insbesondere das Methodenspektrum grof3en Einfluss auf Validitat
und Relialdlitat der Forschungsergebnisse hat, dirfte dies ein entscheidender Faktor

zur Unternehmensspezifitat sein.

Trendtransfer und Verwendung der Forschgsergebnisse: Die Forschungsérge

nisse per se kdnnen keinen Wert stiften, wenn sie nicht in die relevanten bnterne

menseinheiten Ahineingetragenfii werden.

zentrale Rolle zu. Visualisierung, Kommunikation und Linking (Kel@t1.4 sind
elementar. Die empirische Untersuchung zeigt jedoch, dass Konkretisierungsgrad
der Ergebnisse und Art der Vermittlung der Ergebnisse sehr unterschiedlieh ausg
staltet sind und eine hohe Unternehsspezifitat vorzufinden ist. Weiter ist die
Abnehmerakzeptanz und die Verwendung der Forschungsergebnisse von Unte

nehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich.

Organisation: Letztlich kbnnen auch organisationale Aspekte eine hohe Uhterne
mensspezifitdt aufeisen. Insbesondere der Grad der Institutionalisierung und damit
verbundener organisatider Routine, aber auch die Organisationsform innerhalb
des Unternehmens und die damit verbundene Wahrnehmung durch wichtige En
scheidungstrager (Vorstand, Geschéttsting), die Anzahl der Mitarbeiter und
Teamstruktur, Budgethohe oder Kooperationsformen mit externen Einrichtungen
etc. (vgl. die Ausfuhrungen hierzu in Kapitell) kdnnen eine Rolle spielen. Dabei

ist zu bedenken, dass orgsationale Aspekte von den hier genannten am ehesten

imitiert werden kdénnen.
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Imperfect imitability: Die Fahigkeit zur Reduktiomon Unsicherheit durch Zukunfts

und Trendforschung entwickelt sich in Unternehmen evolution&r und sind Ergebnis o
garisationalerLernprozesse. Durch diese unternehmensspezifische Histokiaitéen
Prektiken und Prozesse vaDorporate Foresighsowie akkumulierte&now-how (z.B.
Methodenkenntnis, Prozesssicherheit) nicht ohne weiteres imitiert werden. Der Grad der
Nicht-Imitierbakeit wird weiter durch das Ausmald an Interdependenzen mit anderen
Ressourcen, d.h. iAbhangigkeit sozialer Komplexitatnd Wechselwirkungen zw
schen den verschiedenen Komponenten bestimmt. Weiche FaktarBn spezifische
Fahgkeiten beim MethodeKnow-how oder Herangehensweisen beim Trendtransfer,
aber auch Kommunikationsfahigkeiten verschiedener Mitarbeiter, Harmonie wnd Z
sammenarbeit in der Gruppe u.v.immspielen eine besondere Rolle. Manche Faktoren
werden als solche gar nicht erkannt: Intervievipar betonen, dass die interkollegiale
Passung beispielsweise eine wichtige Voraussetzung fir kreatives Denken urad Inspir
tion ist. Gleichzeitig ist Zwischenmenschliches ein Faktorhoiter kausaler Ambigu

tat. Bestimmte Ressourcenallokationen (heterogelitarbeiterzusammensetzungn-u
terschiedliche Inspirationsquellen,  Methodenkombinationen  u.a.m.)  kénnen
Multiplikatoreffekte mit sich bringen, die so spezifisch sind, dass sie nicht zu kopieren
sind. Imitationen kdnnen aber auch aufgrund von IneffiziebeeNachahmungsvers

chen scheitern (z.B. unverhaltnigidig hoher Zetund Kostenaufwand bei der Anme

dung von Methodenkombinatien; Licken beim Trendtransfer, ebssentlich, be

spi el sweise bei mangel nder Abnehmedakzept a
spielsweise durch unterschiedliche Deutungemn Er gebni ssen (AK°nnen

[Non]-substitutability Corporate Foresighteraber auch befragte Abnehmer vorr-Fo
schungsergebnissen geben an, die durch Zukunfts Trendforschung erzielten Elge

nisse hatte nicht auch durch andere Herangehensweisen erbracht werden kénnen (be
spielsweise im Rahmen von Marktforschung). Das trifft insbesondere auf Forsehung
ergebnisse der auf Langfristigkeit angelegten Zukunftsforschung zu, in weiten Teilen

aber auch auf dierTendf or schung. ADas i st auch ein
Marktforschung auclrend researchma c henii, so eine I nterviewpa
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Die Durchfihrung von Zukunftsind Trendforschung in Unternehmen ist wiederholbar,
beruht auf der Nutzung von Wissen undregelgeleitetCorporate Foresightndiziert

i so die Experten unisorioHandlungsbedarf, sowohl was zuklnftige Leistungsberei
schaften als auch konkrete Marktzufubind Marktprozesse betrifft. Hierdurch emtst

hen Handlungspotenziale eines Unternehmeieszielgerichtete Prozesse in Gang se
zen (vgl. hierzu die Definition von Kompetenzen nach Freiling et al., 2006, S. &7). V
raussetzung fur die Generierung von Wettbewerbsvorteilen ist das Auslésen vaén Mark
insuffizienzen, die z.B. in Innovationen, Ulegénerem Design etc. begrindet liegen
konnen, und die Nutzung indizierter Marktpotenziale. Das impliziert ein weiteres ko
stitutives Merkmal von Kompetenzen: die Koordination kollektiven Handelns ven U
ternehmensmitgliedern. Das Durchfliihren von Zukunfisd Trendforschung bringt
voneinander getrennte, aber interdependente Gruppenmitglieder zusammen.nbas Ha

deln der Organisation wirdzumindest teilweisé danach ausgerichtet.

Die voranstehenden Ausfuhrungen verdeutlichen, wie betriebliche Zukuwnits

Trendf or schung -Re snseo uff Kemp ebtielndzen k° nnen, di
befahigt, strategische wie operative Aktivitdten marktorientierter zu gestalten @id mo

liche komparative Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Wie beschrieben, kann dje Fahi

keit einesUnternehmens, rasant auf sich andernde Marktanforderungen reagieren und
entsprechende Kompetenzen neu oder weiterentwickeln zu konnen, als eing (Meta
Kompetenz verstanden werden (Gersch et al., 2005b, S. 50f). Entscheidend &t die F
higkeit, sich wandelzu kdnnenCorporate Foresighist dabei eine vorgelagerte Ko

petenz, die zeigt, wo interne wie externe Ressourcen oder Kompetenzen aufgebaut bzw.
weiterentwickelt werden m¢gssen (Aability t
and external competees to adress rapidly changing environments (...) achieve new and

i nnovative forms of competitive advantageim,

Mit Hilfe von Zukunfts und Trendforschung kénnen zukinftige Chancen wie Risiken,
Potenziale als auch potenziellef2ee indiziert werden. Durch Wahrnehmung umd |

terpretation dieser schwachen Signale kdnnen komparative Konkurrenzvortedle gen
riert werden, z.B. dann, wenn durch derartige Erkenntnisse die Entwicklung arganis

tionalen Wissens und organisationaler Korapeen gesteuert oder ein Beitrag zut-En
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stehung von Innovationen (durch eine organisationale Verankerung in Bigdi)ess
DevelopmentStrategieabteilung) geleistet werden kann. Interviewpartner bestatigen e
nen Mehrwert vonCorporate Foresighdurch das \brzeichnen mdéglicher Zukursft
entwicklungen und zukuinftiger Anforderungen. Unternehmen, die ZukumitsTrer-
forschung institutionalisiert betreiben, meinen, Unsicherheit besser als Wettbewerber
reduzieren und hierdurch einen strategischen Vorteil gewianekdnnenDas Durch-
fuhren von Zukunftsund Trendforschung schafft einen Informationsd Wissensve

teil. Somit bilden Kompetenzen im Bereich von Zukunéisd Trendforschung zugleich
(Meta) Kompetenzen im Sinne des CbV ab. Hierdurch kénnen sie emisoheide-

den Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Wie im vorangegangenen Rapde-
kutiert, werden allerdings noch zu weaiddglichkeiten eingesetztiiesen Einfluss auf

den Unternehmenserfolg zu quéimieren.

8 Diskussion und Implikationen fur die Praxis

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Erkenntnisse aus schriftlicher Befragung und
strukturierten Interviews in Uberwiegend deskriptiver Weise dargestellt. Dabei konnte
festgestellt werden, das3orparate Foresightdie Anforderungen an Kompetenzen im
Sinne des CbV zu erfullen vermag und déanzeptderdynamic capabilitiesehr nahe

steht. Wenngleich mit den ressourcenorientierten Anséatzen eine gewisse Immobilitat
von Erfolgsfaktoren postuliert wirdjrel beim Vergleich von Unternehmen, die egfol

reich Corporate Foresighbetreiben, einige Gemeinsamkeiten zu verzeichrienist
daherEisenhardt unéiartin (2000)zuzustimmen

Yet, while dynamic capabilities are certainly idiosyncratic in thetaits, the
equally striking observation is that specific dynamic capabilities also iexhib
common features that are asmted with effective processesrass firms. These
commonalities arise because there are more or less effective ways of dealing
with the spedic organizational, interpersonal, and technical challenges that

must be addressed by a given capabflity.[Tlher e i s akSeld@6) pr act i
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Im Rahmen der kommenden Ausfiihrungen sollen nun Schlussfolgerungen zu-einer e
folgversprechenden Konfiguran von Zukunfts und Trendforschung im Rahmen der
strakegischenMarketingfunktioneines Unternehmens gezogen werden. Ziel soll es sein,
Unternehmen einerseits Hinweise darauf zu geben, welche Ausgestaltungsfermen b
sondere Vorteile versprechen, anderngsseu erlautern, welche Verbesserungen d
durch zu erwarten sind. Im Weiteren sollen dann Ansatze zur Entwicklung won Z
kunfts und Trendforschung sowie kinftiger Forschungsbedarf zoniregendenT he-

ma erortert werden.

8.1 Idealtypischer Forschungsprozess

DeUnt er suchung hat ergeben, dass Trends
aufgegriffen werden. Um aber die fur dagategische Marketing relevanten Inhalte von
Zukunfts und Trendforschungsprojekten ermitteln zu kdénnen, ist ein systematischer,
fest institutionalisierter Forschungsprozess notwerlig. schriftlicher und mandlicher
Befragung wurde ein idealtypischer Prozess abgeldtest(Practicg der sich inAb-
bildung 51 findet. Im Folgenden sollen die einzelnen Rssschritte beschrieben we

den. Gleichzeitig soll fur jeden Schritt festgehalten werden, welche Erfolgsfaktoren sich
zur Optimierung des Gesamtprozesses aus mindlicher und schriftlicher Befragung e

geben.
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8.1.1 Forschungsfelder sowie ErschlieBung und Nutzung von Quellen

Zu Beginn eines strukturierten Forschungsprozesses steht eine systematische Erfassung
von Quellen ar Identifikation von Trends. Die Untersuchungsergebnisse deuten darauf
hin, dass Zukunftsund Trendforschung nur dann effektiv genutzt werden kann, wenn

sie von vorne herein keine Themengebiete ausschlie3tG&&BScan). Um die Vie

zahl an Themengebet handhabbar zu machen, sollte eine Unterteilung der Fo
schungsfelder erfolgen, die als Grundlage einer nachfolgenden Relevanzbeweartung di

nen kann. Eine solche Einteilung istliabelle9 gezeigt.

Tabelle9: Forschungsund Relevanzfelder

Forschungsfeld Beispiele

Makro-Umwelt 1 Szenarien zur Entwicklung von .Politik, Gesellschaft; In
rastruktur, Industriestrukturen, Okologie

Identifikation kritischer Friihwarnindikatoren

Beschreibung Einfluss auf andere desl (Mikro-
Umwelt, etc.)

Neue Geschéaftsfelder uachodelle
Neue geografische Méarkte und Zielgruppen
AVi si oneni

Mikro-Umwelt

Bediirfnisse und deren
Befriedigung

Vorausschauende Evaluierung innovativer Ideen
Identifikation typischer Kontextbedingungen

Identifikation von "Suchfeldern fur Innovationentl{nd
spotg

= =4 =4 =4 4

Prozesse

=a

Innerorganisatorischer Wandel

1 Anderungen von Arbeitsablaufen, Prozessen, relevant
Technologien

Kommunikation 1 Anderungen im Kommunikationsind Interaktionsverha
ten

1 Konsumentenund Kundenansprache

Die Einteilung in Forschungsfelder sollte je nach Bedarf weiter untergliedert werden.
Die mindliche Befragung brachte hervor, dass eine Reihe von Unternehmen-die ve

schiedenen Quellen von Veréanderungen, mit denen sich ein Unternehmesntertfr
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sieht, als weitere Gliederungsebene heranzieht. Es entstehen Forschungssegmente wie
in Abbildung 52 dargestellt. Diese Forschungseegnte werden in einem Folgeschritt
entsprechend ihrer Bedeutung fir das Unternehmen edribeispielsweise mit Hilfe
einesScoringModell-Ansatzes und des dazugehdorigen Kriterienkataloges oder-Expe

teneinschatzungen.

Quellen von Unsicherheit

WEIGEUG) o
Wett- Techno- rﬁ%%?gn sonstiger gggttlelt(zlf'
Forschungs-/ | lElier s flere]is verhalien | Stake- Sshans
Relevanz- holder
Felder

Makro-
Umwelt °

Mikro- Beispiel: Neue
Umwelt internationale
Handelsbestim-
mungenaﬁfgrugd
eines wachsenden
E;%déjgé%rf- . Einflusses Chinas?
nisse Beispiel:
Veranderungsbe-
darf bei Absatz-
kaﬂélen inf5-10d q
Jahren aufgrund der
FIOZESSE Entwicklung von —
"Web 2.0"?

Beispiel: Umgang mit
Papierin 5-10
Jahren?

Kommuni-

kation

Abbildung52: Illustrative Einteilung von Forschungssegmenten

Bei der Erschlieung der genannten Quellen verspricht, so die Untersuchungsergebni

se, ebenfalls nur die Nutzung eines breiten Methodenspektrums Erfolg. In Frage ko

men Scanningund Monitoring von Primarquellen (z.B. Medien, Datenbanken, sonstige
Publikationen) Interaktion mit Sekundarquellen (z.B. Agentur@mendscouts Nut-

zung von Netzwerken (z.B. Partner, Kunden, Expertenforen), Auswertung eigener
Ideernoder Trenddatenbanken sowie eine Durchf g
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8.1.2 Trendbestimmung und-beschreibung

Im wichtigsten Schritt des hier beschriebenen idealtypischen Forschungsprozesses geht
es um die Identifikation von Trends aus der Analyse der Quelldaten. Fir die Ermittlung
von Trends steht ein weites Spektrum an Methoden zur Verfigung. In diesem-Zusa
mentang sei auf KapiteB und Anhang A verwieserEine Kombination mehrerer &4
thoden ist besonders vielversprechend, um neue Trends identifizieren zu kdnnen.
Gleichzeitig deuten die Untersuchungsergebnisse darauf hin, dass es Haihtl e-
gelmaRig verwendeter Methodénn Abhangigkeit der jeweiligen personellen Kapaz
tateni ein Optimum gibt, bei dessen Uberschreitung die Ergebnisqualitiat duich ste
gende Komplexitat verschlechtert wird. Einzelheiten hierzu wurden bereits impdeskr
tiven Teil der Ergebnisauswertung in Kapite# erlautert. Daher soll an dieser Stelle

nicht weiter auf die Art und Auswahl von Methoden egangen werden.

Eine spezielle, haufig verwendete Methode, um einen Trend besahraibkénnen,

stellt die semiologische Analyse dar. Dabei geht es um die Verdichtung von Zeichen

und Signalen in den analysierten Quellen, entweder manuell oder mit Hilfe automat
sierter bzw. sof t wa rTexy Blisingdi;.t zZ ieeg| ehreRkif ads enr
autauchende Zeichemnd Wortfolgen unter Beriicksichtigung inhaltlicher Ahnlichke

ten zu identifizieren und zu gruppieren. Anhand von ergdnzenden Verfahren, beispiel

weise im Rahmen von Expertémterviews oder Gruppendiskussionen kbnnen magliche
Bedeutungen dieser RegelmalRigkeiten ermittelt und Trendhypothesen abgeleitet we

den. Das Ergebnis der semiologischen Analyse ist wiederum eine vollstandigeeFrendb

schreibung im Sinne der vorangegangenen Ausflihrungen.

Aus der Befragung ergab sich, dass Bend anhand von eindeutigen und standard
sierten Dimensionen identifiziert werden sollte, um von den Empfangern der é&nalys
ergebnisse anerkannt zu werden und damit den Trendtransfer zu sichern. Eise Aufli

tung von Dimensionen zur Trendbeschreibung fistit inTabellel0.
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Tabelle10: Dimensionen zur vollstandigen Beschreibung identifizierter

Trendphanomengvgl. auch Feld, 1997, S. 13ff)

Kriterium Erlauterung

Relevanz Anwendungsbezug im Unternehmen

Objektbezug Trendaussage und inhaltliche Definition

Verdichtung ANamingi: pragnante Darstel
Bildern

Fundierung Darstellung von Pramissen und Annahmen: kultuohis
rische, sozialwissenschaftliche und 6konomische-Kc
textualisierung; eélevante theoretische und empirische
UrsacheWirkungsZusammenhénge

Trager Zielgruppen bzw. gesellschaftliche Segmente, die d¢
Trendphanomen betreffen

Richtung Beschreibung zuoder abnehmender bzw. konstanter
Beobachtungswerte

Intensitat Steigung und/erlauf der Trendfunktion (linear, degre
siv, progressiv, |l ogist

Potenzial Grad der gesellschaftlichen Diffusion (schleichend,

ewvolutionar, revolutionar)

Geltungsbereich

Typologisierung: Megatrend, gesellschaftlicher oaer
ziokultureller TrendBranchentrend, Konsumtrend,
Produkttrend

Zeithorizont

Aktuelles Stadium im Trendind Diffusionsverlauf
(Lebensphase)

Geschichte Quel | e d éasttonfupie (d sn:di A i mu
stitutionel | e sopdoer Mr@ntst e
ting)

Alternativen Parallel oder Subtrends sowie mdgliche richtungs
andernde Einflisse oder Storereignisse

Interdependenzen ATrendl andschaftent: Be

anderen Trends

Mit Hilfe geeigneter statistischer Verfahren (zBusterAnalyse) kann ein&inteilung

verschiedener Trends in Trendtypologien durch Analyse der Ahnlichkeit auf den ve
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schiedenen Dimensionen erfolgen. Dadurch kann die Kommunizierbarkeit von Trends

weiter erh6ht werden.

8.1.3 Trendbewertung

Sind Trendph&nomene erst einmal identifiziest,ihre Relevanz fur das eigene Unte

nehmen zu bewerten. Hierbei sollten sowohl externe als auch interne Kriterien genutzt
werden. Zu regelmallig genutzten externen Kriterien gehoren beispielweise Volumen
und Wachstum des betrachteten Marktes, aktuellséPtas Trends im Lebenszyklus
oder erwarteter Diffusionsverlauf (AGeschwi
beispielsweise Konformitat mit der Unternehmensstrategie sowie okonomische oder
sonstige Auswirkungen auf den eigenen Geschéftsbetrieldi€&(Relevanzbewertung

sollte ein strukturierter Ansatz, beispielsweise 8aoringModell genutzt werden. re

gebnis einer erfolgreichen Trendbewertung ist die Ordnung aller Trends im Portfolio
nach i hrer Rel evhanazl y(@A&T) e n dBpgigiistdidectolde e i n g
Einordnung, wenn sie in grafischer Form erfolgt (Vgbbildung 53). Zu einer Tred-

bewertung gehort auch die Zuordnung von Spielregeln zu den Trends in Abhangigkeit
von ihrer Kategorisierung. Durch eine Stardisierung dieser Spielregeln kénnen s

wohl Prozesseffizienz als auch Verbreitung und Akzeptanz der Spielregeln im Unte

nehmen verbessert werden.
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Abklang
APe akhf // Relevanz
Aufstieg / - hoch
Fran I mitel
![i?oer:/grlu- [ ] keine oder
gering
Geschwin- | Eyolu-
digkeit tionar
Schlei-
chend
gering mittel hoch
Okonomische Auswirkungen
f¢er das Unternehmen (Al mpact )

Abbildung53: Mdgliche Darstellung einer Trendportfo-Analyse

8.1.4 Visualisierung, Kommunikation und Linking

Entscheidender Schritt zur Sicherung von Trendtransfer, so die klare Erkenntnis aus den
durchgefuhrten Untersuchungen, ist eine pragnante und verstandliche Kommunikation

der Forschungsergebnisse an @&mpfanger. In vielen der befragten Unternehmen

bricht der Prozess an dieser Stelle typischerweise ab, und ein Trendtransfer findet nicht

oder nur bedingt statt. Standardisierung der Kommunikation tritt in den Interviews als
wichtiger Erfolgsfaktor hervoh e i s pi el swei se anhand eines AT
die Visualisierung einzelner Trends und des gesamten Trendportfolios ist als effolgsr

levanter Baustein im strukturierten Forschungsprozess anzusehen. Hinsichtliah der V
sualisierung einzelner Trendd sef die Beispiele in Abschnif.2.4verwiesen. Bei der
Visualisierung eines Trendportfolios sollte insbesondere auf die Darstellung lvon O
jektbezug, AGr°Cefi eines Trends (Intensit?a;j
das Unternehmen, Entwicklungsrichtung sowie ggf. Interdependenzen mit anderen
Trends geachtet werden. BEBest PracticeBeispiel zur Visualisierung eines Trendpor

folios ist in Abbildung 54 dargestellt. In einigen der befragtemternehmen wird eine

solche oder vergleichbare Visualisierung regelmaRig erstellt und an einen brefien Em
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fangerkreis von Zukunftsund Trendforschungsergebnissen verteilt. Durch diesé-Ma

nahme hat sich die Akzeptanz der Ergebnisse erheblich steigem lasse

Rahmenbedingungen:
Relevanz/ Versorgungskette Politik, Umwelt,

relevante Stakeholder, Wirtschaft

Spielregeln

- hoch ) Konsument

I mitel Design (Individuum,
Gesellschaft)

[ ] gering

Unternehmen,
Marke

Gesellschaft

2

Technologie Wettbewerb

Abbildung54 ATrendradarfi zur Visualisierung

Zusatzlich zu einer allgemeinen Darstellung einzelner Trends und eines gesamten
Trendportfolios sollte an dieser Stelle die Ehtidung getroffen werden, ob und wie

weit die gewonnenen Erkenntnisse weiterzuentwickeln sind. Neben der Formulierung
allgemeiner Zukunfiszenarien oder Trendbeschreibungen kdnnen in einem weiteren
Schritt konkrete Implikationen fur das Unternehmen, b&timmte Geschaftsmodelle
oder-bereiche abgeleitet werden. Werden die Forschungsergebnisse noch einen Schritt
weiterentwickelt, so entstehen greifbare Konzepte, die sich beispielsweise in konkreten
Handl ungswei s un g eypen odevDemansatardn Imanifeltierénrkd t o

nen.

Einvernehmlich berichten die Interviewteilnehmer tber die Notwendigkeit, den &onkr
ti sierungsgrad der Forschungsergebna sse auf
tenid i m Unternehmen abZ2.Piese Brwetungeh undd . auch

le setzen sich zusammen aus dem gesetzten Aufgabenfokus, dem Zeithorizamt, den |
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halten des jeweiligen Projektes sowie dem Empfangerkreis. Der entsprechentle Zusa
menhang ist iMabellel1 dargestellt.

Tabellell: Konkretisierung der Forschungsergebnisse in Abhangigkeit der Ziele von
betrieblicher Zukunftsund Trendforschung

Szenarien und deren

Implikation fur Orga-
nisaton und G-

Allgemeine Szenarier schaftsmodell

Konkrete Konzepte
oder Handlungs
anweisungen

Beschrei 1 Szenarien ohne sp 9 Szenarien mit kon | Liste konkreter, d-
bung ziellen Bezug zu kretenimplikatio- taillierter Hand
Produkten, Kadlen,  nen fur kiinftige lungsanweisungen
Kommunikation 0.&.  Pradukte, Ge 1 Physische oder g
1 Aligemeine Be schaftsmodelle etc.  tyelle Prototypen,
schreibungen mit  § Generierung ge Demonstratoren etc
Bedarf zur Wei meinsam mit Ent
terentwicklung scheidungstragern
Eignung des jeweiligen Konkretisierungsgrades
Ziel Lieferung voninsights Lieferung von Ka- Lieferung von K-
zepten zepten
Zeit Kurz-, mittel oder Eher mittelfristig Eher mittet bis larg-
horizont langfristig fristig
Projekt Konsumenten, Ra Neue Produkte, & NeueProdukte, @-
inhalte menbedingungen schaftsmodelle schaftsmodelle, Tée
nologien
Empfanger Breit (gesamte Organ ABet rof f @n ABetr of f an
kreis sation) ten ten
8.2 Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren (Erfolgsmodell)

Die nachfolgende Zusammenstellung von Faktoren flr eine mogkefadgverspe-

chende Ausgestaltung von Zukunftend Trendforschung erfolgt auf Basis denEi

schatzungen, welche von den Studienteilnehmern hinsichtlich der einzelnen Faktoren
hi

auf besonders erfolgversprechende Ausgestaltung angesehen. Als dominant gilt eine

abgegeben wurden. Dar ¢ber naus werden Ad

Konfiguration, wenn sie bei mehr als einem Unternehmen seit mehr als einem-Jahr e
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folgreich praktiziert wird. Die verschiedenen Erfolgsfaktoren werden zunéchst in einem

integi erten AModel | A 2z us a AbhiElung % fdagestetlt. AlleDi e s e s
Verbindungen des Modells sind als positive
gr°Ceri bzw. Aje geringerédestendigFaldi nger i
ren kurz beschrieben. In diesem Zusammenhang sei auch auf die jeweiligen Ausfihru

gen in der deskriptiven Darstellung der Ergebnisse (Kapjteind der Beschreibung

des idealtypischen Forschungsprozesses (Kapitelerwiesen.

Zentrale abhangige Variable im aufgestellten Grundmodell ist die Qualitat wer Z

kunfis und Trendforschung (AForschungsqualitat
die Indikation der Fallstudien, flhrt dies zmer im Vergleich zu Wettbewerbern iibe

legenen Konfiguration des MarketiMixes in Form von besserer Prodyk®reis, Ab-

satzkanal und Kommunikationspolitik. Wie stark sich die Forschungsqualitat auf die
verschiedenen Elemente des Marketiliges auswirk, wird durch Qualitat und Inte

sitdit des Ergebnistransfers beeinflusst. Es handelt sich hierbei folglich um

Moderatorvariablen.

Es wird weiterhin angenommen, dass sich dieser Uberlegene Markbximpsitiv auf

den relativen Erfolg der Vermarktung vonoBukten oder Dienstleistungen im e

gleich zu Mitbewerbern auswirkt. Dieser Bereich des Modells soll im Folgenden jedoch
nicht ndher beleuchtet werden, da er bereits Gegenstand zahlreicher theoretischer und
empirischer Arbeiten wirtschaftswissenschaftlichd-orschung ist (vgl. z.B.
Trommsdorff & Steinhoff, 2007).
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Die Forschungsqualitat wird laut der Erkenntnisse aus schriftlicher und mundlieher B
fragung durb funf zentrale Faktoren beeinflusst:

Standardisierung

Unter Standardisierung wird ein Forschungsansatz verstanden, welcher sich durch eine
zwischen den verschiedenen Forschungsprojekten vereinheitlichte Vorgehensgreise au
zeichnet. Hierzu gehdren einersedin immer nahezu gleich ablaufender Forschung
prozess wie in Kapite8.1 dargestellt, andererseitsunter sonst gleich bleibendereB
dingungeni die Nutzung immer gleicher Filterkriterien bei der Auswahl von Themen

und der Bevertung deren Relevanz fir das Unternehmen.

Universalitat

Wie bereits beschrieben hat die empirische Untersuchung ergeben, dass einezgrundsat
liche VorabBeschrankung der unternehmensinternen Zukuniitgl Trendforschung

auf bestimmte Themengebiete die $&drungsqualitat beeintréchtigen kann. Denn durch
eine voreingenommene Themenauswahl| besteht das Risiko, wichtige Trendseder A
hangigkeiten zwischen Trends zu Ubersehen. Aus diesem Grund sollten alle relevanten
Quellen (Datenbanken, Experten udcbuts Netzwerke, Workshops u.s.w.) herangez

gen werden; je breiter die Quellennutzung, desto héher die Forschungsqualitat.

Themenrelevanz

Fur die Forschungsqualitat ist es weiterhin wichtig, wie gut die Forschungsinhalte auf
die Bedurfnisse des Unternehmens abgest sind. Hierbei handelt es sich umrfo
schungseffizienz im weiteren Sinne: Es muss sichergestellt sein, dass die Zulahfts
Trendforschung ihre Ressourcen nur fir solche Forschungsprojekte einsetzt, elie als r
levant fur den Markterfolg des Unternehraarachtet werden. Dabei ist zuné&chst eine
Filterung nach Relevanz wie oben beschrieben wichtig. Weiterhin ist ein aufkProdu
tentwicklungs und Produktlebenszyklus abgestimmter Zeithorizont der Zukuaiftd
Trendforschung erfolgsentscheidend. Und schtildst es notwendig, Interdepemde

zen zwischen verschiedenen untersuchten Trendphanomenen aufzuzeigen.

MethodischdExzellenz

Schriftliche und mundliche Befragung haben gezeigt, dass Unternehmen mit etablierter
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und erfolgreicher Zukunftsund Trendforschum eine grofRere Zahl von Methodem- a
wenden und diese auch kombinieren. Es ist anzunehmen, dass der Erfolg von Zukunfts
und Trendforschung umso hdéher ist, je mehr Methoden den entsprechendeniMitarbe
tern zur Verfigung stehen und je mehr diese allein odé&ombination angewandt

werden.

Organisatorisché/erankerung

Die empirischen Untersuchungen haben ergeben, dass ZukumdtsTrendforschung
auch organisatorisch zu institutionalisieren ist, um Ergebnisse vorbringen zu kdnnen,
welche sich positiv auf die Gwltung des Marketinlylixes auswirken. Es sind dez
dierte Ressourcen flr die Durchfihrung aller nach den Filterkriterien als relevdnt erac
teter Projekte zur Verfiigung zu stellen. Dartber hinaus ist es notwendig, dieserRessou
cen durch die Einrichtung vddchnittstellen innerhalb und aul3erhdés Unternehmens
(z.B. zu Experten, anderen Unternehmen etc.) zu vernetzen. Buck et a). $tB6i8

ben hierzu: ATr e n d sne dié sicl in hrermibinteegrimdenRvie2 n o me
Konsequenzen auf eine Vielzahl vaNirkebenen beziehen (...). Ein konsequentes
TrendManagement verlangt jedoch mehr als nur die isolierte Auseinandersetzung mit
Trends in einzelnen Funktionsbereichen. Wichtig ist vielmehr ein adadchagtsté
lenmanagement, welches eine integrativekdéapfung eben dieser Bestrebungen e

me gl i cht A (deserdeMhetzung Noa Ressourcen sind das EinrAumen von
Flexibilitdt und Frerlaumen ein dritter Faktor, der die organisatorische Verankerung von
Zukunfts und Trendforschung fordert: Die Forsclgsqualitat steigt, je weniger stark

die Ressourcen durch Unternehmenspolitik und interne Beschrankungen in ihren Fre
raumen und ihrer Flexibilitdt beschnitten werden. Hierzu zahlen beispielsweisa-die Z
sammenstellung interdisziplindrer Teams, das Durgbfulvon TearRotation, aber
auch bespielsweise flexible Arbeitszeitmodelle, Heimarbeit oder ahnliches.

Transferqualitat

Wiederholt wurde auf die Bedeutung des Transfers von Forschungsergebnissen in die
wertschopfenden Tatigkeiten eines Unternehmens gamggen. Dieser Ergebnistransfer

ist im Modell in Form von zwei moderierenden Faktoren bertcksichtigt, Transfierqual

tat und Transferintensitat. Transferqualitat bezieht sich vor allem auf die Kodifizierung
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der Ergebnisse von Zukunftsnd Trendforschung. €nds und Szenarien sind vollsta

dig zu beschreiben (vgl. Kapit&.1.2. Dabei sind grafische Darstellungen wie auch
klare und pragnante Formulierungen wichtig. Soweit ein Trend durch numerisghe Gr
Ben beschrieben werden kasollte eine entsprechende Quantifizierung vorgenommen
und kommuniziert werden, beispielsweise wenn es um zeitlichen Verlauf oder Intensitéat

eines Trends geht.

Transferintensitat

Transferintensitat meint insbesondere die Intensitat des kommunikativerugarsta
zwischen Forschenden und Adressaten der Forschungsergebnisse. Dabei erhéht sich die
Intensitat, je starker und friher die Adressaten oder Abnehmer in den Forschungspr
zess eingebunden werden. Nur wenn die Ergebnisse nach berechenbaren Regeln zeitnah
und an alle Empfanger kommuniziert werden, kann bestméglicher Ergebnistransfer s
chergestellt werden. Auch der Einsatz von Promotoren, also Individuen aus d&m Em
fangerkreis, die selber eine aktive Rolle bei der Ergebniskommunikation Ubernehmen,
intensivert den Transfer. Eine besondere Promotorenrolle kann da$/doagement
ubernehmen, wenn es Forschungsaktivitdten und Verbreitung der Ergebnissenaktiv u

terstiutzt.

Marketing Strategie MarketingMix undVermarktungserfolg

Im Modell beeinflusst die Forschgsqualitat letztendlich den Vermarktungserfolg eines
Unternehmens. Dieser Effekt kommt einerseits indirekt zustande, indem die Fo
schungsqualitat sich auf die Qualitat der Marke@tgtegie auswirkt, die Einfluss auf

den operativen Marketinlflix (Produkte, Preissetzung, Vertriebswege, Kommunikat

on, Ablaufe, Personal uswhat. Der MarketingMix beeinflusst wiederum den Ye
marktungserfolg eines Unternehmens. Gleichzeitig kann sich die Forschungsqualitat
auch direkt auf den MarketiAdix auswirken. Die Vaablen MarketingStrategie,
MarketingMix und Vermarktungserfolg dienen als Platzhalterd ihre Operational
sierung sollte sich an der groRen Zahl bestehender Forschungsarbeiten auf Basis von
CbV und RbV anlehnen. Denkbar sind sowohl qualitative alshageantitative Oper-
tionalisierungen. Eine Uberlegene Wahl von Vertriebswegen beispielsweise liel3e sich

einerseits durch Befragung zur Verfugbarkeit von Produkten, andererseits durnh Hera
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ziehen von quaitativen Daten zur Distribution messen. Der Vollsti#keit halber sei
darauf hingewiesen, dass die Operationalisierung der genannten Variablen sowohl a

hand sétischer als auch dynamischer Gréf3en (Wachstumsraten etc.) méglich sein sollte.

8.3 Implikationen und kritische Wurdigung

Bisherige Forschung zu betriger Zukunfts und Trendforschung ist grof3teils von
popularwissenschaftlichen Arbeiten gepragt. Es existiert kein Theorierahmen alis Grun
lage empirischer Forschung. Der Uberschaubaren Zahl bisheriger wissenschaftlicher
Publikationen (darunter v.a. Reeb®98; Kruthoff, 2005; Gruber und Venter, 2006;
Muller & Muller-Stewens, 2009) soll mit dieser Arbeit ein weiterer Baustein heizug
fugt werden, um die Grundlage fur Ktige Forschung zu verbreitern.

8.3.1 Zusammenfassung praktischer Implikationen

Aus der durchggéihrten Untersuchung konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass
betriebliche Zukunftsund Trendforschung sich unter bestimmten Voraussetzurgen p
sitiv auf den Unternehmenserfolg auswirken kdbie. Bedeutung voiCorporate Foe-
sightfir den Erfolg hangt an einer Reihe von Faktoren alichtigster Faktor ist das
Ausmald von Entscheidungsunsicherheit fir das Management. Diese wird charakterisiert
durch Volatilitdt der Unternehmensumwelt uimterner Gegebenheiten und durch den
Impactvon internen uneéxtern@ Veranderungeauf das Unternehen. Hierbei spielen
beispielsweise Gegebenheiten wigfwand und Lange der Produktentwicklung, Dauer
des Produktlebenszykluaber auch Grél3e des Unternehmens, Zielgruppe u.a. dine Ro

le.

Um Zukunfts und Trendforschung irinem Unternehmen erfolgreich zu machen; ste
len InstitutionalisierungStandardisierung (voAufbau und Ablauforganisation orga-
nisatorische Vernetzung und Erfolgsmessung wliehtigsten Voraussetzungen dar.
Weitere Voraussetzygen sind an den &predenden Stellen in dieser Arbeit und vor
allem in Kapitel7 bereits diskutiert worden. Die Ergebnisse der vorliegenden Wnters
chung unterliegen allerdings einigen Einschrankungen, welche nachfolgend kuwz aufg

zeigt werden sollen.
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8.3.2 Einschrankungen der Ergebnsse

Wie bereits mehrfach angedeutet, ist die vorliegende empirische Untersuchung in erster
Linie explorativer Natur. Aus diesem Grund wurden Fallstudien in Kombinationi-mit e
ner schriftichen Befragung als Forschemgthode herangezogen. Auf die Eignungd un
Einschrankungen dieser Methodik wurde bereits in Kagi2keingegangen. Uber die

dort aufgefihten Einschrankungen der Forschungsergebnisse hinaus lasst die- weitg
hend qualitativ agelegte Untersuchung eine Qtitimierungvon Effekten nur in genk

gem Umfang zu. Hier ist weitere Forschung in Form einer grof3zahligen Untersuchung

notwendig.

Eine weitere Einschrankung ergibt sich beziglich der Stichprobe: Gesprachspartner bei
den Interviews waren Uberwiegend Zukunftsler Trexdforscher in einem Unterhe

men. Abnehmer von Forschungsergebnissen wurden zwar auch befragt, jedoattin geri
gerer Zahl. Hierdurch ist eiBiasin den Ergebnissen, d.h. eine tendenziell zu positive

Darstellung von Zukunftaund Trendforschung, zu erwarten.

Auch der inhaltliche Fokus der Arbeit schrankt die Ergebnisqualitat ein. Um @jn mo
lichst breites Bild zu zeichnen, wurde die empirische Untersuchung brancheniibergre
fend angefertigt. Dadurch konnte nur in geringerem Umfang auf branchenspezifische
Besondeheiten und Schwerpunkte v@orporate Foresigheingegangen werden.

Fallstudien bzw. Befragung sind innerhalb eines kurzen Zeitraums angefertigt worden.
Somit fehlt ihnen ein dynamischer Aspekt, der nur durch Langzeitbeobachtung bzw.

Anfertigung einer Zgreihe adressiert werden kann.

Aus den genannten Einschrankungen erwachst weiterer Forsbledagf, auf den nun

kurz eingegangen werden soll.

8.3.3 Weiterer Forschungsbedarf und Ausblick

Diese Arbeit leistet einen Beitrag zur Beantwortung der Frage, in welkdrer Zu-

kunfts und Trendforschung in einem Unternehmen betrieben werden sollten, um zum
Erfolg des Unternehmens beizutragen. Hier wurde aus theoretischer Sicht sowie durch

eine empirische Untersuchung mit tberwiegend explorativem Charakter eine Reihe von
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Erfolgsfaktoren identifiziert. Ein in Kapitel 7.2 dargestelltes Erfolgsmodell fasst diese
Faktoren zusammen. Das Moded#inn als Ausgangsind Anknuiipfungspunkt fur kin

tige Forschung angesehen werden. Der gewéhlte Aufbau und die inhaltliche Gestaltung
des Modells sind so gewahlt, dass es als Grundlage fir die Erstellung eines rStruktu
gleichungsmodells dienen kann. Der weitere Forschungsbedarf zur Aufstellungund V

lidierung eines solchen Modells lasst sich in drei Schritte einteilen:

Der ersteSchritt betrifft die theoretischen Grundlagen zur genauen Spezifikation von
Modellvariablen und Ursache/irkungsbeziehungen. Wahrend in dieser Arbeit bereits
eine Reihe von Theorien und Theoriefamilien beleuchtet wird (vgl. z.B. die Ausfiihru
gen zu Systemtheorign Kapitel 4.2.3und zumRbVbzw. CbVin Kapitel 5.2), bedarf

es des weiteren Abaus des theoretischen Rahmens, um ein Urd&atk@ngsmodell

fur die empirische Validierungorzubereiten. Als Ausgangspunkt fir die weiterg-Ve
tiefung des Modellkdnnte beispielsweisder Zusammenhangwischen inhaltlichem
Fokusvon Zukunfts und Trendforschungnd Erfolgsmal3en stehen. Dabei ist zum e
nen aufThemen im Zusammenhang mit démftigen Entwicklung der Unternehmen
umwelt einzugehen, welche in dieser Arbeit schwerpunktm&lig behandelt wurden. E
gebnisse von Zukunftaind Trendforschung kénnen aber auch eine weitreicheprde B
deutung fur organéionale Aspekte eines Untermebns habenm Mittelpunkt stehen

hier inhaltliche Aspekte von Zukunftaind Trendforschung zu Themen wie Mitarbe
termotivation, Mitarbeiterentwicklungnd Lernen, Arbeitszeitmodelle, Gewinnung von
Nachwuchs (z.B. in alternden Industriegesellschaften), organisatidfeieetzung
u.v.m. Kapitel5 illustriert, wie sich Zukunftsund Trendforschung lber eine Auseina
dersetzung mitliesen Fragestellungen positiv auf den Erfolg eines Unternehmens au
wirken kann. In weiteren ForBangsprojekten sollte auf diese Rolle von Zukunitsd
Trendforschungsergebnissen ndher eingegangen werden, beispielsweise untex-organis

tionspsychologischen Gesichtspunkten.

Sind die theoretischen Grundlagen eines Strukturgleichungsmodells mit Hilkr dies
Arbeit und weiterer Forschung gelegt, so schliel3t sich als Zweites die Frage an, wie die
einzelnen Variablen operationalisiert werden kdnnen. Eine besondere Herausforderung

hierbei ist es, detMehrwert von Zukunftsund Trendforschungnessbar zu machen
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Einige Autoren schlagen vor, Marketingaktivitaten in einem Unternehmen Zahlung
strome zuzuordnen, deren auf den Gegenwartszeitpunkt abgezinster Barwert dem Wert
dieser Aktivitaten entspricht (Srivastava, Shervani & Fahey, 1998, S. 2ff). Ein &hnliches
Vorgehen wére im BereicRorporate Foresightdenkbar. Aktivitaten im Bereich i

kunfts und Trendforschung konnten dann als Investitionen aufgefasst werden, deren
Hohe dem Nettobarwert der Zahlungsstrome entsprache. So kdnnte eine Verbindung
zwischen Corporate Foresight und dem Wert eines Unternehmens hergestelit we
denl35 Vorrangig ist im Zusammenhang mit dieser Forschungsrichtung die Frage, auf
welche Weise ein eindeutiger Zusammenhang zwis€@wporate Foresighund den
entsprechenden Zahlunggsnen hergesté werden kann. Auch kdnnten Methoden wie

die Balanced Scorecardder die Wissensbilanz dazu beitragdynamic capabilities

bzw. den Nutzen vorCorporate Foresightmessbar(er) zu gestaltdpine Anregung
hierzu konnten die Bewertungskriterien fur den dGiastitutioneller Reflexivitat nach
Moldaschl leisten; siehe Moldaschl, 2006, S. 10ff).

Der dritte Schritt betrifft die tatsachliche empirische ValidieruimgAbhéangigkeit der
in Schritt zwei gewahlten Formen der Operationalisierung bietetesneghgro®ahlige
Befragung an. Im Rahmen einer solchen Validierkdgntedas in dieser Arbeit ski
zierte Erfolgsmodelhicht nur Gberprift, sondern auch weiterentwickelt werdéel
sollte insbesondere didessungder Starke von Ursach#&irkungsBeziehungen ziw
sdhen den verschiedenen Faktossin So kdnnterHandlungsimplikationen fur Unte
nehmengenauer ausgestalteterden: urch die Ermittlung der Intensitat voWir-
kungsbeziehugenkanndie Bedeutung verschiedengtellhebelbei der Ausgestaltung
betrieblicher Zukunfts oder Trendforschunguantifiziert undmiteinander verglichen

werden

135 Corporate Foresightk ° nnt e AErgebni sse der BlogBeitréga in Bezegnaufi (z.
Innovativitat) erzeugen, die wiederum Einfluss auf nachgelagerte Ergebnisse (Ergebnisse der zweiten Ebene;
z.B. raschere Marktpenetration, positive Reputation, niedrigere Aquisitionskosten), so auf die Treiber des
Unternehmenswées (Hohe, Zeitpunkt und Volatilitdt d€3ashflow sowie der Residualwert der Investition)
wirken und dadurch dennternehmenswert maf3geblich beeinflussen (Matzler & Stahl, 2000, S. 626ff; Matzler
etal.,, 2006, S. 2ff).
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Ein zusatzlicher Bedarf fur weitere Forschung kann in der Fortfihrung der in dieser A
beit begonnenen Ausfuhrungenr Wissenschaftlichkeit von Zukurdftand Trendfo-
schung in Kapitel 3.1.3gesehen werden. In besagtem Kapitel wurde bereits erwéahnt
dass es der Entwicklung eines neuen theoretischen Rahmens fur die Zukndfts
Trendforschung selbst bedarf. Erste Bestrebungen hierzu gibt es bereits, und-der M
dus2-Ansatz ist eirvielversprechender Forschungsansatz (vgl. Kapitel 3.1.3). Dennoch
sind weitere Arbeiten in diesem Bereigcbtwendig.Es bleibtdaherzu wiinschen, dass
weitere wissenschatftlicifundierte Forschunglas Themengebigforporate Foresight

im Allgemeinen bzwZukunfts oderTrendforschungm Spezielleraufgreift und weiter

entwickelt.
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Anhéange

Anhang A: Methoden von Zukunfts- und Trendforschung

Quantitative Verfahren

Verfahren Kurzbeschreibung

Regression  Analyse funktionaler Zusammenhange zwischen mindestens
Grofen

Projektion Schatzung von interessierenden & Uber einen beobachtetentZ
raum hinausgehend durch statistische Hochrechungsverfahren

Glattung Schatzung von interessierenden Grol3en Uber einen beobachtete
raum hinausgehend durch statistische Glattungsverfahren

Durchschnitt Schatzung von intessierenden Groéfen anhand des Durchschr
(gewichtet, ungewichtet) bisher gemessener Werte

Input Analyse wirtschaftswissenschaftlicher Zusammenhange aufgrun
Output Bildung von Gesamtmodellen mit vielen Variablen und Aussagen
Modelle den Zusammenhang dieser Variablen untereinander; &chigy von

Modellparametern aus beobachteten Grof3en anhand statistiseh
thoden (z.B. Strukturglehungsanalyse)

Wachstums Analyse von Entwicklungen interessierender Madga Uber Zeit;

modelle Schatzung der &fiablen durch Annahmen tber das Wachstumsire
ten (z.B. konstates, exponeilles, beschréanktes oder logistiscl
Wachstum)

Cross Erforschung und Darstellung von Wechselwirkungen bzw. Intera

Impact nen zwischen mehreren relevanten Faktof@erlcksichtigung de

Analyse Eintrittswahrscheinlichkeit von Ereignissen

Auswahl weiterfiihrender Literatur zu quantitativen, mathemassatistischen Verfa
ren: Amstrong (2001)Gehmacher (1971)Godet (2001)Gopfert (1999); Hansmann
(1995) Kreibich (2006);Steinmuller (1995); Steinmiuller, Burmeister & Schipntag
(2003);Tietz (1975)Wagenfuhr (1970); Woller (1999).
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Verfahren Kurzbeschreibung Eignung bzw. A- Quellen
wendungsbereich
Delpht Sammlung vorExper Beantwortung von  Bell (1997);
Technik teneinschatzungen; Vo Fragestdungen, die Cuhls (2001);
gehen: In einem Uber  aufgrund ihrer Kom  Gopfert (1999);

mehrere Runden anonyr
gehaltenen Prozess geb
Experten ihre Einschétz
ung uber ein zuvor klar
definiertes Untersueh
ungsobjekt ab und findel
durch sukzessives Uber
denken der eigenen Ein
schatzung einen Keens

plexitat und Dynamik

anfanglich nur

schwer zu struktur
ieren und systemati

sieren sind

Helmer (1983);
Linstone (1978);
Linstone &
Turoff (1975);
Loo (2002); M-
ler-Stewens
(1988); Padel
(1999); Schwarz
(2006); Steinmli
ler (1997); Tietz
(1975); Woller
(1980; 1999)

Brainstorming

Aufstellung eines -
strukturierten Ideenkat
loges (Ublicherweise in
der Gruppe); Vorausse
zungen: Keine Hi-
schrankungen durch
Kommaentierung, Reflek
tion, Wertungoder son
stige Beschrankungen
vonldeen

Beantwortung von

Fragestdungen, die
nicht mit bekannten
Erlarungsmodken zu

erschlieRen sind;

sinnvoll oft als Vor

beretung von an
deren oder im An

schluss an andere

Methoden

Backerra,
Malorny&
Schwarz (2002);
Geschka (1986);
Johansson (1997)
Schlicksupp
(1992); Tietz
(1975)

Brainwriting

Aufstellung eines -
strukturierten Ideenkat
loges durch schriftliches
Fixieren von Ideen; We
terreichen von Ideennet

zen, so dass ein gréf3ere riickhaltend agieren

und verschiedenartiger
Ideenpool erwdtsen
kann

Wie Brainstorming

aber mit Unterstii
zung von Teilnk-

mern, die bei mundl

cher Interaktion @-

Johansson (1997
Schlicksupp
(1992)
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Verfahren

Kurzbeschreibung

Eignung bzw. A-
wendungsbereich

Quellen

Synektik

Unterform deBrain-

writing; Vorgehen:

Durch Abdraktion von
einem zuvor definierten
Untersuchungsobjekt sol
durch sukzessive Anai
giebildung Bkanntes
entfremdet und Fremdes
bekannt gemacht ween

Anregung unbewusst Backerra,

ablaufender Denk
prozesse, um Uber

raschende Losungs
ansatze zu erhalten;

sinnvoll zurErmitt-

lung und Bewertung
von Einflussfaktoren

zuvor aufgestellter
Prognosen

Malorny&
Schwarz (2002);
Gordon (1961);
Johansson (1997
Schlicksupp
(1992); Tietz
(1975)

Galerie
Methode

Unterform de<Brain-

writing; Vorgehen:

Durch sukzessives Ad
schlieRen ngeeigneter
Lésungsaséatze und
gleichzeitiges Einigen
neuer Ideen soll dasiz
vor Kklar definierte Unte
suchungsobjekt einerd:

sung im Sinneiaer

Kompromissfindung a-

gefuhrt weden

Wie Brainstorming
aber lesonders fir
Gruppen geeignet,
die sich aus Laien
und Experten zu
sammenggen

Methode 635

Unterform dedBrain-
writing; Vorgehen: 6
Teilnehmer erhaltere}
weils 1 Stick Papier;
Teilnehmer tragen in die
erste Zeile 3 verschied
ne Losungsansatze ein
und reichen dann dagP
pier (insgesamt 5 Mal)
weiter; der nachste Tlei
nehmer versucht, diesi
herigen Losungsantz
aufzugreifen und weer-

zuentwidkeln

Generierung mo
glichst vieler (im

Optimalfall 108) ve-
schiedener Vorschla
ge innerhalb von ca.

30 Minuten; eignet

Backerra,
Malorny &
Schwarz (2002);
Johansson (1997
Rohrbach (1969);
Schlicksupp

sich fur Probleme mit (1992); Tietz

geringer bs mittlerer

Komplexitat

(1975)
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Verfahren

Kurzbeschreibung Eignung bzw. A-
wendungsbereich

Quellen

Karten
Technik

Unterform dedBrain- S. Brainwriting
writing; Vorgehen: Téi
nehmer schreiben Aug
mente leziglich einer
vorgegebenen Frage
These Pradblemstellung
auf Karten; diese wden
eingesammelt, @nischt,
einzeln vorgedsen und in
der Gruppe nach Ober
begriffen gelustert; an
schlielBend dolgt eine
Priorisierung, um nachst
Arbeitsschrite einzu
leiten

Brainwriting-
Pool

Unterform des s. Brainwriting
Brainwriting; Vorgehen:
Teilnehmer machen i
tizen zu LOsungs&s&-
zen, die sie jeweils an
den Tischnachbarn we
terreichen; der nachste
Teilnehmer liest undre
ganzt dieldeen, bevor er
die Notiz wiederum wie
terreicht; Notizen werder
nach & e r u PAdRe fi
der Mitte abgelegt; Tki
nehmer nehmen sie von
dort aufallig wieder auf

Johansson (1997
Schlicksupp
(1992)
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Verfahren

Eignung bzw. A-
wendungsbereich

Kurzbeschreibung Quellen

Methode Cb
lective Nog-
book

Unterform de®Brain- Johansson (1997
writing; Vorgehen: Téi
nehmer sollen Uber eine
bestimmten (mehrwéeh
igen) Zeitraum ihre Ideer
zum vorgegebenen Rro
lem- / Themenbereich
schriftlich in einem M-
tizblock festhalten, den
sie moglichst immer mit
sich tragen, um auch
spontane ldeen zu neti
ren

S. Brainwriting

Intuitive Kon-
frontation

Expertendiskusen, bei  Generierung mg-
der Teilnehmer mit éx  lichst vielfaltiger
remen Vorstellungsbi ldeen Aabs
dern konfrontiert weden, bisherigen Denkma+
die die Phantasieneegen ter

und vielféaltige Assoziat

onen wecken

Normatives
Verfahren

Backcasting

Aufstellung eines & Bei genauer Vorste  Wagenfuhr
stimmten-AZIl ung eu ne:s(1970)
wunschbil de kunftswun
dazugehorigen Ent

wicklungspfades aus del

Gegenwart; Ableitung

von Handlungsimpli&-

tionen

tn (n

De Bonos
Denkhiite

Gruppendiskussiornin Reduktion von Kon
der jeder Teilnehmer ein flikten (z.B. polit-
bestimmte Denkrichtung scher Art) bei der
zugewiesen &kommt Aufstellung von Se-
und ein Problem auseal narien / LOsungs
ser diskutiert; Sechs ansatzen

(farblich verschiedene)

Hute reprasentieren die

Denkrichtungen: emati

nales, analytisches, krit

sches, optimistisches,

ordnendes und krea#s

Denken
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Verfahren Kurzbeschreibung Eignung bzw. A- Quellen
wendungsbereich
Reversal Aufstellung moglichst Identifikation von
vieler Ansatze, um ein  kontraproduktiven
Problem zu intensivierer Methoden oder Ver
statt es zu l6sen fahren bei Losungs
ansatzen
Random Tig-  Auswahl zufalliger Ana  Entwicklung von v

ger Concepts

logien zur Identifikation
neuer Ansatze

lig neuen oder unge
wohnlichen Losungs
ansézen, zum Bei
spiel wenn sonstige
Kreativitat eschopft

ist
Bionik Entwicklung neuer Ideer Generierung neuer  Johansson (1997
anhand von Analogien ir Ideen und Suche nac
der Natur; Strukturen,  Erfindungen, die sich
Funktionen und Med»  einerunvorhersehé-
nismen von Pflanzen uni ren und dynamschen
Tieren flieBen in die B Umwelt sebstandig
duktgestaltung oder teer anpassen kénnen
nische Bereiche ein
Usesfor- Hinzufligen beliebiger  Zur Verbesserungds
Analyse Attribute zu bestehender stehender Pdukte
Objekten / Produkte
Improvements Bewertung d_es Verbess
to-Analyse rungspotenzials der 4
difikation
Diskontinuii-  Expertenbewertung ngd s. DelphiTechnik Pradel (1999)
tenAnalyse licher Trendverandens
gen und deren Auswi
kungen mittels Frageb
gen (&hnlich einer De
phi-Studie)
Rollenspiel Einnahme fiktiver Denk Erleichtert das Hi-

und Handlungsmuster flr
eine (vagegebene) Zeit

fuhlen in andere K-
texte etc.
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Verfahren

Kurzbeschreibung

Eignung bzw. A-
wendungsbereich

Quellen

Trendscouting

Institutionalisiertes pe
manentes Erkunden und neuer Anregungen

Standige Lieferung

Suchen relevaer Trends und Vorgaben fur

Themenbereiche der

ZF |ITF

Pradel (1999)

Qualitative, diskursive, systematis@nalytische Verfahren

Methode

Kurzbeschreibung

Anwendungsbereich

Quellen

Szenarie
Methode

(Komplexer) Entwurf
verschiedener mog|

Erarbeitung von Stra
tegien,Treffen strate

Bradfield et al.
(2005); de

cher, winschenswertel gischer Entscheidunge Jouvenel (1993);

oder wahrscheinlicher anhand mdglichst ken
kreter undwahrschei-
lichkeits:) bewerteter

Zukunftsszenarien

Zukunftsbilder (auch
Extrembilder) und d-
hin fihrender koris-
tenter Wege; Haufig
Nutzung unterstutze
der Methoden, z.B.
Brainstorming Ddphi-

BefragungCross

ImpactAnalyse u.a.

Fahey & Randall
(1998); Gauam-
eier (2001);
Geschka &
Hammer (2005);
Godet (1986;
1993; 2001);
Gopfert (1999);
Gotze (1993);
Kahn & Wiener
(1967); Maithe
(1984); Misdler-
Behr (1993); Pa-
del (1999);
Schnaars (1987);
Schoemaker
(1995); Steinmli
ler (1997); Tietz
(1975); v.
Reibnitz (1981,
1987; 1992;
1996); Wilms
(2006); Wison
(1978); Woller
(1999)
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Attribut- Darstellung aller wich ~ Schrittweise Verbegs Johansson (1997
Analyse tigen Eigenschaften  rung von Eigenschaftel Schlicksupp

Chamkteristika eines  oder Teilen einesl®  (1992)

Produkts Gegenstands jektes (z.B. Produktes)

einerldee und wdifreie durch Isolation und

Auflistung aller mégl  Ideendskussion einde

chen Modifiletionen ner Elemente

Anderungen zu jeder

Eigenschaft
Morpho Umfassende und wer Suche nach vollig ne Backerra,
logische Me- freie Analyse und &- en Kombinationsm@  Malorny &
thode sung komplexer Pt®  lichkeiten bekannter ~ Schwarz (2002);

lemstellungen durch  Elemente; haufigim  Gopfert (1999)

eine logische und sys
tematische Verknupf
ung von Problem (ar
zel)elementen; Varia
tert Morphologischer
Kasten, 8quentielle
und Modifizierte Ma-

phologie, Funktios-
analyse

Rahmen von Szenario Johansson (1997

Analysen sinnvoll Schlicksupp
(1992);Tietz
(1975); Zwicky
(1966)

Progressive
Abstraktion

Entfernung von der
Ausgangsfrage durch
sukzessive Erhdhung

des Abstraktionsn
veaus

Systematische Erkenn Backerra,

ung von Problemen be Malorny &

Neu oder Weitereta Schwarz (2002);
wicklung (komplexe)  Johansson (1997
Produkte: Der Persge Tietz (1975)
tivenwechsel soll Ker-

fragenvon Probkemen,
Problembereicheau-

decken und so neue

Lésungen hervorbmk

gen
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
KJ-Mehode Neukombination Entwicklung neuer Pro Schlicksupp
Clusterungvon Teit blemstellungen und (1992)
bereichenimer Frage  Hypothesen sowie \fe
stellung eines Preo engung Prazisierung
blems; Vorgehen: (1) von Problemen (durch
Sammlung mdglichst  Visualisierung, Verg-
vieler Daten undn- fung und Konkretis-
formationen zu einem rung von Beziehungen
Prablem, (2) Beschrif
tung von Karten mit
diesen Informationen
(3) Sortierung der Ka
ten nach Oberbegriffer
(4) Clusterungvon
Oberbegriffen
Relevanz Aufteilung eines Pro  Vollstandige, Ube
baumver blembereichs in seine sichtliche Beschreibung
fahren logischen Strukturen: sowie elementare Auf
Von lUbergeordneten  gliederung komplexer
Problemen werden Sachverhalte
SubProblemeAspek
te gebildet und weiter
in SubProblemeEin-
zelelemente aufgetéi
Analyse und Bewe
tung von Alternativen
nach zuvor festgelegte
Kriterien
Historische Ableitung einer Prg-  Ableitung einer Prg-  Gopfert (1999);
Analogie nose aus vergleiclab  nose aus vergleichbar Tietz (1975)
ren Entwicklungen en Entwicklungen
(wenn Ahnlichkeit sg- (wenn Ahnlichkét sys-
tematischstrukturell)  tematischstrukturell)
Mind-Mapping Strukturierung und ¥ Protokollierung und Backerra,

sualisierung von PiB
lemstelltngen in Form
eines Baudm
tografi e
plexer Sachverhalte;
Unterstutzung von
sprunghaftem Denken
und Spontaneinfallen

grobe Struktuerung Malorny &
von neuen ldeen Schwarz (2002)
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Idea Anregung von Dekr Suche nach neuen Hel
Generating prozessen durch struk angehensweisen, z.B.

Questions turiertes Fragestellen: zur Verbesserung von
Ermoglichung neuer,  Produkten, Verfahren,
andersartiger Themen Prozessen, etc.
zugange; Kernfragen:

Wer? Was®ann?
Wo? Warum? Wie?

Osborns Anregung von Denk  Suche nach neuen Backerra,

Checkliste prozessen durch struk Herangehensweisen, Malorny &
turiertes Fragestellen: z.B. zur Verbesserung Schwarz (2002)
Ermdglichung neuer, von Produkten, Verta
andersartiger Themen ren, Prozessen, etc.
zugamge; Kernfragen
zu Zweckanderung,

Adaption, Modifikat-
on, Vergrol3erung,
Verkleinerung, Subst
tution, Umgryopierung,
Umkehrung und Ne-
kombiration

Innovatiors- Betrachtung und Ara Qualitative oder grob  Pradel (1999)

analyse lyse von (Trend) Bn guantitative Prognoser

Diffusionsara-
lyse

Leberszyklus
analyse

wicklungen im Zeith-
lauf nach diffusios-
theoretischen Gesict
purkten

zu Entwicklurgen en-
zelner Phanomene in
Markt und Gesellschafi

Scanning

Permanentes und ge
zieltes Aufspiren,
Sammeln und Ver
folgen schwacher Sig
nale; Unterscheidung
von Produkt (neue -
darfs, Packaging
Trends), Medien(Zeit-
schriften, TV) und @-
line (globale Trends
durch InternetBScan-
ning

Beobachtung dereg Liebl (1996);
samten relevanten Pradel (1999);
Umwelt mit einem 360 Schulz (2006)
GradBlick; Einbezug

aller potenziden Aus

l6sern von Unsicherhel
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Monitoring Scanningeingeschrank Beobachtung klar defi Liebl (1996);
ter Teilkereche: Syst  nierter, fokussierter Re Pradel (1999);
ematische Beobae levarefelder Schulz (2006)
tung, ErfassungUber-
wachung eines relewa
ten Themas uber |arg
re Zeit
Inhaltsanalyse Systematische Analyse Quantifizierung quad

von Kommunilkations
inhalten; Anwendung
bei Bild und Text (m-
meist schriftliche Mag-
rialien, wie z.B. Ze
tungsartikel, Briefe, a
chivierte Korrespdenz
etc.)

tativer Daten

Desk Research Umfasst verschiedene
Formen der Sekunda
analysen, z.B. Auswe
tung amtlicheroffiziel-
ler Statistiken; Mta-
Analyse mehrerer 8t
dien zu interessiene
dem Themengebiet

MetaAnalyse

Bestatigung aufgestel
ter Hypothesen oder-e
gener Studienergelsii
se durch eine Mehrzah
von Quellen

Technikvoraus
schau

Beobachtung und Am
lyse von Trends in
Wissenschaft und

Technikfolgé-  1¢chnik Technologie

abschézung und den damit zusa
Technologé- menhé&angenden gekel
folgenabsché schaftlichen Entwik-
zung lungen; Erstellung von

Richtlinien fur die ve-
besserte Nutzung von
Chancen und favent-
on von Risiken

Bohret & Franz
(1988); Hubner &

Abschatzung von

Chancen (zukunftige

Markte) und Risiken  Jahnes (1996);

(Nebenwrkungen far  Steinmiler

die natirliche und soz (1997); Warnke

ale Umwelt) & Heimeriks
(2006); Zahn
(1981); Zweck
(2009)
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Ursache Systematische Erntit  Systematische Ermitt
Wirkungs lung, Strukturierung lung (komplexer) Prio-
Diagramm Visualisierung eines  lemursachen sowie
(komplexen) Ursche  Analyse Strukturie-
WirkungsGeflechts rung komplexer Rx-
(meist in Fischgraten zesse
oder Mdrixform)
Zerlegung maoglicher,
bestimmte Wirkungen
auslosender Ursachen
in Haupt und Neben
ursache
Qualitative Verfahrenim weiteren Sinne
Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Krativitats Kreative, interaktive  Anstol3 neuer Themen
workshop Auseinandemstzung in  Untersuchungsbereich
einer Gruppe; Erta oder L°san
rungsaustausch zire f a h r &aneoweSer
nemodermehreren b- Fragestellungen
stimmten Themen
Zukunfts Mehrphasige, unte Generierung mehrerer Schlange &
seminar nehmensinterne Ent  Szenarien und Unter  Suttelich (1997)

wicklung vonSzenair
en und deren Transfer
ins Unternehmen; b+
licherweise im Rahmer
mehrerer Workshops

stiitzung deren Ulbve
tragung auf die unter
nehmerische Realitat
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen

Ideenwekstatt Mehrphasige Methode Integration vormals un Albers, Broux &
_ zur Generierung neuer beteiligter, aber von be Thiesen (1999);

Innovatiors-  |4een (oftmals in Kom handelten Themen be Holman &
werkstat bination mit anderen  troffener Individuen ~ Devane (2002);
Zukunftswek-  Kreativitatstechiken); —oder Grgppen ir_l die  Jungk & Mdller
satt Elemente: (1) Sam- Entscheidungsfindung; (2000)

lung von Negativerfia= insbesondere fir Tell

rungen und mdaglicher, nehmer mit geringer

auch abwegig ersche Erfahrung in Kreati-

nender Wunschbilder, techniken sinnvoll

(2) Einschatzung Reial

sietbarkeit durch k-

perten
Zukunfts Grol3gruppenkore- Integration grofRer Per Weisbord & &-
konferenz renz: GroRRere, hetero sonenkreise in die Ent noff (200L1)

gene, aus verschieden scheidungsfindung
en Bereichen starmm
ende Gruppe

Think Tank Institutionalisierte, Sinnvoll fur Unterneh  Abelson (2002);
weitgehend von der  men mit hohemnno-  Dickson (1972)
AMutt er or g. vaionsanspruch, gar
unabhangige Denk ger Reaktionszeit; Vg
fabriken; Fokus meist senstransfer sollte stet
auf Auseinanderse gewahrleistet sein (keil
zung mit wirtschafit AEIl f enbei n-
chen, politischen oder
anderen offentlichkest
relevanten Themen
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Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Wild-Card- Wild Cards= Store- Risikomanagemen Mendonga,
Technik eignisse, deren Hiritt ~ Entwicklung von Cunha, Kaivooja
unwahrscheinlich,die ASchub | ade &Ruff(2004);
Folgen jedoch umso Petersen (1997);
graviaender sind; Vo Steinmdler
gehen: (1) Identifikat (1999); Steinmli
on maoglicheWwild- ler & Steinmuller
Cards (2) Kontextle- (2003)
zogendmpact
Einschatzung, (3) &
wertung Eintrittswahy
scheinlichkeit Auswir-
kungsgrad, (4) Defin
tion von Frihwarnind
katoren, (5) Trien
von Vorsorgemalma
men
Multi-Client Mehrkundenbefragun; Vergleich unternie-
Studie Vorgehen: Beantwer mensspezifischer Date
tung eines Frageboger mit dem Durchschnitt
zu Erwatungen kunft  der Wettbewerber; st
ger Entwicklungen besondere fir kleinere
durch mehrere Unte  bis mittlere Unternle-
nehmen (teilweise men sinnvoll
branchenlbergreifend)
Primarerle- Erstmalige Datenerhe Bei mangelnder ie
bung bung fur einen b- flgbarkeit oder Ergi-

stimmten Marktfo-
schungszweck durch
Befragung oder Beo
bachtung; Vorgehen
bei Teilerhebung: (1)
Abgrenzung der
Grundgesamtheit(2)
Festlegung von -
fang Ort, Dauer;(3)
Festlegung Auswdh
technik,Analyseve-
fahren;(4) Durchfih-
rung und Auswertung
Erbebung

bigkeit von Sekunda
daten




325

Methode Kurzbeschreibung Anwendungsbereich  Quellen
Sekundarens  Auswertung von Daten Bei hinreichend ve
bung zu aktueller Entsclie  fuagbaremergiebigem
dungssituation, dieds  Sekundardatenmateria
reits zu friiherem Zeit (Effizienzgewinn @-
punkt erhoben worden genlber Priméreds
sind (Daten sind oft bungen)
mals nicht speziell fur
Mafozwecke erhoben
worden)
Datnbank Spezielle Art der &
recherche kundarerhebung, bei

der u.a. EDVgestitzte
Auswertungen (z.B.
Text Mining) zur An-
wendung kommen
kénnen
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Anhang B: Fragebogen fur die empirische Untersuchung

Kathrin Képernik
Relevanz der betrieblichen Trend- und Zukunftsforschung fiir das Marketing

Einleitung

Zweck der Befragung

Ziel der Befragung im Rahmen des Dissertationsprojektes ist es, die Bedeutung der Trend- und
Zukunfisforschung fur das Marketing zu untersuchen; Ergebnis konnte eine Best-Practice-
Checkliste sein, anhand derer Unternehmen Ansatzpunkte fur den Einsatz von Trend- und
Zukunftsforschung im Marketing entwickeln konnten.

Inhalte der Befragung

Der vorliegende Fragebogen umfasst Fragen zu folgenden Bereichen:
Organisationsformen der Trend-/Zukunftsforschung

Externe Zusammenarbeit

Erhebungs- und Forschungsmethoden

Forschungsinhalte

A N _a _a &

Forschungsergebnisse

Im Rahmen der Interviews wird insbesondere auf Anforderungen an Trend-/Zukunftsforschung
bzw. an Unternehmen, die Trend-/Zukunftsforschung betreiben, sowie die Zukunft der Trend-/
Zukunftsforschung eingegangen werden.

Datenschutz

Alle Daten werden selbstverstindlich strikt vertraulich behandelt und anonymisiert ausgewertet.

Hinweise zur Bearbeitung

bl In neveren Versionen des Acrobat Reader lasst sich der Fragebogen "online" ausfiillen; mit
der entsprechenden Schaltfliche am Ende werden die Daten als E-Mail-Anhang an
kathrin(@koepernik.de zuriickgeschickt.

bl Eine Abspeicherung der "online" ausgefiillten Umfrage ist leider nicht moglich.

1 Bei Offline-Bearbeitung;:

- Bitte markieren Sie die Antwortmoglichkeiten (Kreis oder Kasten) eindeutig mit einem
Kreuz (x); sollten Sie versehentlich eine falsche Antwort markiert haben, so schwirzen
Sie diese aus und markieren die zutreffende Antwort.

- Fir jede Frage ist angezeigt, ob nur eine Antwort zu markieren ist oder
Mehrfachnennungen mdglich sind: Kreis = bitte nur eine Antwort markieren,
Kasten = Mehrfachnennungen moglich

- Bitte senden Sie den ausgefiillten Fragebogen per Post an Kathrin Képernik, Richard-
Wagner-Strafie 49, 10585 Berlin.

9 Wenn Sie bei einer Frage unsicher sind, kreuzen Sie bitte das an, was Thnen am
wahrscheinlichsten erscheint.

bl Die Bearbeitungszeit betrigt ca. 15-20 Minuten
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ORGANISATORISCHE ASPEKTE DER TREND-ZUKUNFTSFORSCHUNG

1]

Seit wann wird in lhrem Unternehmen Trend-/Zukunftsforschung betrieben?

O < 3 Jahre

3-5 Jahre

5-15 Jahre

D OO

> 15 Jahre

Wie ist Trend-Zukunftsforschung in lhrem Unternehmen organisiert?
(mehrere Angaben méglich)

Eigensténdige Abteilung
(direkt einem Vorstands-/ Geschéftsfilhrungsbereich unterstellt)

-

Stabsstelle (des Vorstandes / der Geschiftsbereiche)

Untergruppe der Marketing-/Marktforschungsabteilung

Untergruppe der strategischen Unternehmensplanung / Strategieentwicklung

Untergruppe von Forschung und Entwicklung / Innovationsmanagement

Untergruppe der Strategischen Friihaufklarung / Risikomanagement

Untergruppe einer anderen Abteilung:

Feste Projektgruppe(n)

Zeitlich begrenzte Projektgruppe(n)

Einzelprojekte

Spezialisierte Mitarbeiter

Verantwortliche Mitarbeiter auf Zeit

Permanente Aufgabe aller Mitarbeiter / betriebliches Vorschlagswesen

Strategiezirkel / Gesprachskreise

Zumeist externe Dienstleistung / Forschungszusammenarbeit

] o o A o o o o

Gremienarbeit

Wie viele Mitarbeiterinnen in lhrem Unternehmen sind insgesamt in dezidierten Trend-/

Zukunftsforschungsabteilungen in Deutschland (sofern vorhanden) tatig?

® < 3 Mitarbeiterlnnen
C 3-5 Mitarbeiterinnen
C 6-10 Mitarbeiterlnnen
® 11-20 Mitarbeiterlnnen
C > 20 Mitarbeiterinnen
c

Keine dezidierte Abteilung vorhanden
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‘ 4 | ‘ Gibt es in lhrem Unternehmen eine eigenstandige Marktforschungsabteilung?
C Ja
O Nein -- weiter mit Frage €
5 In welchem organisatorischen Verhaltnis steht die Trend-/Zukunftsforschung zur
Marktforschungsabteilung? (mehrere Angaben méglich)
l— Die Abteilung ist Teil der Marktforschungsabteilung
) Es finden regelméRig gemeinsame Projekte statt
[ Es findet regelméRig eine inhaltliche Abstimmung statt
I Es besteht unregelmaRig/eher selten Kontakt zur Markforschungsabteilung
Sonstiges:
"
6 Wie kommen Themen / Fragestellungen fiir Untersuchungen und Projekte zustande?
(mehrere Angaben moglich)
O Themen werden vom Vorstand vorgegeben
r Abteilungsintern entwickelte Themen und Fragestellungen (Brainstorming im
Forscherteam, Workshops mit Experten, ...)
Auftrige anderer Abteilungen (intern):
"
Auftrdge unternehmensexterner Auftraggeber:
o
r Von Externen (Kooperationspartnern, Agenturen, Beratern, externen Kunden) angeregte
Themen
Sonstige Ausléser. Welche?
L
Wo sind raumlich die verschiedenen Trend- und/oder Zukunftsforschungsabteilungen in
7 lhrem Unternehmen angesiedelt und welche regionalen Zustandigkeiten haben sie?
{(mehrere Angaben méglich)
Orte Inhaltliche Zustandigkeiten
[ Deutschland
[~ Europa
[~ usa
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Orte Inhaltliche Zustandigkeiten
[~ Asien
Sonstige
[ Regionen

Wie hoch ist das Budget fiir die Trend-/Zukunftsforschung im Gesamtunternehmen bzw.
lhrer Sparte pro Jahr? (/hre Antwort wird, wie alle anderen Angaben in diesem Fragebogen,

selbstversténdlich anonym ausgewertet)

<0,1 Mio. €

0,1 - 0,4 Mio. €

0,5-0,9 Mio. €

1,0 - 4,9 Mio. €

5,0 - 10,0 Mio. €

QO 000D

> 10,0 Mio. €

Q Gilt fur Gesamtunternehmen ‘ (® Gilt nur fiir eigene Sparte

EINKAUF/VERKAUF VON FORSCHUNGS- UND BERATUNGSLEISTUNGEN

9 Wie oft werden zusitzlich zur eigenen, unternehmensinternen Trend-/ Zukunftsforschung

auch externe Trend-/Zukunftsforscher als Berater hinzugezogen?
® Nie -- weiter mit Frage 12
O Selten
O Gelegentlich
® Oft
Q Immer

10 Welches sind die Griinde fiir den Zukauf externer Beratungs- und
Forschungsleistungen? (mehrere Angaben méglich)

Personelle Engpéasse in der Abteilung

Weiterreichendes und/oder vertieftes Wissen von Agenturen/ Beratungsunternehmen

Zukauf von Wissen/Informationen liber andere Branchen

Client-Studien)

Zukauf von Wissen/Informationen ohne spezifischen Bezug zum Unternehmen (Multi-

Neutralere Sicht der Dinge, Distanz zum operativen Geschaft

Erhalt neuer Impulse (inhaltlich, methodisch)

Validierung eigener Untersuchungen

Sonstige Griinde:

O (O3af & |a;m
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In welcher Form erfolgt die Zusammenarbeit mit Agenturen, Universitaten etc.? (mehrere

T Angaben méglich)
I Kauf allgemeiner und / oder branchenspezifischer Studien
r Beauftragung unternehmensspezifischer Studien / Projekte
C Seminarteilnahme
[ Teilnahme an Diskussionsforen
Sonstige Formen:
"
12 Welche Bereiche geljér'en zu internen Kunden der Trend-/Zukunftsforschung?
(mehrere Angaben mdglich)
I Vorstand/Unternehmensfiihrung
I Marketing
N Vertrieb
C Forschung&Entwicklung
C Produktion
| Einkauf
I Personal
C Buchhaltung&Controlling
Andere:
"
13 Fiir welche speziellen Marketingbereiche werden die Forschungsergebnisse verwandt?
(mehrere Angaben mdglich)
C Neuproduktentwicklung/neue (Dienst-) Leistungen
) Produktweiterentwicklung/\Veiterentwicklung von (Dienst-) Leistungen
[ Werbung/Massenkommunikation sowie sonstige Produktkommunikation
I Festlegung von Preisen/Preisniveaus
[ Festlegung von Absatz-/Kanalstrategien
Sonstige:
"
14 Leistet die Trend-/Zukunftsforschung Forschung fiir Unternehmensexterne (z.B. fiir

andere Unternehmen, andere Organisationen)?

O Ja

C Nein -- weiter mit Frage 16




331














































