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Der Druck auf Unternehmen wächst. Mit der Osterweiterung 

der Europäischen Union, der Verschiebung der wirtschaftli-

chen Machtverhältnisse in Richtung Asien und aufstreben de 

Ökonomien wie die «BRIC-Staaten» (Brasilien, Russland, In-

dien, China) und nicht zuletzt aufgrund der gesättigten 

Stammmärkte haben sich die Spielregeln des globalen Kapita-

lismus radikal geändert. Aufgrund anhaltenden Kostendrucks 

und eines sich ständig ändernden Wettbewerbs streben die 

Unternehmen nach «Quality-Intelligence»: Sie versuchen, 

gleichzeitig die Kostenseite zu konsolidieren und die Ertrags-

seite durch das Erkennen und Nutzen von Marktchancen zu 

stärken. Dabei geht es um neue Lösungen, wie man die opera-

tive und strategische Exzellenz miteinander verbinden kann, 

um sowohl den kurzfristigen Shareholder-Value wie auch den 

langfris tigen Markterfolg zu sichern.

CORPORATE FORESIGHT Ein Weg, auf die komplexen Heraus-

forderungen zu reagieren, zeigt sich in der deutlichen Hin-

wendung der Unternehmen zur strategischen Auseinander-

setzung mit Zukunftsfragen. Hierbei hat sich der Ansatz der 

«Corporate  Foresight» inzwischen etabliert. Er verbindet 

 Instrumente der klassischen Trend- und Zukunftsforschung 

mit Elementen des strategischen Managements.

Corporate Foresight versteht Strategie sowohl als «forma-

len Prozess» (Igor Ansoff) wie als «emergentes Phänomen» 

(Henry Mintzberg). Dies bedeutet einerseits die Einbindung 

des Zukunftswissens in Wirkkontexte und den Transfer des 

Wissens in konkrete Handlungsoptionen, andererseits auch 

die Offenheit, antizipative und kreative Elemente bei der Stra-

tegieentwicklung und bei Innovationsfragen einzubinden. 

Corporate Foresight unterstützt so die entscheidenden Wei-

chenstellungen für die Märkte von morgen. Eines ihrer Kern-

elemente ist die so genannte «Kontextlogik» – das «missing 

link» zwischen Trenddenken und strategischem Denken.

GRENZEN DES TRENDDENKENS Ende der 1980er-Jahre wurden 

Trends innerhalb der strategischen Frühaufklärung verstärkt 

in Managementkonzepte aufgenommen. Die 1990er-Jahre 

waren dann die Hochzeit von Trendgurus und Begründern 

von Trendhypes. Als Zeitdiagnostiker der gesellschaftlichen 

Befi ndlichkeit lieferten sie vor allem produkt- und konsum-

orientierte Antworten fürs Marketing; ihre Aussagen  beruhten 

aber oft auf anekdotischer Evidenz.

Die klassische Trendforschung hat in den letzten Jahren 

bei vielen Managern zu einem wichtigen Umdenkprozess 

beigetragen und das dominante Mindset vom technologie- 

zum kundengetriebenen Unternehmen umgestellt. Aller-

dings ist die Trendforschung in vielerlei Hinsicht auch ein 

Kind ihrer Zeit geblieben. Ihr Habitus passte gut zum Expe-

rience-Hype der 1990er-Jahre, und ihre Methoden – etwa das 

«Scannen kul tureller Oberfl ächen» – waren ebenso einfach 

wie wolkig formuliert. Zu einer Zeit, als die Welt in Katego-

rien wie «Erlebnis», «Aufmerksamkeit» und «Fun-Value» 

eingeteilt wurde, schien die Trendforschung genau die rich-

Unternehmen verwenden – bewusst oder unbewusst – Heuristiken, um fokussiert handeln 

zu können. In den 1990er-Jahren wurde dabei das strategische Arbeiten mit Trends gesell schafts-

fähig. Heute stösst diese Methode an ihre Grenzen. «Corporate Foresight» steckt einen neuen 

Rahmen für die strategische Zukunftsarbeit ab.
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tigen Antworten anzubieten. Inzwischen hat sich die Welt in 

vielem verändert, und es ist wohl kein Zufall, dass gerade 

heute diese Antworten nicht mehr zu überzeugen vermögen. 

Wer nur Konsumententrends und neue Bedürfnisse sieht, 

übersieht das komplexe Wechselspiel aus Kundenbedürfnis-

sen, hetero genen Umfeldentwicklungen (z. B. Verfügbarkeit 

von Ressour cen), regionalen Marktbedingungen und Strate-

gien der  Anbieter ebenso wie die Labilität vieler Entwicklun-

gen gegen über unerwarteten Störereignissen.

Das empirisch ausgerichtete Trendverständnis in der 

 Zukunftsforschung ist dagegen frei von zyklischen Mode-

erschei nungen. Hier betrachtet man Trends nicht in erster 

Linie als «das Neue», sondern versucht, die zentralen Einfl uss-

kräfte für den Wandel des Umfelds systematisch auf der Basis 

 belastbarer Daten zu erkennen. Diese klassische Zukunfts-

forschung kann mit ihren Analysen zwar eine Orientierung 

im gesellschaftlichen und ökonomischen Wandel anbieten, es 

mangelt ihr aber oftmals an der Übersetzungsleistung der 

Trends und ihrer Auswirkungen in die Unternehmenspraxis. 

Die berechtigten Fragen des Managements nach dem Mehr-

wert von zwar interessanten, aber häufi g nicht operationali-

sierbaren Trend informationen führt in vielen Unternehmen 

dazu, dass die nötige Beschäftigung mit zukünftigen Heraus-

forderungen immer wieder im Allgemeinen stecken bleibt. 

Zudem kann davon ausgegangen werden, dass auch die Kon-

kurrenz über Trends informiert ist. Das Trendwissen läuft 

damit Gefahr, zur Commodity zu werden. Einen echten 

Mehrwert entfalten Trends nur dann, wenn sie auf den strate-

gischen Korridor eines konkreten Unternehmens gespiegelt 

werden. Das Instrument Trend greift also auch in diesem For-

schungsansatz zu kurz – selbst wenn Wirkungen erster und 

zweiter Ordnung und Wechselwirkungen mit anderen Ein-

fl ussgrössen berücksichtigt werden.

KONTEXTLOGIK: DAS FEHLENDE GLIED Die erweiterte Perspek-

tive der strategischen Vorausschau nennen wir «Kontext-

logik». Es ist sowohl ein Denkmodell wie eine Toolbox, um 

das dynamische Gefüge von langfris tigen Wandlungsprozes-

sen im Umfeld sowie die unternehmerischen Handlungsop-

tionen systematisch zu beleuchten. Die Kontextlogik unter-

sucht die Zusammenhänge zwischen Technikentwick lung 

und sozialen Prozessen, zwischen Strategie und Geschäfts-

entwicklung, zwischen Kun den bedürf nissen und Produktent-

wicklung. Kontextlogik steht nicht im Widerspruch zum 

Trenddenken, sondern sorgt für dessen Anschluss ans strate-

gische Management. 

In unserem Modell unterscheiden wir vier zentrale Para-

meter: Die Sphäre des Trenddenkens spannt sich zwischen die 

Pole «Kunde» und «Umfeld», das strategische Denken zwi-

schen die Pole «Unternehmen» und «Markt». Die Parameter 

unterscheiden sich hinsichtlich der Gestaltbarkeit durch das 

unternehmerische Handeln sowie durch den Zeithorizont, in 

dem eine Abschätzung zukünftiger Entwicklungen sinnvoll 

und möglich ist. 

Ihr Umfeld können Unternehmen nur sehr unmittelbar 

beeinfl ussen, dafür sind hier die Entwicklungen in vielen 

 Bereichen recht gut auch langfristig antizipierbar. Und wo 

über die tatsächliche Entwicklung eines Unternehmens nur 

kurzfristige Prognosen möglich sind, kann dieser Parameter 

doch unmittelbar gestaltet werden. Veränderungen im Kun-

Strategie . Kontextlogik . Andreas Neef, Holger Glockner

«FORESIGHT HAT IN UNSEREM UNTERNEHMEN IN DEN  LETZTEN 
FÜNF JAHREN AN RELEVANZ GEWONNEN …»
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denverhalten sind dagegen für die Strategieentwicklung nur 

kurz- bis mittelfristig abzuschätzen. Und die Märkte sind je 

nach der Dominanz eines Unternehmens zwar zu beeinfl us-

sen, aber aufgrund der hohen Wettbewerbsdynamik können 

Marktentwicklungen nur in einem mittleren Zeithorizont 

prognostiziert werden.

Unter dieser Perspektive erscheint logisch, dass sich das 

strategische Denken immer mehr an den Trends im Umfeld 

orientiert und unternehmerische Entscheidungen zuneh-

mend den Kunden abgerungen werden sollen (etwa durch 

Einbezug in Innovationsprozesse). Immer geht es darum, den 

zeitlichen Horizont auszuweiten, um die Unsicherheit strate-

gischer Entscheidungen zu reduzieren. Dass dies in der Praxis 

nur unzureichend erreicht wird, ist zum Teil auch auf die 

fehlenden Werkzeuge zurückzuführen, das «missing link» 

zwischen Trenddenken und strategischem Denken.

In der Corporate Foresight, die dem Modell der Kontext-

logik folgt, haben sich bereits funktionierende Ansätze 

herausge bildet. Das Konzept der «Strategischen Handlungs-

felder» öffnet die enge Marktperspektive hin zur Dynamik des 

Umfeldes. Statt die Innovation auf Produkte zu fokussieren, 

bekommt eine Orien tierung an «Anwendungskontexten» die 

realen Inno vationspotenziale klarer in den Blick, die sich aus 

der Inter aktion zwischen den Unternehmen und ihren Kun-

den ergeben. Kontext logik sucht die «dimension between» 

und fi ndet Tools, die dem strategischen Denken eine neue 

Qualität verleihen.

THESEN ZUR KONTEXTLOGIK 

Welches sind die Konturen dieser neuen Kontextlogik? Wir 

möchten diese anhand von fünf Thesen skizzieren:

> Kontextlogik setzt an den Schnittstellen an. Das Trenddenken 

isoliert die Pole Unternehmen und Umfeld und blickt auf die 

externen Einfl üsse eines Geschäfts. Kontextlogik untersucht 

dagegen den Zusammenhang, der beide Pole verbindet, und 

versucht, die Schnittstellen von  Anbieter und Kunde neu zu 

denken. So werden etwa im Konsumbereich Produkte, Tech-

nologien und Dienstleistungen als Teile der Lebenswelt des 

Kunden gesehen. Als solche eröffnen sie Handlungsspielräume 

oder verbauen sie, machen das Leben kompliziert oder einfach. 

Kontextlogik sieht den Anbieter damit als Mitgestalter der 

 Lebenswelt seiner Kunden. Im Idealfall hilft er ihnen, ihre 

Möglichkeiten optimal zu nutzen.

> Kontextlogik geht in die Tiefe. Alle Unternehmen verfügen 

über spezifi sche Mittel, um Wert zu schöpfen. Wichtig dabei 

ist, die Interaktionen mit den Bedingungen ihrer  Anwendung 

im Blick zu haben; das heisst: im Grossen wie im Kleinen die 

Kontexte zu ver stehen. Die Auseinandersetzung mit Treibern 

und Bedürfnissen auf der Makroebene gehört ebenso dazu 

wie scheinbar banale Lebenszusammenhänge («einkaufen», 

«waschen», «Musik hören»). Das Denken in Kontexten erlaubt 

COPRPORATE FORESIGHT VERKNÜPFT TRENDDENKEN UND 
 STRATEGIEARBEIT
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das Erkennen von Innovationschancen jenseits von Trend-

hypes. Aber auch Kontexte wandeln sich. Daher ist ein auf-

geklärter Trendbegriff, der einer fundierten Analyse ver-

pfl ichtet ist, ein sinnvoller Teil der Kontextlogik. Hier geht 

es um Mustererkennung, um die Tiefenstrukturen des 

Wandels, die im Blick zu haben, für jedes Unternehmen 

unerlässlich ist.

> Kontextlogik ist gestaltungsorientiert. In der Kontext logik 

tritt der Dreischritt «Trend – Kontext – Strategie» an die 

Stelle des alten Schemas «Trend – Impact – Reaktion». Der 

analytische und kreative Prozess mündet direkt in eine Re-

fl exion über Märkte und strategische Optionen. Spannungs-

felder der Makroebene und Lebenskontexte sind die Orte, 

wo Innovationspotenziale angesiedelt sind. Kontext logik 

beinhaltet daher kreative Momente der Ideenfi ndung und 

des Erkennens von Innovationsbedarf. Sie verknüpft aber 

auch die neue Idee mit der Perspektive des Unternehmens zu 

einem Geschäftsmodell. Denn ohne dieses bleibt Innovation 

letztlich wertlos.

> Kontextlogik ist antizipativ. Kontextlogik setzt weder einseitig 

auf den «technology push», noch überschätzt sie den «demand 

pull» der Gegenwart. Ihr Anspruch ist vielmehr, die Konturen 

zukünftiger Kontexte zu antizipieren. Gefragt ist ein sowohl 

die Technologie wie die Kultur verknüpfendes «technokultu-

relles Denken», das proaktives Handeln ermöglicht. Kontext-

logik denkt daher den Gestaltungsspielraum des Unterneh-

mens, die Technologie-Roadmap und die Bedürfnisse der 

Kunden zusammen.

> Kontextlogik schafft Wettbewerbsvorteile. Die strategische 

Trendanalyse liefert ein präzises, auf die Innovationstätigkeit 

des Unternehmens zugeschnittenes Wissen und bekommt 

dadurch einen höheren Stellenwert als die reine Beschreibung 

von Trendentwicklungen und deren möglicher Wirkungen. 

Dank Kontextlogik sind Erkenntnisse systematisch in den 

Innovationsprozess integrierbar und liefern einen Vorsprung 

im Kampf um die Märkte von morgen.

KONTEXTLOGIK IN DER PRAXIS Die Unternehmen müssen 

 wieder lernen, selbst Attraktor zu sein und Märkte offensiv 

mitzuprägen. Erfolgsgeschichten werden deshalb immer mehr 

von jenen geschrieben, die über den Horizont des Unterneh-

mens und seiner heutigen Märkte hinausgehen und aktiv neue 

Wertschöpfungszusammenhänge schaffen. Das funktioniert 

nur, wenn man ein klares und realistisches Bild darüber hat, 

wie die Zukunft aussehen kann und soll. 

Strategische Vorausschau im Sinne der Kontextlogik 

 bedeutet, mit Szenarien zu arbeiten. Die klassische Zukunfts-

forschung sieht Szenarien als Methode, um alternative Ent-

wicklungen des Umfelds vorauszudenken. Diese Kartografi e 

der Zukunft im Sinne eines «Denkens auf Vorrat» (Eckhard 

Minx) unterliegt in der Praxis einem deutlichen Wandel. Für 

das Management sind drei, fünf oder mehr plausible Zu-

kunftsbilder in der Regel nur hilfreich, um im Unternehmen 

ein Bewusstsein dafür zu schaffen, dass sich die Bedingungen 

des Wirtschaftens auch ändern können. Gerade erfolgreiche 

Unternehmen können dadurch die gefährlichen «falschen 

Gewissheiten» immer wieder in Frage stellen. 

Für die konkrete Strategiearbeit reicht es jedoch nicht 

mehr, lediglich den Möglichkeitsraum aufzuspannen. Es 

braucht auch den Entscheid für ein Basisszenario. Dieses dient 

als Grundlage für die Massnahmen und steckt den strategi-

schen  Horizont ab. Aus ihm werden konkrete Lösungen für 

die Probleme des Unternehmens erarbeitet – etwa die Pla-

nung der Produktionsvolumina der nächsten zehn Jahre. In 

Anlehnung an das Wettbewerbsmodell von Michael Porter 

werden heute Szenarien konkret auf die zukünftige Situation 

der Marktteilnehmer, mögliche Strategietypen und die Wert-

schöpfungskette des Unternehmens hinterfragt.

WANDEL IM MINDSET Unser Geist arbeitet meist mit implizi-

tem Wissen. Gleiches gilt für die Beschäftigung mit Zu-

Unternehmen müssen lernen, selbst Attraktor 
zu sein und Märkte offensiv mitzuprägen.

Strategie . Kontextlogik . Andreas Neef, Holger Glockner
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kunftsthemen: Wir leiten unsere Schlüsse für das Handeln 

aus impliziten Zukunfts vorstellungen ab. Wir machen uns 

ein Bild der Zukunft, ohne deren Elemente im Detail zu 

 erfassen. Zeit- und Kostendruck lassen im Unternehmensall-

tag oft kein elaboriertes Szenario-Projekt zu. Stattdessen 

werden die entscheidenden Schritte in einem verkürzten Pro-

zess abgebildet – so leitet man etwa aus den Schlüsselfaktoren 

und dem unternehmerischen Handlungskontext Innovati-

onsfelder ab. Innerhalb dieser werden dann die Herausfor-

derungen, Hebel der Marktentwicklung und die Geschäfts-

chancen untersucht. Kreativtechniken  generieren dazu 

jeweils Produktideen und evaluieren ihr Marktpotenzial. 

Zuletzt werden Geschäftsmodelle entwickelt, die berücksich-

tigen, mit welchen Marktkonstellationen das Unternehmen 

in Zukunft rechnen muss. 

Die vier Parameter der Kontextlogik – Umfeld, Kunde, 

Unternehmen, Markt – stehen auch hier prominent im Fo-

kus. Gerade für technologiegetriebene Unternehmen bedeu-

tet dies einen erheblichen Wandlungsprozess im Mindset des 

strategischen Managements: Denn jetzt werden die konkreten 

technischen Entwicklungsziele für die Produkte der nächsten 

und übernächsten Generation aus den künftigen Markt-

erwartungen abgeleitet – und nicht mehr umgekehrt. Die 

 Ergebnisse der Kontextlogik ziehen somit Handlungen in ver-

schiedenen Abteilungen nach sich: von der Strategieentwick-

lung über das Innovationsmanagement zur New-Business-

Development und zur Produktentwicklung.

SONDERFALL MEGATRENDS Bei der Beschäftigung mit Zu-

kunftsfragen sind «Megatrends» eine  Ausnahme. Als John 

Naisbitt den Begriff 1984 in den Unternehmensdiskurs ein-

führte, waren nur wenige bereit, sich  diesem Ansatz zu öff-

nen. Mittlerweile gelten Megatrends als kritische Faktoren 

zur Gestaltung von Zukunftsmärkten.  Megatrends sind so-

zusagen die tektonischen Verschiebungen in unserer Gesell-

schaft und Wirtschaft. Nicht nur ihr Charakter unterscheidet 

sie von herkömmlichen Trends, sondern auch die verstärkte 

Beachtung, die viele Unternehmen ihnen aktuell schenken. 

Vorreiter sind etwa BASF und Siemens, dessen CEO Klaus 

Kleinfeld auf dem letzten Weltwirtschaftsforum in Davos ver-

kündete: «The world is being shaped by the two mega trends 

of demographic change and urbanisation.» Mittlerweile sind 

diese beiden und noch weitere Megatrends zu einer wichtigen 

Säule der strategischen Ausrichtung des Siemens-Konzerns 

geworden. 

Die Beschäftigung mit Megatrends unterscheidet sich 

 wesentlich von der mit «normalen» Trends, da sie für sich 

schon hochgradig kontextualisiert sind. Durch ihre Kom-

plexität beziehen Megatrends eine Vielzahl an kritischen 

 Faktoren ein; die vier Parameter der Kontext logik (Kunde, 

Umfeld, Unternehmen, Markt) sind daher zumeist auch 

Komponenten der Beschreibung von Megatrends. Hinter 

 Megatrends verbergen sich praktisch immer Zukunftsmärkte 

für Unternehmen. Diese müssen aber jeweils strategisch 

 gesondert adressiert werden – das ist die eigentliche Heraus-

forderung der Megatrends.

EIN FAZIT Die Trend- und Zukunftsforschung hat in den 

 letzten Jahren an Einfl uss gewonnen, sowohl in Hochtechno-

logiebranchen wie auch in der Konsumgüterindustrie und 

in der Dienstleistungsbranche. Diesen Einfl uss hat sie dem 

 Anschluss an das strategische Management im Konzept der 

Corporate Foresight zu verdanken. Aus unserer Arbeit ent-

wickelten wir die hier skizzierten Prinzipien der Kontextlogik 

als wichtigen Bestandteil von Corporate Foresight. Die Wei-

terentwicklung und systematische Implementierung der Kon-

textlogik als Strategietool kann einen  Beitrag leisten, um die 

Zukunftsfähigkeit strategischer Entscheidungen syste matisch 

zu erhöhen. <

Hinter  Megatrends verbergen sich 
praktisch immer Zukunftsmärkte 
für Unternehmen.
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