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Die Innovationsmacher

Zukunftsgestaltung in Unternehmen

Mit Trends und Megatrends im Gepack schworen Zukunftsforscher Unternehmen auf die Markte von morgen
ein. Im Portfolio haben sie Zukunftswissen, das den Weg zu innovativen Prozessen, Dienstleistungen und
Produkten ebnen soll. Doch vom Wissen zum Konnen ist es ein gewagter Schritt. Uber den erfolgreichen
Briickenschlag vom Trend zum Transfer.

Der Schlisselbegriff fur die praktische
Umsetzung von Trends in den unternehme-
rischen Alltag heifit Corporate Foresight,
Zukunftsmanagement. Ein Prozess, bei dem
es gilt, die langfristigen unternehmensre-
levanten Entwicklungen auf dem Radar zu
haben, um strategische Weichen zu stellen,
Kundenwiinsche frihzeitig zu antizipieren
und in neue Geschaftsmaoglichkeiten zu
Ubersetzen.

Das Credo dahinter lautet: Nur wer neben
dem Fokus auf kurzfristige Profite auch den
Blick fir eine vorausschauende Unterneh-
mensfuhrung hebt, ist fir das 21. Jahrhun-
dert gewappnet. Anforderungen, die nach
Klaus Burmeister, Grinder von Z_punkt The
Foresight Company, seit den 90er-Jahren
massiv gestiegen sind. ,Der Osten hat sich
gedffnet, die europaische Union ist zu einem
gemeinsamen Wirtschaftsraum zusam-
mengewachsen und der ,Shift to Asia” ist in
vollem Gange. All das hat die Unternehmen
dazu gezwungen, sich mit Informationen
auseinanderzusetzen, die weit Uber den
Produktzusammenhang und ihre Produkte
hinausgehen. Ohne Voraussicht haben
Unternehmen heute keine Chance mehr,
auf diesen Melkmarkten zu agieren, Kunden
frihzeitig zu verstehen und sich auf die ver-
dnderten Wiinsche vorzubereiten.”

Innovationen werden damit zum mafigeb-
lichen Faktor, wenn es um die Zukunftssi-
cherung geht. Oder, wie es Prof. Dr. Hermann
Requardt, Zentralvorstand bei Siemens,
formuliert: ..In der Tat entziindet sich der glo-
bale Wettbewerb zunehmend an rauchenden
Képfen statt an rauchenden Schornsteinen.”
(.Picture of the Future”, Herbst 2006).

Und auch Burmeister, seit Jahren als
externer Berater von Unternehmen tatig,
weil3, was folgt, wenn Ideentrager trage
werden: ,Karstadt ist ein gutes Beispiel fur
ein klassisches Mitte-Unternehmen, das
lange nicht gemerkt hat, dass die Zielgruppe
inzwischen anders tickt. Die Mitte zeigt sich
heute wesentlich differenzierter, oszilliert
zwischen Aldi und Gucci. Erst nach einem
heftigen Einschnitt scheint der Konzern
jetzt zu versuchen, die Mitte neu zu definie-
ren - mit neuen Kaufhauskonzepten. Wenn
man sich jedoch Uberlegt, dass die Berliner
Karstadtfiliale um 1900 eréffnet wurde und
das Shop-in-Shop-Konzept damals als grofle

Innovation galt, dann illustriert das, dass die
Branche hier einiges verschlafen hat.” Toyota
zeigt dagegen, wie es auch anders gehen
kann. Vor allen anderen witterte der Kon-
zern die Zeichen der Zeit und offenbarte der
Branche, wie man mit guter Prozess- und
Produktstrategie Weltmarktfihrer bei der
Hybrid-Technologie werden kann.

Der zukunftsgewandte Blick tber den
Tellerrand zahlt sich also aus. Doch welche
Trends pragen die Markte von morgen?
Welche spezifischen Themen stehen auf der
Unternehmensagenda? Und wie wird Corpo-
rate Foresight in den Unternehmen konkret
praktiziert?

Paradoxiekiinstler und Weitblicker

Wir kennen die Zukunft nicht, aber wir
missen sie gestalten”, so kommentiert
Burmeister den Prozess von Corporate Fore-
sight. Doch allzu leicht konnen langfristiges
Denken und kurzfristiger Handlungsbedarf
zu Antipoden werden. Burmeister: , Das Be-
wusstsein fur Zukunftsgestaltung ist in den
Unternehmen unisono gestiegen. Nur an der
Umsetzung hapert es noch ein wenig. Denn
langfristige Entscheidungen strategischer
Natur erfordern eine gewisse Risikobereit-
schaft. Und risikoreiche Investitionen werden
vom Kapitalmarkt meist nicht goutiert.” In
vielen Konzernen ein Dilemma, das Innova-
tionen blockiert. Denn Personlichkeiten wie
Apple-Chef Steve Jobs, mit klaren Visionen
und Durchsetzungskraft, sind Ausnahmeer-
scheinungen.

.Firden Umstieg auf neue Produkte und
Dienstleistungen mussen der Goodwill und
die Unterstitzung der obersten Ebene da
sein. Eine Entscheidungsfreudigkeit, die im
deutschen Management nicht immer gege-
ben ist”, so Burmeisters Kommentar zum
Status quo.

Anders der Siemenskonzern. Hier gehort
der professionelle Umgang mit Trends zum
Programm - quasi als kulturelles Erbe von
Werner von Siemens. Ein Innovator par
excellence, der mit seinen Erfindungen die
moderne Telekommunikation und Elektro-
technik begriindete. Sein besonderes Talent:
der Idee mit viel Geschaftssinn zu begegnen.
.Ideen an sich haben nur einen geringen
Wert. Der Wert einer Erfindung liegt in ihrer

praktischen Durchfiihrung”, so der Unter-
nehmensgriinder.

Eine Tradition, der sein Unternehmen
bis heute verpflichtet ist. Dr. Thai Lai Pham,
Leiter Corporate Trend Management bei Sie-
mens: .Innovationen sind die Basis unseres
Erfolges. Unsere Marktflihrerschaft definiert
sich ganz klar auch Uber die Innovationsfiih-
rerschaft. Allein letztes Geschaftsjahr haben
wir knapp sechs Milliarden Euro in For-
schung und Entwicklung investiert. Entspre-
chend konnten wir im vergangenen Jahr tber
10.000 Erfindungen anmelden, die uns bei
der Patentposition in Deutschland auf Platz
1,in Europa auf Platz 2 und in den USA auf
Platz 9 brachten.”

Doch noch vor den Patenten und Pro-
dukten steht das Wissen um die Zukunft, das
Erkennen von Markten und das Beurteilen
ihrer Attraktivitat. Entsprechend sondiert
das Team um Pham bereichslbergreifen-
de Megatrends. Pham zu den relevanten
Entwicklungen auf dem Siemens-Radar:
.Das ist der demographische Wandel und
die Urbanisierung. Zwei Megatrends, aus
denen wir dann im nachsten Schritt die sechs
Konsequenzen abgeleitet haben: die zuneh-
mende Rohstoffknappheit, der wachsende
Umweltschutz, der steigende Bedarf an
medizinischer Versorgung und Altenpflege,
die zunehmende Mobilitat, das wachsende
Sicherheitsbediirfnis und die regionale
Verlagerung des Wirtschaftsgewichts. Das
zusammen ist unsere Basis, mit der wir uns
auseinandersetzen und mit der wir die Welt
simulieren. Zusammengenommen bieten die
Megatrends und Konsequenzen Rickenwind
fur unser Geschaft.”

Zwischen der Konzernzentrale und den
Geschaftsgebieten besteht dabei eine enge
Verzahnung. Und so werden Megatrends
auf Subtrends heruntergebrochen, um auf
konkretem Niveau einen Bezug zu den ope-
rativen Einheiten herzustellen. ,Wir schauen
uns zum Beispiel die zukinftigen Infrastruk-
turbedirfnisse der Megacities an, etwa fir
Energie- und Wasserversorgung oder fir
Transport und Gesundheitswesen. Das heifit:
Auf der Corporate Ebene analysieren wir,
welche Markte Ubergreifend attraktiv sind
und in welchen Unternehmensfeldern wir
grundsatzlich agieren wollen. Die operativen
Einheiten entscheiden eigenverantwortlich, in
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Klaus Burmeister von Z_punkt
The Foresight Company.

Dr. Thai Lai Pham: Leiter Corporate
Trend Management der Siemens AG.

Burkhard Remmers: Leiter Kommuni-

kation und Unternehmensentwicklung
bei Wilkhahn.

welcher Form und mit welchen Produkten die
Markte erfolgreich bedient werden kénnen”,
so Pham zum Prozedere.

Kapieren statt Kopieren

Ein Patentrezept fur erfolgreiche Innovati-
onsprozesse gibt es nicht. Individuell gilt es,
die Grenzen zwischen Wissen und Nichtwis-
sen auszuloten und die Gratwanderung zu
schaffen: zwischen Systematik, Methode und
Bodenhaftung auf der einen Seite, Spekula-
tion, Kreativitat und visionarem Drive auf der
anderen Seite. Methoden wie die Szenario-
technik, Brainstorming oder Expertenbefra-
gung sind dabei hilfreich.

Zukunftsgestaltung, die nicht nur die
grofBen Konzerne auf ihrer Agenda haben.
Auch Mittelstandler wie Wilkhahn denken
gerne quer und jonglieren mit Mdglichkeiten,
Potentialen und Visionen. Im Fall des nieder-
sachsischen Unternehmens dreht sich alles
um die Entwicklung und Herstellung hoch-
wertiger Konferenz- und Biroeinrichtungen,
Lounge- und Aufenthaltszonen.

Burkhard Remmers, Leiter der Kommu-
nikation und Unternehmensentwicklung,
illustriert die Wilkhahnsche Kreativstrategie:
.Wenn man sagt, ich entwickle einen Stuhl,
dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr gering,
dass irgendetwas Innovativeres dabei heraus-
kommt als ein Stuhl. Wenn jedoch Uber die
Synthese aus Unterstitzung und Animation,
aus Konzentration und Entspannung nachge-
dacht wird, dann gibt es gute Chancen, etwas
grundlegend Neues zu entwickeln.”

Was das Neue en détail leisten muss,
lehnt sich bis heute stark an den Grundsat-
zen der legendaren Ulmer Hochschule fir
Gestaltung an, mit der das Unternehmen
bis zu ihrer SchlieBung eng zusammenge-
arbeitet hat: .Innovationen sind fir uns nur
dann gerechtfertigt, wenn sie einen hdheren
Gebrauchswert bieten, zu dauerhaften
Losungen fihren und die Verschwendung
reduzieren”, so Remmers.

Dementsprechend bleibt nur eine von
rund zwanzig Ideen im Portfolio hangen. Und
von dieser Idee bis zur finalen Form ist es ein
langer Prozess. ,Die letzten 5% der Gestal-
tungsqualitat entscheiden bei uns Uber 50%
des Umsatzerfolges und machen gleichzeitig
80% des Aufwandes aus. Das heif3t: Wir feilen
so lange an einer Losung, bis wir ein Produkt
haben, das so reduziert und konzentriert
ist, dass es sich durch jede Veranderung
verschlechtern wiirde. Nur so ist es mog-
lich, Klassikerpotential mit langer Gultigkeit
zu schaffen”, kommentiert Remmers den
Produkttransfer.

.Future work environments” ist dabei
ein Trend, fUr den das Unternehmen seinen
visionaren Blick besonders gescharft hat.
Remmers: ,Unserer Ansicht nach ist es

eine Schlisselqualifikation der Zukunft, wie
gut Mitarbeiter innerhalb der Unternehmen
kommunizieren und kooperieren. Wir haben
zwar den Personal Computer, der sehr stark
auf die Einzelarbeit bezogen ist, doch was
uns fehlt, ist eine Art Teamcomputer. Das
heifit, es geht uns um die Frage: Wie konnen
Menschen gemeinsam an digitalen Daten
arbeiten? Sowohl in einem lokalen als auch
in einem verteilten Kontext.” Eine Schlissel-
frage, die zur Geburtsstunde von Roomware
wurde, einem Konzept, das die Themen Team
und digitale Daten eint.

.Anfang des Jahrtausends hief3 es noch:
Ihr seid verriickt. Was haben Computer mit
Mébeln zu tun? Doch so langsam wird unser
Ansatz verstanden. Es geht uns nicht um
die blof3e Integration von Technik, sondern
um die Forderung von Interaktionen zwi-
schen Menschen - ohne Medienwechsel.
Und vor diesem Hintergrund ist bei uns eine
ganz neue Mobelgeneration entstanden, die
digitale AuBenraume in den konkreten Raum
- in Wande, Tische und mobile Raumele-
mente - integriert”, erldutert Remmers die
Anwendungen.

Fruhzeitig hat das Unternehmen dabei
erkannt, dass Innovationen nur dort gedei-
hen, wo Welten aufeinandertreffen, wo sich
Universitaten, Forschungseinrichtungen und
Externe austauschen konnen. ,Um das The-
ma Betriebsblindheit zu vermeiden, haben
wir konsequent und systematisch unseren
Horizont erweitert”, kommentiert Remmers
den obligatorischen Blick Uber den Teller-
rand. .Damit wir nicht standig im eigenen
Saft braten, haben wir bereits 1985 die De-
signabteilung ausgegliedert. Denn wir
glauben, dass Leute, die nur Mobel machen,
wenig mit Technologietransfer und interdis-
ziplinarem Lernen am Hut haben. Das zweite
sind unsere Kooperationen mit Hochschulen
und anderen gesellschaftlich relevanten
Organisationen wie zum Beispiel dem DGB
oder der AOK. Und als drittes gibt es bei uns
noch das sogenannte Wilkhahn Lab. Das ist
eine unternehmensinterne Sammelstelle fir
|deen, die die Eindricke und Assoziationen
der 515 Augenpaare, die fir uns arbeiten,
einspielen mochte. Denn wenn uns das
gelingt, dann haben wir einen spannenden
Ideenpool, aus dem sich reichlich schopfen
l&sst.”

Burmeister nennt das den institutionali-
sierten Lernprozess, der Corporate Foresight
nicht nur als Spielwiese begreift, sondern als
strategisches Standbein. .Richtig Ubersetzt
und eingebunden etabliert sich so ein Friih-
warnsystem, das hilft, neue Markte recht-
zeitig zu erkennen. Und bei Unternehmen,
die fur Veranderungen sensibilisiert sind, ist
damit auch der Antrieb verbunden, Innovati-
onen zu denken und zu leben.” PB 4B
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