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Vorwort zur 7. Auflage

Logistik und Supply Chain Management gehdren von je her zu den spannendsten
Betdtigungsfeldern in Wissenschaft und Praxis. Was wir aber aktuell erleben,
iibertrifft alle bisherigen Vorstellungen in Bezug auf ganz neuartige, futuristische
Losungsoptionen und Entwicklungsrichtungen sowie das Innovationstempo. Di-
gitalisierung, 3D-Druck, autonomes Fahren, der Einsatz von Drohnen in der Ver-
sorgungslogistik sind Themen, an denen wir bereits arbeiten bzw. die wir schon
umsetzen. Zugleich sind die Potenziale, die sich unter dem Stichwort Digitalisie-
rung in naher und weiter Zukunft erschlieBen lassen, in groBen Teilen noch unbe-
kannt. Auf dem Weg in die Zukunft der Logistik und des Supply Chain Manage-
ment soll die vorliegende siebte Auflage des Klassikerwerkes ein wertvoller, im-
pulsgebender und anregender Begleiter sein.

Die bewihrten Autorenbeitrdge finden Sie auf dem neusten Stand fortgeschrie-
ben. Aber auch neue Themen und Beitrdge sind aufgegriffen. Dr. G6tz Wehberg
diskutiert unter der Uberschrift ,,Logistik 4.0° die sechs Siulen der Logistik in
der Zukunft. Herr Hans Ehm und Frau Felicitas Lachner stellen vor, wie die Rea-
lisierung von Flexibilitdt in komplexen Versorgungsnetzwerken bei Infineon
Technologies AG erfolgreich gelingt. Die Herausforderungen und Losungsansét-
ze in der Supply Chain des weltgrofiten Airline-Caterers LSG Sky Chefs beleuch-
tet Herr Erdmann Rauer. Ganz im Tenor ,,Logistik wird smart* erfahren Sie im
Beitrag von Herrn Lutz Roth, wie die Audi AG den selbststeuernden Anlieferpro-
zess im Werk Ingolstadt einfiihrt. Viele Beispiele fiir die Entwicklung innovativer
Supply-Chain-Konzepte finden Sie im Buch. Daraus sowie aus einer jiingsten
empirischen Studie im Zusammenhang mit dem Forschungsprojekt von Herrn Dr.
Wanja Wellbrock haben wir neue Erkenntnisse gewonnen und den Leitfaden fiir
die Entwicklung innovativer Supply-Chain-Management-Konzepte mit Anwen-
dungsbeispielen weiterentwickelt. Im Namen aller Mitglieder des an der Phi-
lipps-Universitdt Marburg institutionalisierten Logistikvisionsteams sowie aller
Autoren wiinsche ich Thnen viel Spal3 beim Lesen.

Marburg, im Januar 2016 Ingrid Gopfert



Preface to the 7th Edition

Logistics and Supply Chain Management have always been and still are one of
the most interesting fields in science and practice. But current events exceed all
expectations with regard to novel and futuristic options for solutions as well as
development trends and the pace of innovations.

Digitization, 3D-printing, autonomic driving and the usage of drones in supply
logistics are topics we are working on or have already implemented. At the same
time, the potential that may emerge in the near and long-term future under the
keyword ‘Digitization’ is still not known to its full extent. Along the way towards
the future of logistics and Supply Chain Management, the seventh edition of this
classic work should be a valuable and stimulating companion.

The established author contributions are updated and new topics and contribu-
tions were taken up. Dr. Gotz Wehberg discusses the six pillars of future logistics
in his article ‘Logistics 4.0’. Mr. Hans Ehm and Mrs. Felicitas Lachner present
the realization of high flexibility in complex supply networks at Infineon Tech-
nologies AG. The challenges and solution approaches in the supply chain are
pointed out by Mr. Erdmann Rauer, CEO of LSG Sky Chefs, the world’s biggest
airline caterer. In the spirit of ‘smart logistics’, Mr. Lutz Roth explains the self-
regulating delivering process of the Audi AG at the plant in Ingolstadt. You will
find many examples for the development of innovative supply chain concepts.
Using this knowledge as well as an empiric study related to the research project
of Dr. Wanja Wellbrock, we gained new insights and further developed the guide-
line for the generation of innovative supply chain management concepts with
application examples. On behalf of all authors as well as all members of the
Logistikvisionsteam at the Philipps-University Marburg, I wish you a lot of fun
with this edition.

Marburg, January 2016 Ingrid Gopfert
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Vorwort

Wie der Buchtitel verspricht, steht die zukiinftige Entwicklung der Logistik in
Unternehmen und strategischen Unternehmensnetzwerken im Mittelpunkt des
vorliegenden Werkes fiir Praktiker, Wissenschaftler und Studenten. Vor drei Jah-
ren richtete ich an meinem Lehrstuhl das Forschungsprogramm ,,.Zukunfts- und
Innovationsforschung in der Logistik* ein. Die Idee dazu erwuchs aus dem neuen
Logistikverstindnis sowie dem daraus resultierenden hohen und wachsenden
Stellenwert von Zukunftsprojektionen tiber die Logistik und von Logistikinnova-
tionen. Mein besonderes Anliegen war es, von Anfang an anwendungsorientiert
zu arbeiten. Deshalb institutionalisierte ich vor nahezu auf den Tag genau zwei
Jahren ein Logistik-Visionsteam an der Philipps-Universitidt Marburg. Die in dem
Logistik-Visionsteam engagierten Praxisexperten vertreten die verschiedenen
Wertschdpfungsstufen unternehmensiibergreifender (interorganisatorischer) und
internationaler Wertschdpfungssysteme;- die Industrie, die Logistikdienstleis-
tungsbranche und den Handel. Ich war mir sicher, dass eine solche unterneh-
mens- und brancheniibergreifende, internationale Expertengruppe genau die rich-
tige Institution sein wird, um Zukunftsbilder iiber die Logistiksysteme zu entwer-
fen. Der Erfolg dieses Teams gibt mir heute recht. Wir verstehen unter Logistik
einen speziellen Fiihrungsansatz zur Entwicklung, Gestaltung, Lenkung und Rea-
lisation von effektiven und effizienten Objektfliissen (Giiter, Informationen) in
unternehmensweiten und -iibergreifenden Wertschopfungssystemen. Logistisch
gesehen bilden Wertschdpfungssysteme Systeme von Objektfliissen. Aus dieser
FlieBsystemperspektive erwichst der herausragende Platz der Logistik fiir ein
erfolgreiches Management komplexer Wertschopfungssysteme. Den in diesem
Buch présentierten Zukunftsbildern liegt das am Lehrstuhl entwickelte Modell
zur Beschreibung und Erkldrung von Fliesystemen zugrunde, denn unser be-
sonderes Anliegen war und ist es, eine strukturierte, systematische und umfas-
sende ErschlieBung des Untersuchungsfeldes ,,zukiinftige Entwicklung der Lo-
gistik® vorzunehmen. Sie bildet die Basis fiir eine zielgerichtete, aktive Zu-
kunftsgestaltung. Das vor Thnen liegende Buch gibt zum einen einen Zwischen-
stand liber die Arbeitsergebnisse des Logistik-Visionsteams wieder; zum anderen
erhalten Sie aus verschiedener unternehmensindividueller Perspektive heraus
einen abwechslungsreichen und interessanten Zugang zum Thema. Der Aufbau
des Buches ist so gewihlt, dass in den ersten drei Kapiteln die konzeptionellen
Grundlagen entwickelt werden. Als besonders vielversprechend erweist sich die
Verkniipfung der jungen wissenschaftlichen Disziplin Zukunftsforschung und des
Visionsmanagements mit der Logistiktheorie und -praxis. Kapitel 1 gibt einen
Uberblick iiber Inhalt, Ziele und Aufgaben der Zukunftsforschung. Die Ausfiih-
rungen miinden in Kapitel 2 in die konkrete Anwendung der Zukunftsforschung
fiir die Logistik. Im Ergebnis werden alternative Zukunftsbilder iiber die Lo-

VII



gistiksysteme entwickelt. Kapitel 3 stellt den Zusammenhang zwischen Zu-
kunftsforschung und Visionsmanagement her, welcher sich in dem Vorgehens-
konzept ,,Sieben Schritte zur Logistikvision™ niederschldgt. Die Logistikvision
bildet die unternehmensindividuelle Antwort auf die alternativen Zukunftsprojek-
tionen. Umsetzung und Verwirklichung der Logistikvision erfolgen im Rahmen
des strategischen und operativen Logistikmanagements. Mit dem Ziel ein inte-
griertes Konzept zu entwickeln, werden folgerichtig Logistikstrategiearten und
Strategiemuster vorgestellt. Die folgenden Kapitel 4, 5 und 6 veranschaulichen
die praktische Anwendung des Vorgehenskonzeptes der Logistikvisionsbildung
aus der Sicht dreier international titiger Unternehmen aus den Bereichen Handel,
Lebensmittelindustrie und Automobilindustrie. ,,Weltklasse-Logistik* versteht
sich als Generalanspruch an die Logistikentwicklung. Ergebnisse iiber die Erfas-
sung und Bewertung von ,,Weltklasse® in der Logistik werden in Kapitel 7 aus
der Sicht eines weltweit agierenden Industrieunternehmens vorgestellt. Die Lo-
gistikdienstleistungsbranche ergreift mit den Kapiteln 8 bis 10 das Wort; Logis-
tik-Netzwerke fiir Giiterverkehre in Europa, visiondre Ausblicke iiber innovative
Zustelldienste der Zukunft sowie Electronic-Shopping stehen im Vordergrund.
Die letzten beiden Kapitel 11 und 12 présentieren die Ergebnisse von zwei am
Lehrstuhl jiingst durchgefiihrten empirischen Studien. Die Studie iiber die kiinfti-
ge Entwicklung der Beschaffungslogistik in der Automobilindustrie gibt eine
empirische Fundierung und einen konkreten Zuschnitt des FlieBsystemmodells.
Empirische Ergebnisse liber die Erfolgswirksamkeit von Visionen runden mit
Kapitel 12 die Ausfithrungen des Logistik-Visionsteams ab. Als Herausgeber und
Autor hoffe ich, dass wir mit diesem Buch Ihr Interesse an der aktiven Zukunfts-
gestaltung der Logistik des Unternehmens bzw. des kooperativen Unternehmens-
verbundes wecken und steigern. Auf ihre Erfahrungen beim Studieren und ihre
Anregungen freut sich das Logistik-Visionsteam. Bis bald!

Marburg, im Mirz 1999 Ingrid Gopfert
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Preface

Three years ago, | started with ‘Future Research and Innovation Management in
Logistics’, a new research program at the Philipps-University Marburg. To
achieve a high application degree, | have assembled a team of experts from dif-
ferent industrial branches, trading companies, logistics service firms and science.
Our collective interest is the future development of logistics in enterprises and
strategic networks (interorganizational systems). In this book you can acquire
knowledge about the attractiveness and the success potential of futures research
and vision management in logistics — both today and in the future. We have de-
veloped a systematically approach to create pictures of future logistics and fur-
ther show you how to design, implement and realize these logistics visions. Each
chapter includes an abstract in English. We hope, that you can get an insight into
our results. We are looking forward to get your opinion.

Marburg, March 1999 Ingrid Gopfert
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1 Zukunftsforschung

Die Anwendung der Wissenschaftsdisziplin ,,Zukunftsforschung™ kann fiir die
Logistik einen wertvollen Beitrag leisten. In diesem ersten Kapitel wird deshalb
die Zukunftsforschung vorgestellt, als Voraussetzung fiir die in Kapitel zwei an-
schlieBenden Uberlegungen zur konkreten Anwendung der Zukunftsforschung in
der Logistik.

1.1 Zeit fiir Zukunftsforschung

Die Zukunftsforschung (synonym: futures research, futures studies) bildet eine
relativ junge wissenschaftliche Disziplin. Erste Anfinge der Beschiftigung mit
Fragen einer Zukunftsforschung gehen auf die vierziger Jahre des vergangenen
Jahrhunderts in den USA zuriick (vgl. Kreibich (1995)). Dort fithrte Flechtheim
1943 den Begriff ,,Futurologie® ein, womit er den entscheidenden Anstof3 fiir die
Herausbildung einer ,eigenstindigen erfahrungswissenschaftlich basierten Zu-
kunftsforschung® gab (Kreibich (1995), Sp. 2817, vgl. Miiller-Stewens (1988),
Steinmiiller (1995), S. 24). Damit gab er zugleich einen wichtigen Impuls fiir
eine noch stirkere interdisziplindre Vorgehensweise in der Wissenschaft, denn
ihrem Wesen nach trigt die Zukunftsforschung inter- und multidisziplindren Cha-
rakter. Insofern wurde der Vorsto3 von Flechtheim zur damaligen Zeit teilweise
als eine ,,Provokation gegen den traditionellen disziplindren Wissenschaftsbe-
trieb* aufgefasst (Steinmiiller (1995), S. 24, vgl. auch Bruckmann (1971), S.
298). Innerhalb von Europa wird Frankreich eine Vorreiterrolle bei der Etablie-
rung einer Zukunftsforschung zugeschrieben. Das 1964 erschienene Buch ,,L."Art
de la Conjecture — deutscher Titel: ,,Die Kunst der Vorausschau® — von Bertrand
de Jouvenel bildet(e) das Standardwerk fiir den akademischen Futuristen (Miil-
ler-Stewens (1988)). Neben Frankreich gehoren die Niederlande, Schweden und
insbesondere die Schweiz zu den Liandern mit einer bedeutenden Tradition der
Zukunftsforschung (vgl. Kreibich (1995)).

Die Entwicklung der Zukunftsforschung geriet Mitte der siebziger Jahre in eine
Phase der Stagnation. Diese Phase hielt bis in die neunziger Jahre an. Erst in
jiingster Zeit gibt es Anzeichen fiir einen Aufschwung dieser Forschungsdiszi-
plin. Die Ursachen fiir den relativen Entwicklungsstillstand liegen vermutlich in
der Zukunftsforschung selbst begriindet. Die bis in die siebziger Jahre dominie-
renden quantitativen, auf Vergangenheitsdaten basierenden Zukunftsforschungs-
methoden, wie die Zeitrethenverfahren, stielen immer stirker auf ihre Grenzen
infolge der zunehmenden Komplexitét, d. h. der wachsenden Kompliziertheit und
Dynamik des Anwendungsbereiches dieser Forschung. Die bei diesen Methoden
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unterstellte Zeitstabilitdtshypothese erwies sich immer weniger als realistisch.
Demzufolge blieb der erhoffte Beitrag der Zukunftsforschung zu einer erfolgrei-
chen aktiven Zukunftsgestaltung immer héufiger aus. Insofern zeichnete sich be-
reits in den siebziger Jahren ein akuter Weiterentwicklungsbedarf in theoretisch-
konzeptioneller und methodischer Hinsicht ab. Mdglicherweise war die Tatsache,
dass sich die Zukunftsforschung noch in einem relativ jungen Entwicklungssta-
dium bewegte, ein substantieller Grund fiir die dennoch lange Erholungsphase.

In der Gegenwart sind die Ausgangsbedingungen fiir die Weiterentwicklung der
Zukunftsforschung in theoretisch-konzeptioneller und anwendungsorientierter
Hinsicht im Vergleich zu den siebziger Jahren weitaus giinstiger. Zum einen hat
die Dynamik der ein Unternehmen beeinflussenden Umweltbereiche stark zuge-
nommen, so dass der Handlungsbedarf des Unternehmens zu einer aktiven Zu-
kunftsgestaltung viel groBer und dessen Befriedigung angesichts der hohen Wett-
bewerbsintensitéit von existentieller Bedeutung sind. Das Unternehmen, welches
frithzeitig alternative Zukunftskonstellationen durchspielt und rechtzeitig Ein-
fluss auf die Entwicklung des Umfeldes und auf die Entwicklung der Unterneh-
mensinnenwelt nimmt, verfiigt iiber den entscheidenden Zeitvorteil im weltwei-
ten Wettbewerb. Der Gruppe der Zweifler an einer aktiven Zukunftsgestaltung
kam bis heute entgegen, dass viele Unternehmen die Stirke dieses Wettbewerbs-
faktors unterschétzten und demzufolge wenig engagiert in Sachen Zukunftsfor-
schung und Visionsmanagement waren. Da sich die ,,grole Masse von Unter-
nehmen* so verhalten hat, blieben die negativen Folgen aus einer unterlassenen
aktiven Zukunftsgestaltung in Grenzen. Davon kann man in der Gegenwart und
nahen Zukunft aber nicht mehr ausgehen. Immer mehr Unternehmen werden ihre
gestalterischen Chancen in dieser Zeit hoher Entwicklungsdynamik erkennen und
aktiv mit Visionen und innovativen ,,Pionierleistungen” den anderen vorzeigen,
wohin die Entwicklung geht und diese Entwicklung fiir ihr Unternehmen bewusst
ausnutzen. Von daher vertragen sich hohe Dynamik einschlieBlich Diskontinuita-
ten mit aktiver Zukunftsgestaltung. Pointierter formuliert: Erst ein hohes Maf} an
Entwicklungsdynamik in der Unternehmensumwelt begriindet die hohe Attrakti-
vitdt einer bewussten Ausnutzung dieser Dynamik fiir das Unternehmen in Ge-
stalt des Produzierens genialer Ideen und deren Umsetzung. Auf der anderen Sei-
te sind es die seit den siebziger Jahren erzielten Fortschritte im theoretisch-
konzeptionellen Bereich, die ihrerseits die Ausgangslage flir den Aufschwung der
Zukunftsforschung begiinstigen. Mit anderen Worten:

Es ist Zeit fiir die Zukunfisforschung.
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1.2 Gegenstand, Ziele und Aufgaben der Zukunftsforschung

Auszugehen ist zunédchst von der generellen Tatsache, dass man die Zukunft nicht
vorhersehen und damit auch nicht vorhersagen kann (erstes Merkmal der Zu-
kunftsforschung). Diese Einschitzung bildet den primiren Ausgangspunkt fiir die
Beschiftigung mit der Zukunftsforschung bei allen ihren Vertretern (vgl. u. a.
Miiller-Stewens (1988), Sp. 2919, Schimanski (1976), S. 7; siehe auch Hinterhu-
ber (1996), S. 36-37). Wenn also die Zukunft nicht vorhersagbar ist, inwiefern
macht es dann dennoch Sinn, eine Zukunftsforschung zu betreiben? Miiller-
Stewens antwortet darauf: ,,Die Zukunftsforschung hat also weniger die Aufgabe,
vorherzusagen was sein wird, als was sein konnte* (Miiller-Stewens (1988), Sp.
2919, siche auch Wagenfiihr (1970), S. 127ff,, (1985), S. 578). Anliegen einer
Zukunftsforschung kann es deshalb nicht sein, nur ein bzw. das (einzige) Zu-
kunftsbild tiber die Logistik oder ein anderes Betrachtungsobjekt zu zeichnen,
sondern es sind mehrere, denkbare, mogliche Zukunftsbilder zu entwickeln. Die
Zukunftsforschung ist von der Zukunftsprophetie konsequent zu unterscheiden.
Die unterschiedlichen Optionen der zukiinftigen Entwicklung eines bestimmten
Untersuchungsbereiches resultieren aus den verschiedenen Entwicklungsmog-
lichkeiten der maBgeblichen EinflussgroBen. Fiir das Beispiel Logistik wird es
unmittelbar einsichtig sein, dass auf die zukiinftige Entwicklung der Logistiksys-
teme in der Unternehmenspraxis die Verkehrsinfrastruktur, die Verkehrstechnik,
die Informations- und Kommunikationstechnik, die Umweltschutzgesetzgebung,
die Europa- und Weltpolitik und viele andere Groflen Einfluss nehmen. Dabei ist
der weitere Entwicklungsverlauf dieser Einflussgroflen grundsétzlich noch offen.
Natiirlich haben wir bestimmte Vermutungen bzw. plausible Annahmen {iiber die
zukiinftige Entwicklung der hier ausgewihlten logistischen EinflussgroBen, aber
wir konnen keine sichere Vorhersage treffen. Daraus folgt, dass es selbst unter
Kenntnis des komplexen Beziehungsgeflechts zwischen einem Untersuchungsob-
jekt (hier die Zukunft der Logistik) und seiner Umwelt nicht mdglich sein kann,
die Zukunft des Untersuchungsobjektes vorherzusagen. Hitte man beispielsweise
eine Logistiktheorie, damit Transparenz {liber die Auspriagung des Logistiksys-
tems in Abhéngigkeit von seiner Umwelt, auch dann wére man nicht in der Lage,
die Zukunft vorherzusagen infolge der Unsicherheit bzgl. der Umweltentwick-
lung. Damit soll an dieser Stelle bereits darauf hingewiesen werden, dass auch
bei Vorhandensein einer Logistiktheorie (von der wir heute noch weit entfernt
sind) und ihrer Ausnutzung fiir prognostische Aussagen, die Anwendung der Er-
gebnisse der Zukunftsforschung notwendig fiir das Entwickeln von Zukunftsbil-
dern ist. Beide, die Theorie des Untersuchungsobjektes und die Zukunftsfor-
schung bedingen und ergéinzen sich im Prozess der Generierung von Zukunfts-
bildern.
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Im Mittelpunkt der Zukunftsforschung steht die zukiinftige Verdnderung des je-
weiligen Untersuchungsobjektes. Das heilt, der Verdnderungsprozess wird mit
dem Ziel untersucht, diesen transparent zu machen, um so nachvollziehbare Zu-
kunftsbilder entstehen zu lassen, als Basis fiir eine anschlieende aktive Zu-
kunftsgestaltung durch das Unternehmen bzw. das Handlungssubjekt. Es handelt
sich hierbei um ein weiteres wichtiges (zweites) Merkmal des Gegenstandes der
Zukunftsforschung, das in einem engen Zusammenhang mit dem Merkmal bzw.
der Eigenschaft steht, keine Zukunftsvorhersagen als solche treffen zu wol-
len/konnen. Steinmiiller ist deshalb voll zuzustimmen, wenn er schreibt: ,,Der
Gegenstand der Zukunftsforschung ist nicht ,,die Zukunft* (auch nicht eine Viel-
heit von ,,Zukiinften*) sondern der Aspekt der Verdnderung am jeweiligen Unter-
suchungsgegenstand* (Steinmiiller (1995), S. 22). Dieses Wesensmerkmal von
Zukunftsforschung ist in Verbindung mit dem eigentlichen Hauptziel dieser For-
schungsdisziplin zu sehen. Es besteht in der Generierung von Wissen fiir eine
aktive Zukunftsgestaltung. Das heift, die Handlungssubjekte werden so beféhigt,
ihre zukiinftige Entwicklung selbst in die Hand zu nehmen und nicht langer pas-
siv, sozusagen als Spielball den anderen (z. B. potentielle Wettbewerber oder Po-
litiker) ausgeliefert zu sein. Voraussetzung fiir eine bewusste, aktive, offensive
und innovative Gestaltung einer vorzuziehenden, wiinschenswerten Zukunft bil-
den neben den eigentlichen Zukunftsbildern vor allem Kenntnisse iiber den Ent-
wicklungsprozess von der heutigen Situation hin in die Zukunft. Erst diese
Kenntnisse versetzen ein Unternehmen bzw. Handlungssubjekt in die Lage, ziel-
gerichtet die Entwicklung des Umfeldes und damit die Entwicklung des Untersu-
chungsobjektes zu beeinflussen. Zuriickkommend auf die beispielhaft erwéihnten
logistischen Einflussgrofen wird also ein Unternehmen mit dem Wunschbild ei-
nes effizienten weltweiten Logistiksystems aktiv die Entwicklung und Etablie-
rung von Weltstandards in der internationalen Kommunikation (z. B. Edifact —
Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport), die
Angleichung der technischen Normen auf dem Gebiet der Verkehrstechnik, die
Harmonisierung der logistikrelevanten Gesetze als auch die Entwicklung einer
Infrastruktur fiir weltweite Verkehre forcieren, da diese die Eintrittswahrschein-
lichkeit des vorzuziehenden Zukunftsbildes maf3geblich determinieren.

Aus dem mit aktiver Zukunftsgestaltung charakterisierten Hauptziel leitet sich
die groBe Bedeutung der Zukunftsforschung fiir das Unternehmen ab. Das in Sa-
chen Zukunftsforschung ambitionierte und erfolgreich titige Unternehmen ver-
schafft sich einen entscheidenden Vorsprung im Wettbewerb. Er griindet sich auf
die Existenz von nachvollziehbaren und realistisch erscheinenden klaren Vorstel-
lungen iiber die Zukunft/Zukiinfte des Unternchmens sowie das Wissen iiber die
dieser bzw. diesen Zukiinften zugrunde liegende Entwicklungsdynamik. Daraus
entspringt ein existentieller Zeitgewinn fiir das Management. Das Unternehmen
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kann so eine Situation dauerhafter, aktiver Handlungsfahigkeit aufbauen und si-
chern (vgl. Miiller-Stewens (1988), Sp. 2920-2921, Schimanski (1976), S. 131,
Tietz (1988), S. 221). Danach ldsst sich die allgemeine Regel aufstellen: ,,Je 14n-
ger ... gewartet wird, desto geringer sind die Aktionsmoglichkeiten oder mit desto
groBerer Wahrscheinlichkeit kdnnen nicht erwiinschte Lebensbedingungen ent-
stehen® (Tietz (1988), S. 221). Beziiglich der empirischen Relevanz wies Wagen-
fiihr bereits 1970 unter Bezug auf Untersuchungen des Ifo-Instituts Miinchen hin,
»-.. dass der Zuwachs an Absatz (Umsatz) in privaten Unternehmungen in aller
Regel um so groBer war, je eingehender, umfassender und weitreichender Zu-
kunftsplanungen in diesen Unternehmungen erfolgten® (Wagenfiihr (1970), S.
107).

Aus den ersten beiden Grundmerkmalen der Zukunftsforschung — 1) Zukunft ist
nicht vorhersagbar und 2) der Fokus liegt auf dem Verdnderungsprozess — leitet
sich als weiteres und damit drittes Merkmal ab, dass die Zukunftsforschung
durch ein Denken in Alternativen charakterisiert wird. Im Blickfeld stehen nicht
,die® Zukunft, sondern mehrere, alternative Zukiinfte des Untersuchungsobjek-
tes, welche das Ergebnis der jeweils unterstellten Entwicklungen im Umfeld bil-
den (vgl. Bruckmann (1977), S. 18, de Jouvenel (1967), Wagenfiihr (1985), S.
571-572). Die alternativen Zukliinfte reprasentieren die ,,moglichen, wahrschein-
lichen und vorzuziehenden Zukiinfte* (Miiller-Stewens (1988), Sp. 2920, siche
auch Kreibich (1995)). In der Regel wird sich jedes Handlungssubjekt wie z. B.
das Unternehmen auf die Gestaltung der mit hoher Wahrscheinlichkeit vermut-
lich eintretenden und vorzuziehenden Zukunft konzentrieren, ohne den Blick auf
mogliche andere Entwicklungsverldufe zu verlieren.

Die bisherigen Ausfithrungen haben das Objekt der Zukunftsbetrachtung — mit
Ausnahme des Beispiels der Logistik — nicht niher spezifiziert. Der Grund be-
steht darin, dass die Zukunftsforschung dem Wesen nach nicht ein spezifisches
Anwendungsobjekt besitzt, sondern sich grundsitzlich auf alle Erscheinungsfor-
men und Inhalte der realen Welt erstreckt. Anwendungsobjekte sind z. B. die
Medizin ebenso wie die Okonomie, Technik oder Soziologie und vieles andere
mehr. In Abhéngigkeit von dem konkreten Forschungsinteresse wird das Anwen-
dungsobjekt abgegrenzt. Diese Tatsache des ,,universalen Anwendungsobjektes*,
die wir als viertes Merkmal der Zukunftsforschung festhalten konnen, hat ernst-
hafte Konsequenzen fiir die Abgrenzung des Gegenstandes als Wissenschaftsdis-
ziplin: ,,Alles, was in den zahlreichen Wissenschaften sich mit Zukunft beschéf-
tigt, wiirde in die Universalwissenschaft Futurologie (synonym: Zukunftsfor-
schung — 1. G.) gehoren™ (Wagenfiihr (1985), S. 571). Jedes Anwendungsobjekt
bzw. jede Wissenschaft nimmt aber zu Recht fiir sich in Anspruch, prognostische
Aussagen bzw. Zukunftsaussagen auf Basis der ihnen inhdrenten Gesetze treffen
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zu wollen bzw. zu kdnnen. Insofern zeigt sich bei einer so weiten Definition des
Gegenstandes der Zukunftsforschung das Problem der Abgrenzung zu den ande-
ren Wissenschaftsdisziplinen. Die Losung gibt Wagenfiihr, indem er von dem
Anspruch einer Universalwissenschaft abgeht und stattdessen die Zukunftsfor-
schung als eine Methodenwissenschaft definiert. ,,Futurologie ist daher eine noch
im Werden begriffene Wissenschaft, wie ,,Statistik®, ... , Futurologie ist der zu-
sammenfassende Ausdruck fiir bestimmte Betrachtungsweisen, Methoden oder
Verfahren, wie die Statistik. Beide Methodenwissenschaften konnen auf die ver-
schiedensten Gegenstinde oder Objekte angewendet werden™ (Wagenfiihr
(1985), S. 571).

Der Vergleich mit der Statistik fordert die Akzeptanz dieser Interpretation der
Zukunftsforschung als eine Methodenwissenschaft. Das Zusammenspiel zwi-
schen Zukunftsforschung und den anderen Wissenschaftsdisziplinen duflert sich
darin, dass die methodischen Grundlagen fiir das Generieren von Zukunftsbildern
durch die Zukunftsforschung erarbeitet und bereitgestellt werden und die inhalt-
liche Anwendung dieser Methoden dann vor allem von Seiten der jeweiligen
Disziplin wahrgenommen wird. Dabei nimmt das Zusammenspiel den Charakter
einer wechselseitigen Beziehung an, indem von der Methodenanwendung Riick-
schliisse auf die Methodenentwicklung gezogen werden und andererseits die
Qualitdt der Methoden die Qualitdt der inhaltlichen Aussagen beeinflusst. In dem
obigen Anwendungsbeispiel ,,Logistik® wurde bereits erkennbar, dass das Vor-
handensein einer Logistiktheorie und die dadurch moglichen prognostischen
Aussagen allein nicht ausreichen, um Zukunftsbilder der Logistik zu entwickeln.
Es werden hierzu noch weitere Kenntnisse iiber die zukiinftige Entwicklung der
relevanten Einflussgroffen bzw. Rahmenbedingungen benétigt, zu deren Gewin-
nung die Anwendung des Instrumentariums der Zukunftsforschung notwendig
ist.

Eng gekniipft an das Merkmal des universalen Anwendungsobjektes leitet sich
schlieBlich fiinftens die Eigenschaft der Zukunftsforschung als interdisziplinire
Wissenschaftsdisziplin ab. Dabei resultiert die Interdisziplinaritét nicht allein aus
dem disziplineniibergreifenden Anwendungsbereich der Zukunftsforschung, son-
dern insbesondere aus der notwendigen Beriicksichtigung der Entwicklungsein-
fliisse zwischen den Anwendungsobjekten bzw. Wissenschaftsdisziplinen. Im
Rahmen der Anwendung der Zukunftsforschung auf einen ausgewihlten Bereich
(z. B. die Logistik) ist es die Aufgabe der Zukunftsforschung, die zahlreichen und
vielfiltigen Korrelationen zwischen dem Untersuchungsobjekt und anderen Dis-
ziplinen zu beriicksichtigen. Bezogen auf die Logistik betrifft das z. B. die Wech-
selbeziehung zu den Technik-, Rechts- als auch Politikwissenschaften.
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Die herausgearbeiteten fiinf Wesensmerkmale prigen den Gegenstand der Zu-
kunftsforschung. Bevor die Gegenstandsbestimmung in Form einer zusammen-
fassenden Definition abgeschlossen werden kann, bedarf es noch eines Hinwei-
ses auf die Beziehung der Zukunftsforschung zur Unternehmensplanung. Schi-
manski stellt die ,,Frage, ob die Informationen der Zukunftsforschung geeignet
sind, generell Eingang in die betriebliche Planung zu finden* als Ausgangs- und
Kernproblem einer ausfiihrlichen wissenschaftlichen Erorterung (Schimanski
(1976), S. 10). Im Ergebnis eingehender kritischer Analysen kommt er zu einer
bejahenden Antwort und zeigt mit einer gewissen Zuriickhaltung, ,,dass zumin-
dest qualitativ wichtige Erkenntnisse aus der Zukunftsforschung fiir die Unter-
nehmensplanung zu gewinnen sind“ (Schimanski (1976), S. 105). Die Betonung
qualitativer Erkenntnisse beruht auf dem folgenden, unmittelbar einsichtigen
Tatbestand: ,,Zahlreiche in die Zukunft reichende Entwicklungslinien lassen sich
iiberhaupt nicht oder nur begrenzt oder nur im ersten Ansatz in Zahlen fassen,
wie z. B. Trends der Technik oder Trends der Mode* (Wagenfiihr (1985), S. 579).
Die erfolgreiche Anwendung von Erkenntnissen der Zukunftsforschung fiir die
Unternehmensplanung begriindet auch die anfinglich bereits betonte groBe Be-
deutung einer Zukunftsforschung fiir das Unternehmen. Veranschaulichen wir es
anhand der zeitlichen Dimension, so wird fiir die strategische Planung in der Re-
gel ein Zeithorizont von fiinf bis maximal zehn Jahren betrachtet, wogegen die
Zukunftsforschung iliber den Zeithorizont der strategischen Planung hinausgeht.
Die Ergebnisse der Zukunftsforschung flieBen in die strategische Planung ein.
Sie geben eine richtungsweisende Basis flir die Strategienbildung. Ein wichtiges
Ergebnis der von einem Unternehmen betriebenen Zukunftsforschung stellt die
Unternehmensvision dar, deren zielgerichtete Verwirklichung {iber die Unter-
nehmensstrategien sowie deren operative Umsetzung im Rahmen der Jahrespla-
nung und Planrealisierung erfolgt (zum Zusammenhang zwischen Zukunftsfor-
schung und Visionsmanagement siche ausfiihrlich Kapitel 3).

Der Prozess der Zukunftsforschung vollzieht sich iiber mehrere Phasen, begin-
nend mit der Auswahl und Definition des konkreten Untersuchungsobjektes und
seiner vereinfachten modellhaften Abbildung, iiber die eigentliche Generierung
von Informationen iiber die zukiinftige Verdnderung des betrachteten Objektes
und dem Zeichnen von alternativen Zukunftsbildern bis hin zu einer mit ,,Feed-
back® zu bezeichnenden Phase. In dieser abrundenden Phase wird gepriift, in
welchem Mafe die prognostizierten Verdnderungen in der Realitét tatséchlich
eingetroffen sind. Die Ergebnisse aus dieser Phase tragen zweifelsohne positiv
zur Qualitdt der Zukunftsforschung bei. Zugleich verdeut-licht die Feedback-
Phase das Paradoxon im futurologischen Denken (the paradox of forecasting;
siche Wagenfiihr (1985), S. 580). Es besteht darin, dass die Informationen aus der
Zukunftsforschung das Handeln der Wirtschaftssubjekte (z. B. des Unterneh-
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mens) und Gesellschaftssubjekte pragen, so dass die gestellte Prognose infolge
des aktiven ,,Gegenspielens™ dann doch nicht so eintritt. Wagenfiihr veranschau-
licht das beispielhaft anhand der 1948 von der Regierung der USA verdffentlich-
ten Prognose, ,,dass es in einigen Jahren ein Uberangebot von Ingenieuren geben
werde. Aufgrund dieser Voraussage gaben tatsdchlich zahlreiche Studenten das
Ingenieurstudium auf oder wiéhlten gleich ein anderes Fach. Das Ergebnis war,
dass kein Uberangebot von Ingenieuren auftrat. Ist die Prognose nun eingetroffen
oder nicht?** Die Antwort von Wagenfiihr hierauf: ,,Nein und ja; es kommt darauf
an, von welchem Parameter man die Antwort abhingig macht. In den Kopfen der
Studenten hat sie sich realisiert; nachdem sie fiir sich die Konsequenzen gezogen
haben, schlug sie fehl“ (Wagenfiihr (1985), S. 580). Diese beispielhafte Veran-
schaulichung des Paradoxons der Zukunftsforschung unterstreicht die grof3e Be-
deutung, die der aktiven Zukunftsgestaltung (= dem Hauptziel der Zukunftsfor-
schung) zukommt. Zugleich hebt es die Wesensmerkmale ,,Fokussierung auf den
Verénderungsprozess™ und ,,das Denken in Alternativen* hervor. Durch beide
Merkmale wird eine aktive Zukunftsgestaltung erst moglich. Im obigen Beispiel
ist nicht das Uberangebot, sondern der Ausgleich von Angebot und Nachfrage
das vorzuziehende Zukunftsbild. Demzufolge werden im Sinne einer aktiven Zu-
kunftsgestaltung rechtzeitig zielgerichtete MaBBnahmen eingeleitet. Die Kenntnis
der Entwicklungsdynamik des Verdnderungsprozesses beziiglich seiner zahlrei-
chen und mannigfaltigen Einflussgroen bildet dabei eine unerldssliche Voraus-
setzung.

Nach dieser relativ ausfiihrlich gehaltenen Vorstellung und Diskussion der We-
sensmerkmale der Zukunftsforschung, die fiir einen ersten Einblick ausreichen
diirfte, kann nun der Gegenstand definiert sowie die Ziele und Aufgaben formu-
liert werden.

Den Gegenstand der Zukunfisforschung bildet die Entwicklung, die produktive
Anwendung und die Kontrolle von Methoden fiir eine systematische Untersu-
chung der langfristigen Verdnderung und Neubildung unterschiedlichster Reali-
tdtsausschnitte, in deren Ergebnis alternative und vorzuziehende Zukunfisbilder
als Voraussetzung fiir eine aktive Zukunfisgestaltung entstehen. Damit reprdsen-
tiert die Zukunfisforschung eine interdisziplindre Methodenwissenschaft. Sie lie-
fert das methodische Know-how bzw. die methodische Basis fiir Zukunftsbetrach-
tungen in den verschiedensten Wissenschafisdisziplinen. Dariiber hinaus iiber-
nimmt die Zukunftsforschung das Management fiir zukunfisorientierte Untersu-
chungen. Letzteres gibt ihr als Methodenwissenschaft eine ganz besondere quali-
tative Prdgung und ordnet sie ein in die Gruppe der ,,management science .
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Das Hauptziel der Zukunfisforschung bezieht sich auf deren Beitrag zur Evho-
hung der Effektivitit und Effizienz bei der Durchfiihrung und Umsetzung zu-
kunftsorientierter Studien in den Wissenschafisdisziplinen (z. B. in der Logistik)
und in der Praxis, den es zu maximieren gilt. Der Beitrag der Zukunftsforschung
fiir die Logistikpraxis zeigt sich in dem logistischen Erfolgspotential, tiber das
das Unternehmen verfiigt.

Wihrend beziiglich der Durchfiihrung zukunftsorientierter Studien kaum Ab-
grenzungsprobleme auftreten, konnten wir bei der Umsetzung der Ergebnisse
massiv auf derartige Probleme stofen, da die Umsetzung bis hinunter zur opera-
tiven Planung und Planrealisierung reicht und damit in den Gegenstand der Un-
ternehmensplanung fallt. Jedoch mit dem Hinweis, dass sich die Umsetzung im
obigen Sinne lediglich auf die Anwendung der Zukunftsforschungsergebnisse fiir
die Entwicklung von Erfolgspotentialen bezieht, wird auch dieses Abgrenzungs-
problem weitgehend geldst. Die Zukunftsforschungsergebnisse bilden wichtige
InputgroBen flir die Strategienbildung im Rahmen des strategischen Manage-
ments (vgl. Gopfert (2001a)).

Aus dem Hauptziel heraus leiten sich nachfolgende wichtige Einzelziele weiter
ab, an deren Erflillungsmal die Qualitit der Zukunftsforschung konkret zu mes-
sen ist:

e Erreichen eines optimalen Verhiltnisses von Qualitit (Aussagequalitit), Zeit-
bedarf und Kosten beziiglich der Zukunftsstudien,

e Problemadidquanz des Managements von Zukunftsstudien einschlieBlich der
Zukunftsforschungsmethoden; das heiflit mit anderen Worten, dass das Ma-
nagement und die Methoden auf das jeweilige konkrete Untersuchungsobjekt
passen miissen,

e umfassende Umsetzung der Ergebnisse aus Zukunftsstudien in Strategien der
Handlungssubjekte (bezogen auf das Unternehmen also in Unternehmensstra-
tegien),

e hoher Anteil einer aktiven und innovativen Gestaltung der wiinschenswerten
und vorzuziehenden Zukiinfte.

Von den Zielen konnen die Aufgaben der Zukunftsforschung abgeleitet wer-

den. Sie bestehen vor allem in (vgl. hierzu auch die Auflistung ,,zentraler Aufga-
ben* der Zukunftsforschung bei Miiller-Stewens (1988), Sp. 2920-2921):
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e dem Prozessmanagement zur Durchfithrung und Umsetzung von Zukunftsstu-
dien/-projekten. Es beinhaltet hauptsidchlich die Projektplanung (inhaltlicher
und zeitlicher Ablauf u. a. untergliedert in Projektschritte), die Organisation
des arbeitsteiligen Prozesses (wer macht was) und die Projektkontrolle. Dabei
erstreckt sich die Projektkontrolle nicht nur auf die Uberpriifung der Einhal-
tung und Erfiillung des Projektplanes, sondern im Besonderen auf die Ada-
quanz des Projektplanes einschlielich des ausgewihlten Instrumentariums.

o der Neu- und Weiterentwicklung von Zukunftsforschungsmethoden. Wiahrend
in den Anfangen der Zukunftsforschung quantitative Methoden dominierten,
vollzieht sich gegenwirtig ein Wandel zugunsten qualitativer Methoden. Diese
zeichnen sich durch einen hohen Anteil von Partizipation und Kommunikation
der Projektteammitglieder aus (zu einer iiberblickartigen Darstellung von Zu-
kunftsforschungsmethoden siehe Gliederungspunkt 1.3).

o der Schulung sowie dem Training der Anwendung von Zukunfisforschungsme-
thoden. Das schlieit die Vermittlung und Diskussion der Einsatzcharakteristi-
ka (Anwendungsvoraussetzungen und -grenzen) jeder einzelnen Methode ein.

o der Unterstiitzung bei Entwurf und Interpretation alternativer Zukunftsbilder.
Bezogen auf die Logistik heilit das, dass die Vertreter der Wissenschaftsdiszi-
plin Zukunftsforschung die Logistiker unterstiitzen. Insofern sind die Bilder
tiber die moglichen und vorzuziehenden Zukiinfte das Ergebnis eines interdis-
ziplindren Prozesses.

e der beratenden Begleitung bei der Einfiihrung der Ergebnisse von Zukunfts-
studien bzw. der Umsetzung der vorzuziehenden Zukunftsbilder.

o der Auswertung der Ergebnisse und Erfahrungen bei der praktischen Metho-
denanwendung. Die Informationen finden Eingang in die Neu- und Weiter-
entwicklung der Zukunftsforschungsmethoden sowie des Projektmanage-
ments.

Die Abbildung 1.1 fasst die Wesensmerkmale, Ziele und Aufgaben der Zukunfts-
forschung zusammen.

11
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Wesensmerkmale der Zukunftsforschung

keine Zukunftsprophetie
Fokussierung auf den Veréanderungsprozefy
Denken in Alternativen

universaler Anwendungsbereich
Interdisziplinaritat

i

Ziele der Zukunftsforschung
Hauptziel

Erhéhung von Effektivitat und Effizienz zukunftsorientierter Studien
in den Wissenschaftsdisziplinen

Einzelziele
Optimales Verhaltnis von Qualitat, Zeitbedarf und Kosten der Zukunftsstudien
Problemadaquanz des Managements von Zukunftsstudien
umfassende praktische Umsetzung des Zukunftswissens

hoher Anteil aktiver/innovativer Zukunftsgestaltung

i

Aufgaben der Zukunftsforschung
Management der Zukunftsforschungsprojekte
Neu- und Weiterentwicklung von Zukunftsforschungsmethoden
Schulung und Methodentraining
Unterstlitzung bei Entwurf und Interpretation alternativer Zukunftsbilder
Beratende Begleitung bei der Umsetzung vorzuziehender Zukiinfte
Auswertung der Ergebnisse/Erfahrungen bei der Methodenanwendung

Abbildung 1.1:  Wesensmerkmale, Ziele und Aufgaben der Zukunftsforschung

Wurde bis hierher allgemein von Zukunftsforschungsmethoden gesprochen, so
soll der nachfolgende Gliederungspunkt einen Einblick in das Methodenspek-
trum geben. Damit wenden wir uns dem inhaltlichen Kern der Zukunftsforschung
zu. Die Zukunftsforschungsmethoden sollten weitgehend die Wesensmerkmale
bzw. Basisanforderungen der Zukunftsforschung erfiillen und die Verwirklichung

ihrer Ziele sowie die Aufgabenrealisierung unterstiitzen.
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1.3 Zukunftsforschungsmethoden

1.3.1 Einfithrung

Unter der Kategorie ,,Zukunftsforschungsmethoden™ werden alle Methoden zu-
sammengefasst, welche den Prozess einer langfristigen wissenschaftlichen Vo-
rausschau malgeblich unterstiitzen. Dabei stellt jede Methode ein ,,auf einem
Regelsystem aufbauendes Verfahren (dar — I. G.), das zur Erlangung von (wissen-
schaftlichen) Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen dient (Duden, Das
Fremdworterbuch, (1990), S. 597).

Anliegen sollte es sein, die relevanten Methoden in eine bestimmte Ordnung zu
bringen. In der Literatur trifft man auf unterschiedlichste Gliederungsversuche,
die allesamt nicht voll iiberzeugen, so dass eine einfache Ubernahme nicht
zweckmaBig ist (zu Gliederungssystematiken sieche Bruckmann (1977), Gehma-
cher (1971), S. 22, Tietz (1975), Steinmiiller (1995), Wagenfiihr (1970), (1985),
S. 574). Aus den Vorschlidgen aufzugreifen ist jedoch die zunichst grobe Unter-
scheidung nach quantitativen und qualitativen Methoden. Bei den quantitativen
Methoden handelt es sich um mathematisch-statistische Verfahren. Dagegen be-
ruht die Problemldsung bei qualitativen Methoden auf einem intuitiven und/oder
diskursiven (nicht mathematischen') Vorgehen. Das intuitive Vorgehen beinhaltet
,,das unmittelbare, nicht diskursive, nicht auf Reflexion beruhende Erkennen,
Erfassen eines Sachverhalts oder eines komplizierten Vorgangs® (Duden, Das
Fremdworterbuch, (1990), S. 362, vgl. Ackoff/Emery (1975), S. 115%). Den Ge-
gensatz dazu bildet das diskursive Vorgehen. Es geht ,,von einer Vorstellung zur
anderen mit logischer Notwendigkeit fortschreitend (Duden, Das Fremdwdorter-
buch, (1990), S. 191). In der Problemldsungspraxis ergénzen sich beide Vorge-
hensweisen. Die Strukturierung in intuitive und diskursive Methoden sowie de-
ren Kombination in Form kombinierter Methoden erscheint auch deshalb als
sinnvoll und empfehlenswert, da diese unmittelbar an die grundlegenden Pro-
blemlosungskategorien ankniipft. Als solche unterscheidet Tietz 1) das intuitive
Vorgehen, d. h. ,,ohne die Bindung an eine bekannte Axiomatik wird versucht,
eine Aussage tiber die Zukunft zu machen®; 2) das diskursive Vorgehen, als ein
,»Vorgehen auf Grundlage einer deterministischen oder stochastischen Modell-
struktur®, ,,durch Erfassung der geeigneten Merkmale und Verkniipfungsregeln
werden in intersubjektiv nachpriifbarer Form Aussagen iiber die Zukunft ge-
macht“; 3) die Kombination aus 1) und 2) (Tietz (1975), S. 49).

Dieser Einschub erfolg deshalb, da ein diskursives Vorgehen auch die quantitativen Metho-
den prégt.

Ackoff/Emery definieren Intuition als das ,,ohne Riickgriff auf Herleitung oder Schlussfolge-
rung erhaltene Wissen“ (Ackoff/Emery (1975), S. 115).

13
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Beide Methodengruppen, sowohl die qualitativen als auch die quantitativen, ver-
suchen moglichst umfassend bekannte GesetzméBigkeiten und Theorien der je-
weiligen Wissenschaftsdisziplinen fiir die Problemlésung anzuwenden. Innerhalb
der qualitativen Methoden muss diese Aussage weiter konkretisiert werden, wo-
nach die diskursiven Methoden explizit auf Theorien abstellen, dagegen das intu-
itive Vorgehen, wenn iiberhaupt, dann doch nur implizit von Theorien getragen
wird.

Es wiren durchaus sehr unterschiedliche und auch tiefgegliederte Systematisie-
rungen von Zukunftsforschungsmethoden mdglich. Fiir einen (ersten) zusam-
menfassenden Uberblick im Rahmen dieser kurzen Einfiihrung in die Zukunfts-
forschung erscheint jedoch eine allzu detaillierte Systematik nicht zweckmaBig.
Deshalb basiert die anschlieBende Vorstellung ausgewéhlter Einzelmethoden auf
einer einfachen Systematik, die auf der ersten Gliederungsebene in quantitative
versus qualitative Methoden unterteilt, und auf der zweiten Ebene, innerhalb der
qualitativen Methoden in intuitive und diskursive Methoden (s. Abb. 1.2)°. Die
Vorstellung beginnt mit den quantitativen Zukunftsforschungsmethoden.

Zukunftsforschungsmethoden

PN

Quantitative Methoden Qualitative Methoden

Intuitive Methoden Diskursive Methoden
Abbildung 1.2:  Systematik der Zukunftsforschungsmethoden

1.3.2 Quantitative Methoden

a) Zeitreihen- und Regressionsansiitze (Trendextrapolation)

Bei der Zeitreihenanalyse werden Vergangenheitswerte auf die zukiinftige Situa-
tion hochgeschétzt. Eine Zeitreihe bildet eine ,,Menge von Beobachtungswerten
Xy, (t=1, ..., T), die im gleichen zeitlichen Abstand aufeinander folgen, wobei x;
den zum Zeitpunkt t (oder im Zeitraum t) beobachteten Wert der Zeitreihe angibt.
Die sorgfiltige Analyse einer Zeitreihe soll anschlieBend eine Prognose des kiinf-
tigen Verhaltens dieser Reihe ermoglichen (Hansmann (1995), Sp. 2172). Bei-
spiele fiir Zeitreihenanalysen sind Vorausschitzungen makrodkonomischer Gro-
Ben, wie der Nachfrageverlauf bestimmter Waren, als auch mikrodkonomischer

3 Kombinierte Methoden werden deshalb nicht extra unterschieden, da sich zeigen wird, dass

eine ganze Reihe von diskursiven Zukunftsforschungsmethoden auch einen intuitiven Pro-
blemldsungsanteil besitzen.
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Grofen (u. a. Umsatzentwicklung). Zeitreihenanalysen sind an die Préamisse ge-
bunden, dass der bisherige Funktionsverlauf uneingeschrénkt auch fiir die Zu-
kunft weiter Giiltigkeit besitzt (sogenannte Zeitstabilitidtshypothese), (vgl.
Schlange/Siitterlich (1997), S. 285).

Die Zeitreihenverfahren reichen von einfachen bis sehr komplizierten Methoden.
Einfache Zeitreihenanalysen sind univariate Verfahren. Bei diesen wird die zu
prognostizierende Variable unabhéngig von mdglichen anderen Einflussgrofien
berechnet. Komplexer und realititsbezogener sind dagegen multivariate Verfah-
ren bzw. Regressionsverfahren. Multivariate Verfahren beriicksichtigen den Ein-
fluss von Groflen (unabhingige Variablen) auf die abhéngige, zu prognostizie-
rende Variable. Die Kausalbeziehungen zwischen den zu untersuchenden Gréfien
finden Beriicksichtigung und werden fiir die Prognose ausgenutzt. In der Regel
wird dadurch im Vergleich zu univariaten Verfahren die Prognosequalitét erhoht.
So wird die Nachfrageentwicklung in Bezug auf bestimmte Waren in Abhéngig-
keit von der Einkommensentwicklung untersucht. Die Aussagequalitit hingt je-
doch maBgeblich von der Eignung der unabhéngigen Variablen fiir die Erklarung
und Prognose des Verlaufs der abhéngigen Variablen ab.

Die Funktionsverldufe konnen sehr unterschiedliche Formen annehmen, ange-
fangen vom einfachen, linearen Verlauf; aber auch zyklische, exponentielle und
spezifische Kurven, wie z. B. die S-Kurven bzw. Gompertz-Kurven sind moglich
(s. Abb. 1.3). Fiir die S-Kurven bzw. Gompertz-Kurven stellt Wagenfiihr fest:
»Sie gleichen einem Urphdnomen im Biologischen, ... im Sozial- und Wirt-
schaftsleben. Zahlreiche Prozesse in der Natur und Kultur folgen dieser Kurve*
(Wagenfiihr (1970), S. 50). U. a. basiert das bekannte Idealmodell des Produktle-
benszyklus auf diesem Kurvenverlauf; ebenso die Abbildungen der Entwicklung
von Technologien bzw. des technischen Fortschritts.

A

Entwicklung

° e
Zeit

Abbildung 1.3:  Gompertz-Kurve (entn. aus Wagenfiihr (1970), S. 50)
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Angesichts der unterstellten, eher unrealistischen Zeitstabilitdtshypothese® wurde
mittels sogenannter strukturdynamischer Zeitreihenanalysen versucht, neuartige
Entwicklungen in die Prognose mit einzubeziehen. Dennoch bleiben markante
Anwendungsgrenzen der Zeitreihen- und Regressionsansitze. Das betrifft ers-
tens, dass sich diese Verfahren nur fiir wenig komplexe sowie gut strukturierbare
und mathematisch beschreibbare Prognoseprobleme eignen. Nicht quantifizierba-
re Entwicklungen bleiben unberiicksichtigt. Zum Beispiel ist es sinnvoll und
auch notwendig bei der oben erwédhnten Nachfrageentwicklung nach bestimmten
Waren auch die qualitativ beschreibbaren Einfliisse wie z. B. die Entwicklung
von Bediirfnissen oder den gesellschaftlichen Wertewandel mit einzubeziehen.
Erst das ermdglicht neuartige, bisher nicht bekannte und auch nicht erahnte Pro-
duktnachfragen zu prognostizieren. Zweitens bleibt das Problem in Bezug auf die
unterstellte stabile Weiterentwicklung der untersuchten dkonomischen Grdéfien
bestehen. Zwar konnten theoretisch strukturdynamische Zeitreihenanalysen eine
Losung bringen, jedoch gehen diesen qualitative Untersuchungen iiber die zu-
kiinftige Entwicklung einschlieBlich dem Erkennen von Entwicklungstrends vo-
raus, so dass diese Verfahren dann eher eine Kombination aus quantitativer und
qualitativer Methode bilden und nicht eindeutig den quantitativen Methoden zu-
zurechnen sind.

Weiterfithrende Literatur:

Brockhoff, K. (1977): Prognoseverfahren fiir die Unternehmensplanung, S. 93-
111

Gehmacher, E. (1971): Methoden der Prognostik, S. 22ff.

Hansmann, K.-W. (1995): Prognoseverfahren, Sp. 2176-2183

Tietz, B. (1975): Zur Theorie und Praxis des futurologischen Marketings, S. 55-
58

b) Okonometrische Modelle

Die Okonometrie bildet ein Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaften. Sie unter-
sucht mit Hilfe mathematisch-statistischer Verfahren wirtschafts-theoretische
Modelle und Hypothesen auf ihren Realitétsgehalt. Bei der Input-Output-
Rechnung handelt es sich um ein solches dkonometrisches Modell, das auch fiir
die langfristige Vorausschau grundsitzlich anwendbar ist. Die Input-Output-
Rechnung bzw. Methode wurde als neue Konzeption des wirtschaftlichen Kreis-
laufs in einer Volkswirtschaft in den dreifliger Jahren des 20. Jahrhunderts von
Leontief in den USA entwickelt. Uber seine Methode schreibt Leontief selbst:
,Die Input-Output-Methode ist eine Anwendung der neoklassischen Theorie des
gesamtwirtschaftlichen Gleichgewichts auf die empirische Untersuchung der

* Hansmann schiitzt ein, dass die Zeitstabilititshypothese in der Realitiit nie erfiillt ist (Hans-

mann (1995), Sp. 2172).
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quantitativen Zusammenhdnge zwischen einzelnen Wirtschaftseinheiten* (zitiert
bei Wagenfiihr (1970), S. 59, entnommen und {ibersetzt aus Leontief: ,, The struc-
ture of the American Economy 1919-1929%). Durch die Abbildung der Verflech-
tung zwischen den Wirtschaftsbranchen und -einheiten werden Aussagen iiber die
Verflechtungsqualitit der Gesamtwirtschaft gewonnen. Die Verflechtungsqualitét
ist am hochsten bei Existenz eines wirtschaftlichen Gleichgewichts. So wie die
vergangene und gegenwirtige Verflechtung der Gesamtwirtschaft ermittelt wer-
den kann, sind unter Verwendung von auf die Zukunft hochgerechneten Daten
langfristige Prognosen iiber die Verflechtungsqualitdt moglich (sieche hierzu das
Beispiel der Vorausberechnung eines Stahliiberflusses bei Wagenfiihr (1970), S.
591).

Die Anwendung der Input-Output-Methode sowie weiterer Okonometrischer
Wachstumsmodelle wird vor allem durch die Modellkomplexitit begrenzt. ,,Bis-
lang — (so schitzt Wagenfiihr realistisch ein — I. G.) — ist eingestandenermalien
der praktische futurologische Gewinn im Vergleich zum Aufwand gering®™ (Wa-
genflihr (1985), S. 578).

Weiterfithrende Literatur:

Brockhoff, K. (1977): Prognoseverfahren fiir die Unternehmensplanung, S. 112-
134

Wagenfiihr, H. (1970): Industrielle Zukunftsforschung, S. 59ff.

In Ergdnzung zu den Hinweisen beziiglich der Anwendungsgrenzen ist fiir die
quantitativen Methoden abschliefend festzuhalten, sozusagen als Uberleitung zu
den qualitativen Methoden:

Zunéchst sei auf eine grundsétzliche Anwendungsgefahr quantitativer Methoden
aufmerksam gemacht. ,,Uberdies darf man nicht vergessen, dass auch Zukunfts-
aussagen im exakten mathematischen Gewand durchaus auf unsicherem Boden
stehen konnen ...“ (Wagenfiihr (1970), S. 36). Bei der Interpretation der in Zahlen
ausgedriickten Prognoseergebnisse ist also besondere Vorsicht und Zuriickhal-
tung geboten. Besonders eindringlich wird das mit den Worten von Steinmiiller:
,Eines der groften Probleme der quantitativen Zukunftsforschungsmethoden be-
steht ... darin, dass sie aufbauend auf sehr unzuldnglichen Daten, bloBen Vermu-
tungen und hdufig unreflektierten subjektiven Wertungen ein beeindruckendes
Zahlen- und Kurvenmaterial produzieren, das den ... Anschein absoluter Objekti-
vitdt und Exaktheit erweckt* (Steinmiiller (1995), S. 28).

Generell duern sich die verschiedenen Vertreter der Zukunftsforschung ent-
tduscht zur Anwendung quantitativer Methoden. Es ist die Rede von ,,Enttdu-
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schungen bei der Arbeit mit traditionellen Prognosemethoden, die mehr aus der
Statistik oder Okonometrie stammen** (Miiller-Stewens (1988), Sp. 2921); ja gar
vom ,,Versagen ,herkommlicher Methoden zur Vorausschau der Zukunft®
(Schlange/Siitterlich (1997), S. 285). In dem Zusammenhang stellte Wagenfiihr
bereits 1970 fest, ,,dass der Alleingang der mathematisch-quantifizierenden Me-
thoden seinen Kulminationspunkt zu iiberschreiten beginnt. Niemand wird zu-
kiinftig mehr der Zahlenmagie unterliegen* (Wagenfiihr (1970), S. 28).

Es wird offensichtlich, dass das Untersuchungsfeld der Zukunftsforschung spezi-
fische Eigenschaften besitzt, die durch quantitative Methoden mit Ausnahme we-
niger Anwendungsfille nicht ausreichend berticksichtigt werden. Insofern klaftt
eine Liicke aus den Moglichkeiten quantitativer Methoden einerseits und dem
Bedarf nach langfristiger Vorausschau der Anwendungsobjekte bzw. -bereiche
der Zukunftsforschung. Diese Liicke gilt es im Interesse einer hohen Prognose-
qualitdt einschlieBlich der Transparenz des Entwicklungs- und Verdnderungspro-
zesses zu schliefen. Inwieweit die vorhandenen qualitativen Methoden dazu bei-
tragen, wird nach deren Vorstellung einzuschitzen sein. In jedem Fall passen
qualitative Zukunftsforschungsmethoden auf die spezifische Problemsituation
der wissenschaftlichen Vorausschau. Wenn man den Charakter der Zukunftsfor-
schung ansieht, so wird ,,in der Zukunftsforschung ... aufgrund der ... interdiszip-
lindren Zusammenhénge vor allem qualitativ gearbeitet™ (Schimanski (1976), S.
5). Von daher iiberrascht die gegenwirtige Anwendungspraxis nicht, die Kreibich
wie folgt dokumentiert: ,,Qualitative Forschungsanséitze nehmen einen immer
grofleren Raum ein, wihrend quantitative Methoden zunehmend zuriickhaltender
eingesetzt werden* (Kreibich (1995), Sp. 2823). Zuriickhaltung heif3t nicht Ver-
zicht; es gibt durchaus auch in Zukunft fiir die quantitativen Methoden ein An-
wendungspotential, wobei sich das Gewicht auf die qualitativen verlagert’. Es
folgt eine liberblickgebende Vorstellung der géngigen qualitativen Zukunftsfor-
schungsmethoden.

1.3.3 Qualitative Methoden

1) Intuitive Methoden

a) Delphi-Technik

Genannt nach dem Orakel von Delphi sollen mit dieser Technik ,,wahre* Vorher-
sagen iber die zukiinftige Verdnderung des jeweiligen Untersuchungsobjektes
sowie liber das Auftreten ganz neuartiger Erscheinungen erzielt werden. Die Vor-
hersage wird von Experten, die sich gewissermafen als Zukunftspropheten unter
Beweis stellen, getroffen. Damit kann die Delphi-Technik als eine spezifische
Form der Expertenbefragung charakterisiert werden. Hauptanliegen ist, unter den

> Siehe auch die kritische Reflexion iiber Methoden der Zukunftsforschung bei Ba-

delt/Clement (1977), S. 407-408.
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Experten einen Konsens iiber das, was in weiter Zukunft sein wird, zu erreichen,
d. h. das einzige, wahre Zukunftsbild vorzuzeichnen. Damit weicht die Delphi-
Technik von dem der Zukunftsforschung immanenten Denken in Alternativen ab
und besitzt — ihrem Namen nachkommend — etwas mehr den Anschein der Zu-
kunftsprophetie. Die Experten erhalten den Anschein von den ,,Weisen® in der
Gesellschaft. Fiir die Qualitdt des mit der Delphi-Technik produzierten Untersu-
chungsergebnisses muss jedoch positiv eingeschitzt werden, dass diese ver-
gleichsweise hoch ist. Das griindet sich darauf, da der letzten Endes erzielte Kon-
sens zwischen den Expertenprojektionen das Ergebnis aus der Verarbeitung eines
breiten Meinungsspiegels liber den potentiellen Entwicklungsverlauf bildet. Von
daher sind alternative Entwicklungsverldufe in Gestalt der unterschiedlichen Ex-
pertenmeinungen beriicksichtigt; sie werden dem Anliegen von Delphi gemél3
einem Konsensbildungsprozess unterzogen.

Entwickelt wurde die Delphi-Technik von Theodor J. Gordon und Olaf Helmer
im Rahmen ihrer Titigkeit in der RAND Corporation® in Santa Monica, Kalifor-
nien (Helmer war langjahriger Direktor der RAND Corporation), von Wagenfiihr
aus der Sicht der sechziger/siebziger Jahre als der groften ,.thinking factory*
(,,Denk- und Zukunftsfabrik®) der Welt bezeichnet (Wagenfiihr (1970), S. 41).
Teilweise wird in der Literatur nur Helmer als Produzent dieser Technik erwéhnt.
Uneinig ist man sich offenbar auch in Bezug auf das Entwicklungsdatum. Ange-
geben werden die vierziger Jahre (siche Gabler Wirtschaftslexikon (1992), S.
748), Ende der fiinfziger Jahre (bei Steinmiiller (1995), S. 26) sowie um
1960/Anfang der sechziger Jahre (Tietz (1975), S. 59-60).

Zur generellen Vorgehensweise dieser Expertenbefragung nach Delphi: Der Kon-
sens wird liber ein mehrstufiges Vorgehen angestrebt.

Stufe 1: Die ausgewihlte Expertengruppe, die prinzipiell anonym arbeitet, wird
nach den zukiinftigen Verdnderungen, Umwilzungen, Neuheiten, Ereignissen in
Bezug auf den vorgegebenen Zeitraum (z. B. die nédchsten 50 Jahre) schriftlich
befragt.

Stufe 2: Die Experten werden erneut schriftlich befragt und zwar nun nach dem
voraussichtlichen Eintritt der von der ganzen Expertengruppe insgesamt voraus-

 Die RAND Corporation gehort zu den ersten Zukunftsforschungsinstituten der Welt, die wie

die meisten ihren Anfang in der militdrischen Forschung nahm. Sie hat ihre Wurzeln in der
von Seiten des Militdrs 1944 in den USA initiierten und konstituierten interdisziplindren Ar-
beitsgruppe zur Erforschung der Weiterentwicklung der Luftwaffe. Aus dieser Arbeitsgruppe
ging 1946 das Projekt ,,RAND* (Research and Development) hervor, das Zukunftsproblem-
stellungen jeglicher Art anging und einen grofen Einfluss auf die amerikanische Politik
nahm (siche Miiller-Stewens (1988), Sp. 2917).
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gesagten Ereignisse; weitere Ereignisse, die bisher nicht genannt wurden, konnen
erginzt werden. Fiir jedes Ereignis ist der voraussichtliche Eintrittzeitpunkt unter
Einschitzung seiner Wahrscheinlichkeit anzugeben; z. B. fiir den vollstindigen
Ersatz traditioneller Energiequellen durch die effiziente Nutzung von Sonnen-
energie: Die Eintrittswahrscheinlichkeit betrdgt fiir den Untersuchungszeitraum
insgesamt 1,0; mit dem Eintritt in 10 Jahren wére dann vielleicht mit einer Wahr-
scheinlichkeit von 0,2, in 20 Jahren von 0,5, in 30 Jahren mit 0,3, in vierzig Jah-
ren mit 0,0 und in fiinfzig Jahren mit 0,0 zu rechnen.

Stufe 3: Jeder Experte erhilt die Riickinformation iiber die Ergebnisse der Stufe
2. Diejenigen, deren Meinung von der mittleren Zeitspanne wesentlich abweicht,
werden um eine Begriindung gebeten. Zugleich wird fiir die Ereignisse mit gro-
Ben Abweichungen in den eingeschétzten Expertenmeinungen eine konkretere
Definition angefordert, um Interpretationsspielrdume zu reduzieren.

Stufe 4: Es erfolgt die Riickinformation aus Stufe 3 an die Experten. Das stufen-
weise Vorgehen wird solange fortgesetzt, bis der beabsichtigte Konsens herge-
stellt ist.

Durch die Anonymitét des Verfahrens werden subjektive, personliche Beeinflus-
sungen zwischen den Experten vermieden.

Die Aktualitit als auch die relativ grole Bedeutung der Delphi-Technik wird mit
der Studie zur globalen Entwicklung von Wissenschaft und Technik, ,,DELPHI
98, unter Beweis gestellt (durchgefiihrt vom Fraunhofer-Institut fiir System-
technik und Innovationsforschung im Auftrag des Bundesministeriums fiir Bil-
dung, Wissenschaft, Forschung und Technologie). Eine Reihe von Aussagen aus
dieser Studie sind fiir die Logistik gleichermallen relevant; siehe hierzu Kapitel
2).

Anwendung findet die Delphi-Technik vor allem fiir komplexe Problemstellun-
gen, die eine hohe Dynamik besitzen und anfinglich nicht bzw. kaum struktu-
rierbar sind. Je nach Umfang des Untersuchungsobjektes gestaltet sich das Ver-
fahren mehr oder weniger aufwendig. Da zumeist sehr gro3e Untersuchungsbe-
reiche analysiert und prognostiziert werden, wird der hohe Zeit- und Kostenauf-
wand oft als eine Anwendungsgrenze angesehen. Zieht man jedoch die Option
»eleganterer, zeitgemdBer Realisierungsformen z. B. via Internet heran, dann
schwicht sich dieses Argument ab. Zum anderen macht die Nutzung von Delphi
fiir weniger umfangreiche Untersuchungsobjekte ebenso Sinn. Héufig wird die
Delphi-Technik zur Unterstiitzung der Szenario-Methode herangezogen (siche
Ausfithrungen zur Szenario-Technik). Wie nahezu jede Methode besitzt auch die
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Delphi-Methode Vor- und Nachteile. Insbesondere die konstruktive Kritik durch
Sackman (1975) hat die methodische Weiterentwicklung gefordert und den prak-
tischen Anwendernutzen erhoht.

Weiterfiihrende Literatur:

Brockhoff, K. (1977): Prognoseverfahren fiir die Unternehmensplanung, S. 75-86
Brockhoff, K. (1979): Delphi-Prognosen im Computer-Dialog

Fraunhofer Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (1998): Delphi
98

Tietz, B. (1975): Zur Theorie und Praxis des futurologischen Marketings, S. 59-
60

b) Brainstorming

Dem Wesen nach handelt es sich wie bei der Delphi-Technik um eine Problemlo-
sungsmethode, die nicht auf einem Erklarungsmodell basiert. Brainstorming fin-
det daher fiir Problemstellungen Anwendung, fiir deren Losung offenbar nicht
auf bekannte GesetzmiBigkeiten oder Theorien zuriickgegriffen werden kann.
Intuition aus einer Mischung von Erfahrung, Sachinformation und Phantasie wird
benotigt fiir die Generierung der Problemlosung. Brainstorming wird als eine
Methode zur Ideenproduktion fiir die unterschiedlichsten, auch operativen Pro-
blemstellungen genutzt und gehdrt nicht zu den origindren Zukunftsforschungs-
methoden. Im Rahmen der Zukunftsforschung bietet sich jedoch ein durchaus
groBes Anwendungsfeld fiir diese Kreativititstechnik’.

Brainstorming ist ebenfalls eine Form der Expertenbefragung. Die Experten-
gruppe (vorzugsweise 5 bis 15 Teilnehmer, vgl. Tietz (1975), S. 66) arbeitet nicht
anonym, sondern sie produziert gemeinsam Ideen zur Problemldsung. Das all-
gemeine Vorgehen gliedert sich - erstens - in die Phase der gemeinsamen Ideen-
suche, an deren Anfang zunéchst das bestehende Problem fiir jeden versténdlich
gemacht wird. Dem folgt — zweitens — die Phase der Auswahl der besten Lo-
sungsidee, d. h. der nach Kriterien wie der technologischen Realisierbarkeit und
der kostenseitigen Tragbarkeit am ehesten in Frage kommenden. Die zweite Pha-
se setzt das Mitwirken der Expertengruppe nicht voraus. Jedoch kdnnen von de-
ren Einbeziehung in den Auswahl- und Entscheidungsprozess entscheidende po-
sitive Effekte fiir die [deenumsetzung erwartet werden.

Um die Kreativitit in der Phase der Ideensuche zu maximieren, wurden in Verar-
beitung der zahlreichen Anwendungsfille einfache Grundregeln fiir Brainstor-
ming-Sessions formuliert: 1) klare Abgrenzung und eindeutige Definition des
Problems; 2) jede Idee, mag sie aus der Sicht des Moderators noch so unbedeu-

Einen Uberblick zu Kreativititstechniken gibt Geschka (1986).
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tend, unrealistisch, verriickt (crazy ideas) erscheinen, ist aufzugreifen; 3) keine
Ideendiskussion und damit absolutes Kritikverbot in der Ideensuchphase (siche
zu Grundregeln Gehmacher (1971), S. 60).

Fiir das Brainstorming stellt Wagenfiihr treffend fest: ,,Etwas {ibertrieben konnte
man sagen: Es ist eine Popart des Denkens ... (Wagenfiihr (1970), S. 39). Genau
dieses Denken verspricht den Anwendungserfolg von Brainstorming im Rahmen
von Zukunftsstudien. Ein typischer Anwendungsfall fiir das Brainstorming bildet
die Ideengenerierung fiir neue Erfolgspotentiale des Unternehmens auf Basis der
Ergebnisse von Delphi-Studien iiber die Umweltentwicklung. Insofern ergidnzen
sich die verschiedenen Methoden im Zukunftsforschungsprozess.

Neben dem klassischen Brainstorming wurden eine Reihe von spezifischen Aus-
fiihrungsformen entwickelt. Hierzu gehdren Brainwriting-Methoden, wie die Me-
thode 635 (6: Zahl der Teilnehmer, 3: Zahl der Losungsvorschlige, 5: Anzahl der
Weitergaben an die iibrigen Teilnehmer) und die Synektik. Alle diese ,,Extras‘
beruhen wesentlich auf dem klassischen Brainstorming und kénnen so als kreati-
ve Formen in der Anwendung der Klassikmethode interpretiert werden.

Weiterfiihrende Literatur:

Geschka, H. (1986): Kreativititstechniken

Schlicksupp, H. (1992): Innovation, Kreativitdt und Ideenfindung, S. 101-115
Tietz, B. 1975: Zur Theorie und Praxis des futurologischen Marketings, S. 64-69
Uebele, H. (1988): Zur Praxis der Kreativitdtstechniken, S. 777-785

c) Intuitive Konfrontation

Zum einen als eine spezifische Anwendungsform des Brainstormings interpre-
tierbar, zum anderen ist die intuitive Konfrontation als selbstindige Methode ne-
ben dem Brainstorming einzuordnen. Wie das Brainstorming dient diese Metho-
de der Ideengewinnung und gehdrt in die Gruppe der Kreativitétstechniken.
Durch Konfrontation der Expertengruppe mit extremen Vorstellungsbildern soll
deren Kreativitdt erhoht werden. Die Anwendung dieser Methode fordert das um-
fassende Ausschopfen des schopferischen Potentials des Einzelnen oder des
Teams zur Gewinnung von genialen, zukiinftigen Losungsideen.

d) Normatives Verfahren

Zum Verstiandnis und zur Einordnung dieser Methode sei zunéchst auf die beiden
Grundtypen von Arbeits- bzw. Vorgehensweisen bei der wissenschaftlichen Vo-
rausschau hingewiesen (vgl. Miiller-Stewens (1988), Sp. 2920; siche auch Krei-
bich (1995), Sp. 2824). Auf der einen Seite ndhern wir uns den moglichen und
vorzuziehenden Zukunftsbildern durch ein exploratives Vorgehen, indem wir uns
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Schritt fiir Schritt nach vorn tasten. Andererseits kann im umgekehrten Fall von
einem festen Wunschbild {iber die Zukunft ausgegangen werden und riickwiérts-
gerichtet der Weg dahin gefunden werden. Letzteres wird als normative Vorge-
hensweise bezeichnet. Sie gibt dem normativen Verfahren den Namen.

Als klassisches Beispiel fiir die Illustration der normativen Methode wird zu-
meist das von der NASA-Behorde in den USA bereits 1964 angepeilte Ziel
(Norm) der Landung auf dem Mond angefiihrt (siehe u. a. Wagenfiihr (1970), S.
43). Aus der Unternehmenspraxis verdient die erfolgreiche Anwendung der nor-
mativen Methode in der international operierenden Wiirth-Gruppe besondere
Hervorhebung (siehe ausfiihrlich Wiirth (1995) sowie den Beitrag dieses Unter-
nehmens im vierten Kapitel). Leitstern fiir das Handeln der Mitarbeiter waren
und sind in diesem Unternehmen die ,,Visionen® von Reinhold Wiirth, die in
Form von Umsatzzielen (z. B. die Verdreifachung des Umsatzes von 2000 bis
2010) formuliert und von den Mitarbeitern verinnerlicht wurden/werden.

Weiterfiihrende Literatur:
Wagenfiihr, H. (1985): Zukunftsforschung, S. 574-575
Wiirth, R. (1995): Erfolgsgeheimnis Fiihrungskultur

Zusammenfassung zu intuitiven Methoden:

Da zukunftsorientierte Studien in der Tat Neuland, bisher Unbekanntes, ja vorher
nicht einmal Erahntes versuchen zu beschreiten bzw. zu erforschen, ist der Anteil
des notwendigen intuitiven Vorgehens ,,naturgemaf* relativ hoch. Hieraus erklart
sich die groe Bedeutung der intuitiven (von Erfahrung, Sachinformation und
genialer Phantasie getragenen) Zukunftsforschungsmethoden. Sie finden nicht
nur als alleinige Methoden Anwendung, sondern sehr oft in Kombination mit den
im Gegensatz dazu definierten diskursiven Methoden, auf die nachfolgend der
Blick gerichtet wird.

2) Diskursive Methoden

Von den intuitiven Methoden unterscheiden sich die diskursiven dadurch, dass
sie die Problemldsung mittels eines deterministischen oder stochastischen Erklé-
rungsmodells anstreben.

a) Szenario-Technik

Die Szenario-Technik wird oft mit dem Schreiben eines Drehbuchs fiir einen
Film verglichen. In diesem Fall hat der Film die langfristige Entwicklung eines
ausgewdhlten, zumeist komplexen Realitdtsausschnittes zum Gegenstand. Der
,Drehbuchvergleich® fiihrte zu der synonymen Bezeichnung als ,,scenario wri-
ting®. ,,Schritt fiir Schritt werden vermutliche Entwicklungen einer Ausgangspo-
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sition liickenlos wie in einem Film logisch aneinandergereiht (Wagenfiihr
(1970), S. 42). Ein ,,Szenario® beinhaltet die qualitative/verbale Darstellung der
zukiinftigen Situation einschlielich des Entwicklungsweges von der Ausgangs-
zur Zukunftssituation (vgl. u. a. Kreikebaum (1997), S. 128; v. Reibnitz (1987),
S. 15, Steinmiiller (1995), S. 30). Steinmiiller vergleicht das Szenario mit einem
quantitativen Modell, wonach das Szenario als das qualitative Gegenstiick zu
einem quantitativen Modell betrachtet werden kann (Steinmiiller (1995), S. 30).
Das zentrale Anliegen der Szenario-Technik ist es also, den Prozess der Verénde-
rung des Untersuchungsobjektes von der Gegenwart in die Zukunft zu untersu-
chen und transparent zu machen. Die im Ergebnis entstehenden Zukunftsbilder
besitzen ihren Wert nur durch das Wissen iiber den Weg dahin. Von daher wird
die Szenario-Technik dem weiter vorn herausgestellten Wesensmerkmal der Zu-
kunftsforschung in Bezug auf die Abbildung der zukiinftigen Veranderungen
bzw. des Entwicklungsprozesses voll gerecht und entspricht damit dieser Grund-
anforderung.

Entwickelt wurde die Szenario-Technik von Hermann Kahn und Anthony J. Wie-
ner; beide Hudson Institut in USA. Das Hudson Institut (gegriindet 1961) ist aus
der (im Zusammenhang mit der Vorstellung der Delphi-Technik) bereits erwédhn-
ten RAND Corporation hervorgegangen (vgl. Miiller-Stewens (1988), Sp. 2917).
Der Entwicklungszeitpunkt dieser Methode wird, wie bereits bei der Delphi-
Technik zu beobachten, verschieden angegeben: Anfang der flinfziger Jahre bei
Steinmiiller (1995), S. 30 sowie in den sechziger Jahren angegeben in Gabler
Wirtschaftslexikon (1992), S. 3222). Ihren Eingang in die Wirtschaft fand die
zuerst fiir militirstrategische Zwecke entwickelte und angewandte Szenario-
Technik erst Anfang der siebziger Jahre (v. Reibnitz (1987), S. 12).

In der Managementpraxis wird die Szenario-Technik zur Gewinnung von Wissen
iiber die zukiinftige Entwicklung des Unternehmensumfeldes genutzt (Wissens-
vorsprung)®. Die erfolgreiche Ausnutzung dieses Wissensvorsprungs iiber die
Umwelt kann gleichgesetzt werden mit dauerhaften Unternehmenserfolgen. So
setzt das ,,Zukunftswissen* das Unternehmen in die Lage, langfristige Erfolgspo-
tentiale zu erkennen, aufzubauen und umzusetzen sowie die aktiven Systemkréfte
des Unternehmensumfeldes zielgerichtet im Interesse des Unternehmens zu be-
einflussen.

¥ In der Definition von Reibnitz wird der Anwendungsbezug der Szenario-Technik auf die

Untersuchung des Umfeldes unmissverstiandlich ausgedriickt: ,,Unter Szenario-Methode ver-
steht man die Entwicklung zukiinftiger Umfeldsituationen (Szenarien) und die Beschreibung
des Weges aus der heutigen Situation zu diesen zukiinftigen Situationen* (v. Reibnitz (1987),
S. 15); dhnlich auch Schlange/Siitterlich (1997), S. 284-286).
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Zuriickkommend zur Einschitzung, inwieweit die Szenario-Technik den am An-
fang skizzierten Wesensmerkmalen der Zukunftsforschung gerecht wird, muss
weiter hervorgehoben werden, dass das Merkmal des alternativen Denkens bei
der Szenario-Technik besonders zum Tragen kommt. In Abhéngigkeit von unter-
schiedlichen Entwicklungsoptionen der externen EinflussgroBen, die das Unter-
suchungsobjekt ,,Unternechmen wesentlich determinieren, werden mehrere, al-
ternative Zukunftsbilder entworfen. Anliegen muss es dabei sein, die zukiinftige
Umwelt zwar nicht vollstindig, jedoch in Bezug auf die Bandbreite der Entwick-
lungsoptionen umfassend genug abzubilden. Das wird erreicht durch das Formu-
lieren von sogenannten Extremszenarien, die mit ihrer Eigenschaft als polarisie-
rende Extremata der zukiinftigen Situation die Weite denkbarer Entwicklungsop-
tionen einfangen. Anhand des ,,Szenario-Denkmodells* wird das anschaulich (s.
Abb. 1.4).

Extremszenario A

Trendszenario

Extremszenario Z

l —
Gegenwart Zukunft
Abbildung 1.4:  Das Szenario-Denkmodell (angelehnt an v. Reibnitz (1987),
S.31)

Dieses ,, Trichtermodell* visualisiert, dass je weiter wir uns in die Zukunft bewe-
gen, desto grofier wird der offene Optionsraum fiir die Entwicklung. Diesen Op-
tionsraum mittels Szenarien einzufangen, ist das Grundanliegen der Szenario-
Technik. Das Vorgehen erstreckt sich iiber mehrere aufeinanderfolgende Pha-
sen/Schritte, die zum Zwecke einer hohen Qualitit des Prozessergebnisses prin-
zipiell auch wiederholt durchlaufen werden (iteratives Vorgehen). Verallgemei-
nert lassen sich die Aktivititen der Szenario-Technik in die folgenden fiinf Pha-
sen gliedern:
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Phase 1: Strukturierung und Definition des Untersuchungsfeldes

Das Untersuchungsfeld, wie z. B. das Logistiksystem, ist beziiglich seiner ge-
genwirtigen Auspragung der Strukturmerkmale und -variablen (Gestaltungs-
bzw. Handlungsparameter = strategische Variablen, vgl. Geschka/Hammer
(1997), S. 471-474) zu untersuchen.

Phase 2: Analyse des Umfeldes

Das Umfeld des Unternehmens (bzw. eines anderen Untersuchungsobjektes: z. B.
das Umfeld der Logistik) wird analysiert, mit dem Ziel, die aktiven Systemkréfte
zu definieren. Aktive Systemkrifte sind die externen EinflussgroBen, die sowohl
einen grofen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben als auch die treibenden
Krifte innerhalb der zukiinftigen Entwicklung des Umfeldes sind. Der Suchpro-
zess wird durch eine Vernetzungsanalyse unterstiitzt. Die weitere Untersuchung
konzentriert sich auf die aktiven Systemkrifte.

Phase 3: Zukunftsprojektion (die eigentliche Prognose)

Die moglichen, zukiinftigen Entwicklungsverldufe der aktiven Systemkrifte
werden prognostiziert. Das Wissen tiber die alternativen Entwicklungswege in
die Zukunft basiert auf qualitativen und/oder quantitativen Erklarungsmodellen
iiber die Entwicklung der aktiven Systemkrifte. Unterstiitzend kann hierbei ins-
besondere die Delphi-Technik genutzt werden. Im Ergebnis sind die alternativen
Entwicklungspfade fiir jede einzelne aktive Systemkraft erforscht.

Phase 4: Synthese (Bildung konsistenter Annahmenbiindel; Szenarien ausformu-
lieren)

Unter Riickgriff auf die Erkenntnisse aus der Vernetzungsanalyse (Phase 2) wer-
den nun die alternativen Entwicklungspfade der aktiven Systemkrifte zu passen-
den Zukunftsbildern (Trend- und Extremszenarien) gebiindelt. Hilfestellung hier-
zu bietet die als spezifische Vernetzungsanalyse einzuordnende Cross-Impact-
Analyse’. Das Drehbuch ist fertig; besser: die Drehbiicher, denn es sind mindes-
tens zwei Szenarien, in der Regel drei Szenarien: das Extremszenario ,,Best-
Case*, das Extremszenario ,,Worst-Case* und das Trendszenario'’. Was bleibt ist
die Umsetzung des Wissensvorsprungs in dauerhafte Unternehmenserfolge.

Die Cross-Impact-Analyse untersucht die Beziehungen zwischen den Zukunftsereignissen
unter Berticksichtigung der Eintrittswahrscheinlichkeit dieser Ereignisse (siche ausfiihrlicher
bei Steinmiiller (1995), S. 26).

In der Literatur wird sich nahezu einheitlich gegen ein Trendszenario ausgesprochen, da dies
die Aufmerksamkeit von den extremen Szenarien ablenkt.
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Phase 5: Implementierung (Konsequenzen fiir das Untersuchungsfeld)

Auf Basis der Szenarien sind die fiir den zukiinftigen Wettbewerb entscheidenden
Erfolgspotentiale des Unternehmens herauszufinden. Bei diesem Suchprozess
werden die Stidrken und Schwichen sowie die Chancen und Risiken des Unter-
nehmens eingehend untersucht. Die Ergebnisse miinden in die Formulierung von
Strategien zum Aufbau, der Pflege und Ausnutzung der Erfolgspotentiale.

Zu Recht wird die Implementierungsphase als die besonders kritische Phase be-
zeichnet (siehe u. a. Schlange/Siitterlich (1997), S. 284). Fiir das Unternehmen
stellt sich ndmlich folgendes Entscheidungsproblem: Einerseits kann das Unter-
nehmen versuchen, eine integrierte Unternehmensstrategie zu formulieren, die
allen alternativen Umwelt-Szenarien nahe kommt. Das mag auf den ersten Blick
unrealistisch erscheinen: in jedem Fall wird die Effizienz infolge der zusétzlichen
absichernden Mafinahmen in der ,,Sicherheitsstrategie” vermutlich relativ niedrig
sein, was sich auf die Wettbewerbsfahigkeit negativ auswirken kann. Anderer-
seits hat das Unternehmen die Wahl, sich fiir eine Alternative (naheliegend fiir
das Best-Case-Szenario) zu entscheiden und die strategischen Handlungen darauf
auszurichten (,,Risikostrategie®). Das damit verbundene Risiko ist groBer als bei
der ersten Variante, jedoch sind mit einer Risikostrategie zusitzliche Wettbe-
werbsvorteile erzielbar. Indem das Unternehmen die Entwicklung seiner Umwelt
als (wenn auch nur teilweise aber dennoch prinzipiell auch) sein Gestaltungspo-
tential begreift und ausnutzt, und das Wissen iiber die alternativen Entwicklungs-
pfade versetzt es dazu in die Lage, erfihrt das Unternehmensrisiko eine Relati-
vierung. Die Entscheidung fiir eine der beiden Strategievarianten wird nicht zu-
letzt durch die Unternehmensvision und die Unternehmenspolitik vorbestimmt
(zu der Entscheidung Sicherheits- versus Risikostrategie vgl. Porter (1999a), S.
593ff.; v. Reibnitz (1987), S. 160-182; zum Zusammenhang mit der Unterneh-
mensvision siche Kapitel 3).

Weiterfithrende Literatur:

Geschka, H./Hammer, R. (1997): Die Szenario-Technik in der strategischen Pla-
nung

Gotze, U. (1993): Szenario-Technik in der strategischen Unternehmensplanung
Meyer-Schonherr, M. (1992): Szenario-Technik als Instrument der strategischen
Planung

Reibnitz, U. v. (1987): Szenarien Optionen fiir die Zukunft

Schoemaker, P. J. H. (1995): Scenario Planning: A Tool for Strategic Thinking

b) Morphologische Verfahren

Die morphologischen Verfahren fuflen auf dem 1942 von Fritz Zwicky postulier-
ten ,,morphologischen Weltbild“. Dieses Weltbild prégt jegliche diskursive Pro-
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blemlosungen, damit auch das Problem der langfristigen wissenschaftlichen Vo-
rausschau. Es handelt sich um keine origindre Zukunftsforschungsmethode. Die
morphologischen Verfahren gehoren zur Gruppe der Kreativitdtstechniken.

Unter Anwendung der morphologischen Methode wird das zu 16sende Gesamt-
problem in Teilprobleme zerlegt. Anschlieend werden fiir jedes Teilproblem
alternative Losungen gesucht. Durch die geniale Kombination der alternativen
Teillosungen wird die Gesamtproblemldsung entwickelt (vgl. Gabler Wirtschafts-
lexikon (1992), S. 2322). Diese Vorgehensweise liegt auch der Szenario-Technik
zugrunde. Wie oben ausgefiihrt und an dieser Stelle vertiefend, besteht bei der
Szenario-Technik das Gesamtproblem in der zukiinftigen Entwicklung des Un-
ternehmensumfeldes. Auf der Ebene des Gesamtproblems kann keine Ldsung
erreicht werden. Dazu ist das Problem viel zu komplex. Die zukiinftige Gesamt-
entwicklung des Umfeldes hdngt von zahlreichen und mannigfaltigen Einzelent-
wicklungen ab, mit anderen Worten: die Gesamtentwicklung bildet das Produkt
aus den Entwicklungen der einzelnen Elemente des Systems ,,Umfeld” und der
zwischen diesen Elementen bestehenden Beziehungen. Deshalb muss das Umfeld
im Rahmen des Problemlosungsprozesses in seine Systemelemente
gegliedert werden. Die Umfeldelemente, wie z. B. die Technologieentwicklung
oder die Wirtschaftspolitik, sind dann jeweils fiir sich auf ihren zukiinftigen Ent-
wicklungsverlauf hin zu untersuchen, d. h. die langfristigen Vorausschauen der
Systemelemente bilden Teilprobleme. Die alternativen Entwicklungsverldufe
(= alternative Losungen der Teilprobleme) werden schlieBlich iiber das Durch-
spielen der sinnvollen Kombinationsmdglichkeiten zu der Gesamtlosung gefiihrt.
Im Beispiel der Szenario-Technik entsteht die Gesamtlosung mindestens zwei-
fach in Gestalt der beiden Extremszenarien.

Auf dem ,,morphologischen Weltbild*“ beruhen mehr oder weniger alle determi-
nistischen und stochastischen, wissenschaftlichen Erklarungsmodelle. Die mor-
phologischen Verfahren finden Einsatz fiir die Lésung innovativer Problemstel-
lungen. Bei den Problemen und Lésungen der Zukunftsforschung ist der Innova-
tionsgrad besonders hoch. Zu den morphologischen Verfahren sind im Einzelnen
der morphologische Kasten, die sequentielle Morphologie, die modifizierte Mor-
phologie, die progressive Abstraktion, die morphologische Matrix'' und die
Funktionsanalyse zu zdhlen. Die zuletzt angefiihrte Funktionsanalyse gehort zu
den wohl haufigsten und bekanntesten Anwendungsfillen morphologischer Ver-
fahren in der Unternehmenspraxis. Die Funktionsanalyse unterstiitzt die Neu-
und Weiterentwicklung von Produkten. Aus der Sicht der zu erfiillenden Funkti-
on(en) wird das weiterzuentwickelnde Produkt (z. B. das Auto) in seine Baustei-

"' Die Cross-Impact-Matrix, die in der Synthesephase der Szenario-Technik aufgestellt wird,
kann als morphologische Matrix bezeichnet werden.
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ne zerlegt, diese jeweils ihrem funktionalen Beitrag nach analysiert, mit dem
Ziel, die beste (technisch ausgereifte und kostenvertrdgliche) konstruktive und
technologische Losung fiir das Einzelteil und gleichzeitig fiir das ganze Produkt
,2Auto zu finden.

Weiterflihrende Literatur:
Tietz, B. (1975): Zur Theorie und Praxis des futurologischen Marketings, S. 69-
72

) Historische Analogie

Das historische Analogieverfahren stiitzt sich auf die Annahme, dass in der Ge-
genwart und Zukunft dhnliche Voraussetzungen und Bedingungen eintreten wer-
den wie in der Vergangenheit, und dass aus diesen dhnlichen gegenwirtigen oder
zukiinftigen Voraussetzungen und Bedingungen wieder dhnliche Ergebnisse re-
sultieren (siche Tietz (1975), S. 63). Vor Anwendung dieses Verfahrens muss ge-
priift werden, ob die vermutete Analogie tatsdchlich struktureller und nicht zufal-
liger Art ist (vgl. Hansmann (1995), Sp. 2175). Das setzt eine systematische, ver-
gleichende Situationsanalyse sowie die modellhafte Abbildung der Situation vo-
raus. Derartige Analogiemodelle konnen dann fiir wiederholte Anwendungsfille
genutzt werden.

Im Marketing werden durch historische Analogieschliisse z. B. die Umsatzent-
wicklung fiir ein neues Produkt oder die Entwicklung des Konsumentenverhal-
tens prognostiziert. Das wohl beeindruckendste Beispiel fiir die Aktualitit und
Relevanz der historischen Analogie bildet die oft zitierte Beobachtung, dass sich
Entwicklungen in USA mit zeitlicher Verzogerung, d. h. nach Jahren in Europa
oder in Deutschland analog vollziehen. So wird behauptet, dass sich Entwicklun-
gen der Logistik in den USA mit zeitlichem Abstand auch in Deutschland durch-
setzen. Anmerken muss man hier, dass unter Ausnutzung einer aktiven Zukunfts-
gestaltung solche ,,Timing-Analogien zielgerichtet gestaltbar sind (zum Begriff
der ,, Timing-Analogie“ siche Tietz (1975), S. 63, vgl. auch Hansmann (1995),
Sp. 2175).

Kritisch wire gegen die Anwendung der historischen Analogie der Vergangen-
heitsbezug einzuwenden. Anders als bei der als unrealistisch eingeschitzten Zeit-
stabilitdtshypothese (siche Zeitreihenanalyse) gestattet die Analogiebetrachtung
qualitative Verdnderungen in Maflen mit zu berilicksichtigen. Dariiber hinaus bie-
tet die historische Analogie fiir die Entwicklung in Ldndern mit niedrigem Ent-
wicklungsniveau die Mdoglichkeit, das Wissen iiber die analoge Zukunftsoption
fiir die aktive, nicht die Fehler der ,,Vorginger* wiederholende Zukunftsgestal-
tung auszunutzen.
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d) Technologiefolgenabschitzung

Der Name verrit bereits den inhaltlichen Gegenstand dieser Methode. Untersucht
werden die Wirkungen und Folgen neuer Technologien bzw. Techniken in allen
Auswirkungsbereichen der natiirlichen und gesellschaftlichen/sozialen Umwelt.
Hierin kommt die als Wesensmerkmal der Zukunftsforschung herausgestellte
Multi- und Interdisziplinaritit zum Tragen. Das Vorgehen ist systematisch und
auf vollstaindige Analyse orientiert. Es gliedert sich im Allgemeinen in die fol-
genden vier Phasen:

Phase I: Gegenstandsdefinition und Analyse

Die zu untersuchende Technologie wird eindeutig beschrieben und definiert. Im
Anschluss wird analysiert, in welchen Bereichen der Umwelt Auswirkungen zu
vermuten sind.

Phase 2: Zukunftsprojektion (Prognose)
Die Entwicklungsverldufe in Bezug auf Wirkungen und Folgen der Technologie
werden prognostiziert.

Phase 3: Bewertung der Technologiewirkungen

Positive und negative Effekte der Technologie auf die Umwelt werden bewertet,
um im Ergebnis eine fundierte Empfehlung und Entscheidung zur Einfiihrung
und Weiterentwicklung der Technologie treffen zu konnen.

Phase 4: Kontrolle der Untersuchungsergebnisse

Die prognostizierten Wirkungsverldufe werden in Bezug auf ihren Eintritt kon-
trolliert. Zugleich bietet sich eine die Einfithrung und Weiterentwicklung beglei-
tende Fortsetzung der Technologiefolgenabschétzung an.

Auch diese Einzelmethode kann im Rahmen der Komplexmethode ,,Szenario-
Technik® zur Prognose der technologischen Entwicklung genutzt werden. Durch
die Anwendung der Technologiefolgenabschédtzung wird ein Beitrag zur Weiter-
entwicklung der Technikwissenschaften einschlieBlich des interdisziplindren
Schnittstellenbereiches mit anderen Wissenschaften geleistet. Zugleich muss aber
realistisch eingeschitzt werden, dass die Technologiewirkungen und -folgen im-
mer nur soweit erfassbar sind, wie es der wissenschaftliche Erkenntnisstand er-
laubt. Die Tragweite dieser Problematik zeigt sich u. a. am Beispiel der Kern-
energietechnik und der Gentechnologie.
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Literatur:

Bohret, C./Franz, P. (1982): Technologiefolgenabschétzung
Hiibner, H./Jahnes, St. (1996): Technikfolgenabschétzung
Zahn, E. (1981): Technology Assessment

e) Zukunfts-Seminar

Schlange und Siitterlich (beide St. Galler Zentrum fiir Zukunftsforschung) haben
das Zukunfts-Seminar entwickelt, das sie als ein ,,innovatives Prozessmodell*
charakterisieren (s. Schlange/Siitterlich (1997)). Ausloser fiir dieses methodische
Vorgehenskonzept bildet die als besonders kritischer Schritt eingeschiitzte Uber-
tragung der Szenarien auf die Innenwelt des Unternehmens. Diese Ubertragungs-
und Implementierungsleistung soll mit dem Seminar geleistet werden. Im Voraus
des Seminars werden im Rahmen von kleineren Gruppen Szenarien iiber die zu-
kiinftigen alternativen Entwicklungsverldufe des relevanten Unternehmensum-
feldes gebildet (siehe Szenario-Technik). Die dann ansetzende Konsequenzanaly-
se wird im Rahmen eines dreitdgigen Zukunfts-Seminars, an dem bis zu hundert
Teilnehmer mitwirken, durchgefiihrt. Sie beinhaltet die Analyse von Stidrken
(Strenghts), Schwichen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Gefahren
(Threats), zusammenfassend als SWOT-Analyse bezeichnet, und miindet in die
Definition der langfristigen Erfolgspotentiale und Unternehmensstrategien.
Gruppenarbeit und Présentation sowie Diskussion der Teamergebnisse im grof3en
Plenum l6sen sich einander ab. Das Zukunfts-Seminar verkniipft ,,das analytische
Denken der Szenario-Methode mit gruppenmoderierten Ansitzen der Visions-
entwicklung® (Schlange/Siitterlich (1997), S. 284, siche auch die Ausfithrungen
zum Zusammenhang zwischen Zukunftsforschung und Visionsmanagement im
dritten Kapitel).

f) Zukunftswerkstatt

Das zentrale Anliegen der Zukunftswerkstatt bildet die Demokratisierung der
aktiven Zukunftsgestaltung. Danach soll an dem Prognose- und Umsetzungspro-
zess grundsitzlich jedes Mitglied der Gesellschaft (oder des Unternehmens) teil-
haben konnen. ,,Ziel der Arbeit in Zukunftswerkstitten ist, jeden interessierten
Biirger in die Entscheidungsfindung miteinzubeziehen, die sonst nur Politikern,
Experten und Planern vorbehalten ist* (Jungk/Miiller (1995), S. 17). Jungk und
Miiller sehen in der Zukunftswerkstatt ,,einen neuen und notwendigen Weg zur
Vertiefung der Demokratie und des Interesses am Gemeinsamen® (Jungk/Miiller
(1995), S 13). Das zentrale Anliegen bzw. Ziel bedingt die Einfachheit dieses
Verfahrens, welches in der konzipierten Grundform zumeist nicht auf wissen-
schaftlichen Erkldrungsmodellen beruht. Von daher wire es in die Gruppe der
intuitiven Methoden einzuordnen. Eine denkbare Weiterentwicklung wiirde in
Richtung des oben vorgestellten Zukunfts-Seminars gehen, bei welchem eben-
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falls eine weitgehende Einbeziehung der ,,Betroffenen® verwirklicht ist, jedoch
auf weit hoherem wissenschaftlichen Anspruchsniveau.

1.3.4 Zusammenfassung und Weiterentwicklungsbedarf

Wir haben gesehen, dass die Zukunftsforschung auf Methoden zuriickgreift, die
nicht alle als origindre Zukunfisforschungsmethoden einzustufen sind. Die nicht
als origindr einzuordnenden Methoden kénnen wir als derivative Methoden be-
zeichnen. Das Attribut ,,derivativ soll verdeutlichen, dass es Methoden anderer
Wissenschaftsdisziplinen als auch Managementbereiche sind, die fiir die Zu-
kunftsforschung in der Originalgestalt oder in modifizierter Form genutzt wer-
den. Als originér sind die Zeitreihenanalysen (Trendextrapolation), die Delphi-
Technik, m. E. das normative Verfahren, die Szenario-Technik, die historische
Analogie, die Technologiefolgenabschitzung sowie das Zukunftsseminar und die
Zukunftswerkstatt einzustufen; dagegen das Brainstorming und die morphologi-
schen Verfahren als derivativ. Nicht ganz offensichtlich ist die Einordnung der
normativen Verfahren, die durchaus auch im operativen Management (z. B. bei
der Jahresplanung) eingesetzt werden. Ihre Zuordnung zu den origindren Metho-
den geschieht vor dem Hintergrund der beiden Grundtypen wissenschaftlicher
Vorausschau (explorative versus normative Vorausschau), die (auch) die Zu-
kunftsforschung priagen. Bezugnehmend auf die Abbildung 1.2 wird die Systema-
tik der Zukunftsforschungsmethoden durch die Gliederung in origindre und deri-
vative Methoden {iberlagert.

Unabhéngig von dieser Methodendifferenzierung erheben sich im Rahmen einer
zusammenfassenden Auswertung als Ausgang fiir die Ableitung der Weiterent-
wicklungsbedarfe folgende Fragen:

1. Erfiillen die Zukunftsforschungsmethoden die Anforderungen, die diesen
durch Wesensmerkmale, Ziele und Aufgaben der Zukunftsforschung sowie
durch die allgemeinen Anforderungen an unterstiitzende (Management-) Me-
thoden vorgegeben sind? Damit geht es um die Qualititsbeurteilung der Zu-
kunftsforschungsmethoden.

2. Decken die Methoden den Gegenstand der Zukunftsforschung ab?

Auf die erste Frage soll im Rahmen dieser kurzen Einfithrung in die Zukunftsfor-
schung allgemein geantwortet werden. Nicht alle vorgestellten Zukunftsfor-
schungsmethoden erfiillen die fiinf Wesensmerkmale der Zukunftsforschung.
Insbesondere von der Delphi-Technik werden die Merkmale ,,Fokussierung auf
den Verdanderungsprozess* und ,,Denken in Alternativen‘ nicht bzw. nur teilweise
erfiillt. Dagegen finden wir bei der Szenario-Technik alle Merkmale verwirklicht.
Trotzdem kann der Zielbeitrag und die Aufgabenunterstiitzung fiir jede Methode
positiv eingeschétzt werden.
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Zu der Antwort auf die zweite Frage kommend sehen wir (s. Abb. 1.5), dass die
Methoden zumeist ausgewdhlte, spezifische Phasen und Aktivititen des Zu-
kunftsforschungsprozesses unterstiitzen.

Die Abbildung unterstreicht nochmals, dass als einzige die Szenario-Technik als
eine Komplexmethode nahezu alle Phasen des Gesamtprozesses (mit Ausnahme
der Definition des Anwendungsobjektes) durchdringt. Zur Unterstiitzung der
Phase ,,Auswahl und Definition des Anwendungsobjektes” konnen allgemeine
Analyse- und Entscheidungsverfahren angewandt werden. Insgesamt unter-
streicht die Abbildung 1.5, dass im Rahmen von Zukunftsforschungsprozessen
stets auf mehrere Methoden zuriickzugreifen ist (Methodenpluralismus)'®. Die
Methoden unterstiitzen das Management von Zukunftsprojekten, erschopfen es
jedoch nicht, so dass ein Feld der Zukunftsforschung noch offen ist, welches das
Management bzw. die Prozessfithrung betrifft. Dabei handelt es sich um eine Lii-
cke, die in den Arbeiten der Zukunftsforschung bisher offen geblieben ist, was in
dem Zusammenhang mit der noch nicht abgeschlossenen Gegenstandsbestim-
mung (wissenschaftliche Identitit der Zukunftsforschung) zu sehen ist. Unter
Gliederungspunkt 1.2 als Methodenwissenschaft besonderer Prigung betont,
zeigt sich doch, dass die Zukunftsforschung in die groe Gruppe der ,,manage-
ment science* einordenbar ist.
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Abbildung 1.5:

12 80 auch die Einschitzung von Wagenfiihr: ,,Nur eine Mehrzahl von Verfahren, also ein Me-
thodenpluralismus fiihrt uns in der futurologischen Theorie und Praxis weiter” (Wagenfiihr
(1970), S. 35). Zur Kombination von Delphi- und Szenario-Technik in der Logistik siche von
der Gracht (2008).
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