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Zukunftsbilder:
So gelingt der Sprung nach vorn

Ein neues Buch von Anne M. Schiiller

Anne M. Schiiller

Frither dominierten berechenbare
Absatzmarkte, die man planmaBig
steuern und abschépfen konnte.
Doch diese Zeiten sind vorbei. Der
digitale Umbruch, unerwartete Er-
eignisse und permanente Vorlaufig-
keit fegen fast alle vertrauten Spiel-
regeln hinweg. Zukunftsbilder sind
ein Ausweg aus diesem Dilemma.

Fir die Zukunft kdnnen wir aus den
Wirtschaftsannalen einiges lernen. So
|6ste einst auf den Weltmeeren das
Dampfschiff das Segelschiff ab. Kein
einziger Hersteller von Segelschiffen
meisterte diesen Technologiesprung.
Ganz im Gegenteil: Die Alteingesesse-
nen versuchten, der neuen Antriebs-
kraft mit mehr Segeln Paroli zu bieten,
statt die Sache ganz und gar neu an-
zugehen. Und das ist fast Uberall so.
Die GlUhbirne wurde nicht von einem
Kerzenhersteller, das Auto nicht von
einem Postkutschenbauer und das in-
ternetbasierte Bezahlen nicht von einer
Bank erfunden.
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.Kacheln im Handy? Die Leute wollen
telefonieren”, war sich ein Nokia-
Oberster sicher. Er hatte keinerlei Vor-
stellungskraft, wozu ,diese komischen
Kacheln” gut sein kdnnten. Am Ende
waren 60 Prozent Weltmarktanteil
und 50.000 Arbeitsplatze futsch. Ge-
schichten wie diese gibt es, wie jeder
weiB, leider unendlich viele. Doch die
meisten Manager glauben, wenn ich sie
frage, ihnen kdnne das nicht passieren.
Sie lachen lGber Nokia und merken
nicht, dass sie womdglich selbst das
nachste ,Nokia” werden.

Neue Player der Wirtschaft versuchen
nicht, alte Technologien aufzupeppen.
Sie Uberspringen sie einfach.

Wieso das passieren kann? Der eta-
blierte Anbieter ist Experte fir eine
Technologie, sagen wir Segelschiffe. In
seinem Unternehmen arbeiten lauter
Segelschiffbau-Experten, jedoch kein
einziges Talent flr den Antrieb mit
Dampf. Wird dieser Anbieter nun ange-
griffen, verstarkt er seine Anstrengun-
gen in seiner Kernkompetenz, wird also
mehr vom Alten noch besser machen,
weil es das Einzige ist, was er kann.

Zudem wird er die Starken des Neuen
herunterspielen, weil er sie selbst nicht
hat — oder, schlimmer noch, weil er
sie nicht mal als solche erkennt. Ein
Beispiel gefallig? Ex-Siemens-CEO Joe
Kaeser hat Elon Musk einst als Kiffer
bezeichnet, der von Peterchens Mond-
fahrt trdume. Doch siehe da: Langst
fihrt Musks Firma SpaceX kommerzi-
elle Flige ins Weltall durch. Die dazu
bendtigten Tragerraketen kommen
heil zur Erde zurtick und sind wieder-
verwendbar, etwas, das nicht mal der
NASA gelang.

Der Weg zu den
Honigtépfen der Zukunft

Die neuen Player der Wirtschaft be-
geben sich erst gar nicht auf Aufhol-
jagd. Sie versuchen auch nicht, alte
Technologien aufzupeppen. Sie tber-
springen sie einfach. Herkémmliche
Branchengesetze sind ihnen komplett
egal. Gewohntes wird radikal infrage
gestellt. Unbekimmert kreieren sie
die Dinge vollig anders und neu. Dabei
entstehen Innovationen, die die Welt
so umfassend verdandern wie niemals
zuvor. Mit Nischengespir ergreifen
sie jede Chance, die sich durch die vo-
ranschreitende Digitalisierung ergibt.
So haben sie langst eine Parallelwelt
erschaffen, die sich der Old Economy,
wenn Uberhaupt, hochstens ansatzwei-
se erschlieBt.

Der digitale Umbruch fegt fast alle
vertrauten Spielregeln hinweg. Un-
erwartete Ereignisse lauern an jeder
Ecke. Permanente Vorlaufigkeit ist
die neue Normalitat. ,Steuerung und
Regelung sind gebunden an Stabilitat,
an die Vorhersagbarkeit zukinftiger
Entwicklungen”, schrieb der viel zu friih
verstorbene Systemforscher Peter Kru-
se bereits vor einer Dekade, und auch:
,Fur die Zukunft wird offenbar eine
néchste Stufe der organisatorischen
Intelligenz erforderlich: die Bildung von
horizontalen, hierarchie- und bereichs-
Ubergreifenden Netzwerken, in denen
Einzelne und Teams in freier Dynamik
miteinander kooperieren.”

Klar, geredet wird Uber all das schon
lange. Doch das Wesentliche bleibt
meistens unangetastet. Man dreht
zwar an kleinen Schréaubchen, nicht
aber am groBen Rad. Vieles bleibt im
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,Eigentlich misste man ... “ stecken
und hat zu wenig Wumms. ,Verbale
Aufgeschlossenheit bei anhaltender
Verhaltensstarre” nenne ich das. Wer
die Zukunft tatsachlich erreichen will,
kann sich ein Zégern nicht langer
leisten.

Der erste Schritt:
Zukunftsbilder kreieren

Zukunftsbilder kreieren? Fur welche
Zukunft denn Uberhaupt? Niemand,
wirklich niemand kennt die Zukunft.
Doch wir kdnnen versuchen, ihr die
Ungewissheit zu nehmen, indem wir
Hypothesen erstellen fir eine Zeit,
die noch nicht da ist. Zunédchst denkt
man sich in den langfristigen Zeit-
horizont rein. So haben Futurologen
und Zukunftsforscher mithilfe wissen-
schaftlicher Methoden Szenarien fir
eine Vielzahl von Technologien und
Industrien entwickelt.

Solche Szenarien sind keine Prognosen,
sondern spekulative Zukunftsbilder,
die zum Nachdenken anregen sollen.
Indem man sich damit befasst, springt
man raus aus der Filterblase der eige-
nen Wahrnehmung und bleibt konti-
nuierlich an den Trendthemen dran.
Jahrliche Strategiemeetings reichen
langst nicht mehr aus. Dreimonatige
Updates sind Minimum, damit das
Neue im gesamten Unternehmen rasch
FuB fassen kann.

Solche Szenarien sind spekulative
Zukunftsbilder, die zum
Nachdenken anregen sollen

Trendanalysen, Online-Recherchen,
Insights aus fortschrittlichen anderen
Branchen, Gesprdache mit Zukunftsex-
perten und denen, die neue Techno-
logien in die Welt bringen, bilden die
Grundlage fir die Vorausschau. Wen
Sie nicht befragen: lhre Kunden. Diese
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kénnen zwar sagen, was ihnen heute
fehlt, aber nicht, was sie in beispielswei-
se zehn Jahren wollen werden. Sie sind,
genauso wie die meisten Fihrungskraf-
te, keine Experten fir Zukunftstech-
nologien und kénnen deshalb keine
Prognosen abgeben.

Die systematische Suche nach zukinf-
tigen Wachstumsfeldern kann gar nicht
frih genug beginnen. Hierzu empfehle
ich, drei Szenarien zu entwickeln:

¢ ein Beste-aller-Welten-Szenario,
¢ ein Sehr-wahrscheinlich-Szenario,
* ein Schlimmster-Alptraum-Szenario.

Um nicht der Gefahr zu erliegen, die
Zukunft aus der Vergangenheit und
Gegenwart heraus fortzuschreiben,
bedient man sich der Retropolation,
auch Backcasting genannt. Dabei wird,
ausgehend von der beschriebenen
Zukunft im Zieljahr, in festgelegten
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Was wird die Zukunft bringen, und wie kann ich mich darauf vorbereiten?
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zeitlichen Schritten riickwartsgehend
abgeleitet, was jeweils bis zu einem
bestimmten Zeitpunkt getan sein muss,
damit die erwiinschte Zukunft Wirklich-
keit werden kann.

Die Zukunft braucht neues Handeln

Mit dem Voranschreiten des Fort-
schritts und dem Aufstieg junger, for-
scher, agiler Unternehmen entstehen
ganzlich neue Geschéftsmodelle, neue
Organisationsdesigns, neue Formen
der Arbeit, ein neues Fihrungsver-
stdndnis — und vollig neue Berufe wie
etwa diese: Smart-City-Entwickler,
Roboter-Disponent, 3D-Handwerker,
KI-Trainer, Metaverse Creator, Tech-
nologie-Ethiker, Circular-Economy-
Designer. Doch auch die werden wie-
der verschwinden, um noch neueren
Berufsbildern Platz zu machen. Und
das wird, wie alles andere auch, immer
schneller passieren.

Fortan werden wir Mitarbeitende brau-
chen, die multiperspektivisch denken
und kombinatorisch handeln, sich
stdndig weiterentwickeln wollen und,
aufbauend auf einem breiten Wissens-
fundament, Gesamtzusammenhdnge
verstehen. Grundvoraussetzung daflr
und zugleich unverzichtbar ist eine
lebenslange, eigeninitiative Lernbereit-
schaft, um fir die sich stéandig wandeln-
de Zukunft geristet zu sein.

Nattrlich wird es auch neue, zukunfts-
weisende Formen des Wirtschaftens
geben. Die alten haben eine erschopfte
Umwelt und erschépfte Menschen hin-
terlassen. Wir konnen uns entscheiden,
das zu andern. Immer mehr Menschen
brennen fir immaterielle Werte, fur
mehr Freizeit statt mehr Besitz, mehr

Strategie Journal [04-23]

L=

Freundlichkeit, Wertschatzung, Wohl-
befinden.

In einer hypervernetzten Welt ist
niemand mehr eine Insel. Die besten
Innovationen entstehen durch das Zu-
sammenlegen der unterschiedlichsten
Kompetenzen an den Schnittstellen
verschiedener Disziplinen. Co-Working,
Co-Kreativitat, Co-Living, Co-Garde-
ning, Co-Mobility, Co-Labs, all diese
Cos bedeuten ja, etwas gemeinsam zu
tun. Dies verbindet sich mit sozialer
Verantwortung und dem Schutz unse-
res Heimatplaneten, damit er auch fir
kommende Generationen lebenswert
bleibt.

Drei Megatrends gelten
fiir alle Branchen

Egal, was die Zukunft dem einzelnen
Anbieter bringt, jeder sollte sich selbst-

| Die Erfolgstriade der Zukunft |

Innovation

Transformation

Drei strategische Handlungsfelder werden in Zukunft im Vordergrund stehen.

-

kritisch mit Fragen wie diesen befassen:

* Was bedeuten Klimawandel und
Nachhaltigkeitsthemen fiir unsere
Arbeit und uns? Wie kénnen wir
helfen, die Welt zu einem besseren
Ort zu machen?

* Wie schreitet die Digitalisierung
voran, und welchen Nutzen bringt
sie unseren Kunden und uns? Wo
und wie digitalisieren wir, was digi-
talisiert werden kann?

Die alten Formen des Wirtschaftens
haben eine erschopfte Umwelt und
erschopfte Menschen hinterlassen.

* Wie erreichen wir ,Customer first"?
Was sind unsere wunden Punkte
in Sachen Kundenzentrierung? Wo
sind wir besonders angreifbar? Was
bringt uns voran?

* Welcher Trend hat das groBte Poten-



zial, unser derzeitiges Geschaftsmo-
dell zu entwurzeln? Und was kénnen
wir so friih wie moglich dagegen tun?

* Wer und was hindert uns am meisten
daran, das Notwendige schnellstens
anzupacken? Wie schaffen wir Bar-
rieren und Bremsendes rasch aus
dem Weg?

* Welche Mitarbeitenden, sprich
welche Persdnlichkeitstypen, Fahig-
keiten und Expertisen werden wir in
Zukunft brauchen? Wie gewinnen
wir diese friih?

* Wie schaffen wir Experimentierraum
fur Talente, die sich als Uber-den-
Tellerrand-Schauer, als Bahnbrecher,
Vorhut und Schrittmacher fiir uns ins

Neuland wagen?

Drei strategische Handlungsfelder
stehen dabei fortan im Vordergrund:

* regenerative Nachhaltigkeit: hier-
bei spielen die Circular Economy,
der Klimaschutz und nachhaltige
Geschaftsmodelle eine mafBgebli-
che Rolle

e strukturelle Transformationen:
hier geht es primar um Zukunftssze-
narien, Zukunftstechnologien und
die Zusammenarbeit in Business-
Ecosystemen

* Top-Innovationskompetenz: dies
umfasst zukunftstaugliche Inno-
vationen, die Auswahl passender
Innovationshelfer sowie effiziente
Innovationsprozesse

Von dieser Erfolgstriade der Zukunft
handelt mein neues Buch. Um rege-
nerative Nachhaltigkeit zu realisieren,
brauchen wir strukturelle Transfor-
mationen in weiten Bereichen der
Wirtschaft — und zugleich eine Vielfalt
unkonventioneller Ideen.

Eine hohe Innovationskompetenz verhilft
zu neuen, transformativen Geschaftsmo-
dellen in attraktiven Zukunftsmarkten,
und diese setzen ein umweltschonendes
und zugleich menschenfreundliches
Handeln voraus.

Digitale Technologien sind bei all dem
Mittel zum Zweck. Darlber hinaus
brauchen wir Neugier, Zuversicht, Wa-
gemut, Tatkraft und Entschlossenheit:
als Individuum, als Unternehmen und
als Gesellschaft.

Viele haben all das verstanden und sich
langst auf den Weg gemacht. Und sie
sind gut unterwegs. Uber einige von
ihnen erzahle ich in meinem neuen
Buch. Es will zeigen, was geht, und
was nicht, wo es weiterhin hakt und in
welche Richtung wir loslaufen sollten,
weil erstklassige Moglichkeiten dort
auf uns warten.

Eine hohe Innovationskompetenz
verhilft zu neuen, transformativen
Geschaftsmodellen.

Wir werden weit in die Zukunft blicken,
Dingen begegnen, die es heute noch
gar nicht gibt, manchem, was gerade
entsteht, und vielem, was wir dringend
anpacken mussen. Schritt fir Schritt
zeigt das Buch, wie dies geht. Es ist
eine Entdeckungsreise zu Neudenkern
und Andersmachern, zu Pionieren und
Innovatoren. Ich nenne sie Ubermor-
gengestalter. Sie sind die wichtigsten
Menschen in Organisationen, die die
Zukunft erreichen wollen.
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