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Die ZUKUNFT DULDET KEINE ZAUDERER. Anne M.
SCHULLER entlarvt ALTE DENKMUSTER und zeigt,
wie UNTERNEHMEN mit WEITSICHT, WAGEMUT
und DIGITALER SCHARFE die MARKTE

von MORGEN erobern.
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EIN BERICHTVON ANNE M. SCHULLER

riiher dominierten berechenbare Absatzmiirkte, die
man planméiflig steuern und abschépfen konnte.
Doch diese Zeiten sind léingst vorbei. Der digitale
Umbruch, unerwartete Ereignisse und permanente
Vorliufigkeit fegen fast alle vertrauten Spielregeln hinweg.
Zukunftsbilder sind ein Ausweg aus diesem Dilemma. Fiir die
Zukunft konnen wir aus den Wirtschaftsannalen einiges lernen.
So 16ste einst auf den Weltmeeren das Dampfschiff das Segel-
schiff ab. Kein einziger Hersteller von Segelschiffen meisterte
diesen Technologiesprung. Ganz im Gegenteil: Die Alteingeses-
senen versuchten, der neuen Antriebskraft mit mehr Segeln Pa-
roli zu bieten, statt die Sache ganz und gar neu anzugehen. Und
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das ist fast {iberall so. Die Gliihbirne wurde nicht von
einem Kerzenhersteller, das Auto nicht von einem Post-
kutschenbauer und das internetbasierte Bezahlen nicht
von einer Bank erfunden.

.Kacheln im Handy? Die Leute wollen telefonieren”
war sich ein Nokia-Oberster sicher. Er hatte keinerlei
Vorstellungskraft, wozu ,diese komischen Kacheln“ gut
sein konnten. Am Ende waren 60 Prozent Weltmarkt-
anteil und 50.000 Arbeitsplitze futsch. Geschichten
wie diese gibt es, wie jeder weif, leider unendlich viele.
Doch die meisten Manager glauben, wenn ich sie frage,
ihnen konne das nicht passieren. Sie lachen {iber Nokia
und merken nicht, dass sie womdoglich selbst das néichste
,»Nokia“ werden.

Wieso das passieren kann?

Der etablierte Anbieter ist Experte fiir eine Techno-
logie, sagen wir Segelschiffe. In seinem Unternehmen
arbeiten lauter Segelschiffbau-Experten, jedoch kein
einziges Talent fiir den Antrieb mit Dampf. Wird dieser
Anbieter nun angegriffen, verstirkt er seine Anstren-
gungen in seiner Kernkompetenz, wird also mehr vom
Alten noch besser machen, weil es das Einzige ist, was
er kann. Zudem wird er die Stirken des Neuen herun-
terspielen, weil er sie selbst nicht hat - oder, schlimmer
noch, weil er sie nicht mal als solche erkennt. Zum Bei-
spiel? Ex-Siemens-CEO Joe Kaeser nannte Elon Musk
einst einen Kiffer, der von Peterchens Mondfahrt triu-
me. Doch siehe da: Lingst fithrt Musks Firma SpaceX
kommerzielle Fliige ins Weltall durch. Die dazu beno-
tigten Tréigerraketen kommen heil zur Erde zuriick und
sind wiederverwendbar, etwas, das nicht einmal der
NASA gelang.

Der Weg zu den Honigtopfen der Zukunft
Die neuen Player der Wirtschaft begeben sich erst gar
nicht auf Aufholjagd. Sie versuchen auch nicht, alte
Technologien aufzupeppen. Sie iiberspringen sie ein-
fach. Herkémmliche Branchengesetze sind ihnen kom-
plett egal. Gewohntes wird radikal infrage gestellt. Un-
bekiimmert kreieren sie die Dinge vollig anders und
neu. Dabei entstehen Innovationen, die die Welt so
umfassend veréndern wie niemals zuvor. Mit Nischen-
gespiir ergreifen sie jede Chance, die sich durch die vor-
anschreitende Digitalisierung ergibt. So haben sie lingst
eine Parallelwelt erschaffen, die sich der Old Economy,
wenn iiberhaupt, hochstens ansatzweise erschlieft.
Der digitale Umbruch fegt durch fast alle vertrauten
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Spielregeln hinweg. Unerwartete Ereignisse lauern an
jeder Ecke. Permanente Vorldufigkeit ist die neue Nor-
malitit. ,Steuerung und Regelung sind gebunden an
Stabilitdt, an die Vorhersagbarkeit zukiinftiger Entwick-
lungen®, schrieb der viel zu friih verstorbene Systemfor-
scher Peter Kruse bereits vor einer Dekade, und weiter:

,Fir die Zukunft wird offenbar eine nichste Stufe
der organisatorischen Intelligenz erforderlich: die Bil-
dung von horizontalen, hierarchie- und bereichsiiber-
greifenden Netzwerken, in denen Einzelne und Teams
in freier Dynamik miteinander kooperieren.“ Klar, ge-
redet wird {iber all das schon lange. Doch das Wesent-
liche bleibt viel zu oft unangetastet. Man dreht zwar an
kleinen Schriubchen, nicht aber am grofen Rad. Vieles
bleibt im ,Eigentlich miisste man ... “ stecken und hat
zu wenig Wumms. ,Verbale Aufgeschlossenheit bei an-
haltender Verhaltensstarre“ nenne ich das. Wer die Zu-
kunft tatsichlich erreichen will, kann sich das keinen
Tag lidnger leisten.

Der erste Schritt: Zukunftsbilder kreieren
Zukunftsbilder kreieren? Fiir welche Zukunft denn
iiberhaupt? Niemand kennt die Zukunft. Doch Zukunft
passiert nicht einfach so, sie wird gemacht. Und es kann
uns gelingen, ihr die Ungewissheit zu nehmen, indem
wir Hypothesen erstellen fiir eine Zeit, die noch nicht
da ist. Zunichst denken wir uns in den langfristigen
Zeithorizont rein. So haben Futurologen und Zukunfts-
forscher mithilfe wissenschaftlicher Methoden Szena-
rien fiir eine Vielzahl von Technologien und Industrien
entwickelt. Solche Szenarien sind keine Prognosen, son-
dern spekulative Zukunftsbilder, die zum Nachdenken
anregen sollen. Indem man sich damit befasst, springt
man raus aus der Filterblase der eigenen Wahrnehmung
und bleibt kontinuierlich an den Trendthemen dran.
Jahrliche Strategiemeetings und Jahresplanungen rei-
chen ldngst nicht mehr aus. Dreimonatige Updates sind
Minimum, damit das Neue im gesamten Unternehmen
rasch Fuf fassen kann.

Die systematische Suche nach der Zukunft

Trendanalysen, Online-Recherchen, Insights aus vo-
rausschreitenden anderen Branchen, Gespriche mit
Zukunftsexperten und denen, die neue Technologien
in die Welt bringen, bilden die Grundlage fiir die Vor-
ausschau. Wen Sie nicht befragen: Thre Kunden. Diese
konnen zwar sagen, was ihnen heute fehlt, aber nicht,
was sie in fiinf oder zehn Jahren wollen werden. Sie
sind, genauso wie die allermeisten Fithrungskrifte, kei-

ne Experten fiir Zukunftstechnologien und kénnen des-
halb auch keine Prognosen abgeben. Die systematische
Suche nach zukiinftigen Wachstumsfeldern kann gar
nicht frith genug beginnen. Hierzu empfehle ich, drei
Szenarien zu entwickeln:

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

Um die Zukunft nicht aus der Vergangenheit heraus li-
near fortzuschreiben, wie man dies friither tat, bedienen
wir uns der Retropolation, auch Backcasting genannt.
Dabei wird - ausgehend vom Wunschszenario im Ziel-
jahr - in festgelegten zeitlichen Schritten riickwirtsge-
hend abgeleitet, was jeweils bis zu einem bestimmten
Zeitpunkt getan sein muss, damit die erwiinschte Zu-
kunft Wirklichkeit werden kann. Man fragt zum Bei-
spiel so: ,Wenn wir in fiinf Jahren ein Zielbild X errei-
chen wollen, welche Mafnahmen miissen in vier, drei,
zwei, einem Jahr ergriffen worden sein, um dorthin zu
gelangen?“

Drei Megatrends gelten fiir alle Branchen

Egal, was die Zukunft dem einzelnen bringt, jeder sollte

sich selbstkritisch mit Fragen wie diesen befassen:

e Wie integrieren wir Sustainability in unsere Ge-
schiftsmodelle? Betreiben wir nur , Fassadennach-
haltigkeit“? Oder ist unser Einsatz aufrichtig und
umfassend?

o Wie integrieren wir KI in allen Bereichen? Welchen
Nutzen bringt sie unseren Kunden und uns? Wo und
wie digitalisieren wir, was digitalisiert werden kann?

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

e Welcher Trend kann unser derzeitiges Geschéftsmo-
dell ruinieren? Wo lauern potenzielle Angreifer? Wie
konnen wir gute Startups als Beschleuniger nutzen?

e Wer & was hindert uns intern am meisten daran, das
Notwendige schnellstens anzupacken? Wie schaffen
wir Barrieren und Bremsendes rasch aus dem Weg?

o Welche Mitarbeitenden, sprich welche Personlich-
keitstypen, Fihigkeiten & Expertisen werden wir in
Zukunft brauchen? Wie gewinnen wir diese frithzeitig?

e Wie schaffen wir reichlich Experimentierraum fir
Top-Talente, die sich als Pioniere, als Bahnbrecher
und Ubermorgengestalter fiir uns ins Neuland wagen?

Darauf aufbauend entstehen Mafinahmenpakete in drei

A4

UANTUM

Megatrend-Bereichen: Nachhaltigkeit, Digitalisierung
und Innovation. Ich nenne dies die Erfolgstriade der
Zukunft. Hohe Innovationskompetenz verhilft zu trans-
formativen Geschéftsmodellen in attraktiven Zukunfts-
mirkten, und diese fordern ein umweltschonendes und
zugleich menschenfreundliches Handeln. Zudem brau-
chen wir Neugier, Zuversicht, Wagemut, Tatkraft und
Entschlossenheit: als Individuum, als Unternehmen
und als Gesellschaft. ///

Kernaussage

Unternehmen, die in alten Denkmustern verharren, riskieren den
Anschluss - doch die Zukunft wartet nicht. Anne M. Schiiller zeigt,
dass erfolgreiche Unternehmen nicht versuchen, das Bestehende zu
optimieren, sondern radikal neu denken. Zukunftsbilder sind dabei
der Schliissel, um Unsicherheiten zu tiberwinden und neue Chancen
friihzeitig zu erkennen. Wer den digitalen Wandel, Nachhaltigkeit
und Innovation nicht aktiv in seine Strategie integriert, kdnnte schon
bald das néchste ,Nokia" sein. Verdnderung ist kein Risiko - sie ist die
einzige Konstante, die Unternehmen langfristig erfolgreich macht.

Lur Autorin

Anne M. Schiiller ist Managementdenker, Keynote-Speaker, mehr-
fach preisgekronte Bestsellerautorin und Businesscoach. Die Diplom-
Betriebswirtin gilt als fiihrende Expertin fiir das Touchpoint Manage-
ment und eine kundenzentrierte Unternehmensfiihrung. Zu diesen
Themen halt sie Impulsvortrage auf Tagungen, Fachkongressen und
Online-Events. 2015 wurde sie fiir ihr Lebenswerk in die Hall of Fame
der German Speakers Association aufgenommen. Beim Business-
Netzwerk Linkedin wurde sie Top-Voice 2017 und 2018. Von Xing
wurde sie zum Spitzenwriter 2018 und zum Top Mind 2020 gekiirt.
2024 wurde sie als Unternehmerin der Zukunft ausgezeichnet. info@
anneschueller.com - www.anneschueller.de

Das Buch ,Zukunft meistern”

von Anne M. Schiiller beschftigt sich mit der Frage, wie Unterneh-
men sich in einer sich rasant verdndernden Welt zukunftssicher
aufstellen kdnnen. Es zeigt, wie Zu-
kunftsbilder helfen, Unsicherhei-
ten zu Gberwinden, welche struktu-
rellen Transformationen notig sind
und warum Innovationskompetenz
entscheidend wird. Anhand kon-
kreter Beispiele werden Trends wie
Nachhaltigkeit, Digitalisierung und
neue Geschaftsmodelle analysiert
- und welche Wege Unternehmen
einschlagen kdnnen, um sich lang-
fristig erfolgreich zu positionieren.
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