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1. Zur Bedeutung der strategischen Friiherkennung im
heutigen Marktkontext

Theoretische Uberlegungen und auch praktische Erfahrungen zeigen immer deutlicher.
daf der Faktor Zeit angesichts des sich heutzutage zunehmend rascher vollziehenden
Wandels bisher vertrauter Markt- und Umweltbedingungen immer mehr zu einer
knappen Ressource und damit letztlich auch zu einem immer wichtigeren strategischen
Wettbewerbsfaktor im Kampf der Unternehmen um zukiinftige Marktanteile wird (vgl.
Simon 1989, S. 79 ff.). Es sind dabei vor allem zwei Entwicklungstendenzen, die heute

eine entsprechende Antwort verlangen:

Zum einen ist seit einigen Jahren eine Zuspitzung der umweltbedingten Veriinde-
rungsproblematik uniibersehbar. Diskontinuititen, Strukturbriiche und Trendzuféllig-
keiten sind sowohl in der wirtschaftlichen als auch in der technologischen und sozio-
politischen Sphiire heute an der Tagesordnung. Wer hitte noch vor wenigen Jahren mit
dem breiten Markterfolg koreanischer "Billigproduzenten" gerechnet, wer konnte die
rasante Entwicklung auf dem Computerchip-Markt oder gar den jiingsten "Borsen-
Crash" vorhersehen, und wer kann heute die technischen und kommerziellen Moglich-
keiten abschitzen, die sich zukiinftig aus der weiteren Entwicklung der Gentechnik
ergeben werden? Bei einer gleichzeitig weiter beschleunigten Wandlungsgeschwindigkeit
sind diese stindig neuen Wandlungserscheinungen vom einzelnen Unternehmen letztlich

immer schwieriger vorherzusehen.

Zum anderen ist offensichtlich, daf3 sich die unternehmerischen Reaktionsgeschwin-
digkeiten - allen organisatorischen Divisionalisierungs- und Segmentierungsbemiihun-
gen zum Trotz - in den letzten Jahren des einzelwirtschaftlichen Wachstums und Sub-
stanzaufbaus eher noch weiter verlangsamt haben. Zunehmende Eigenkomplexitit bei
Anwendung einer nach wie vor eher monozentrisch orientierten Fiihrungsphilosophie
haben hier zu einer gewissen strukturellen und kulturellen Erstarrung vieler Unternehmen
gefiihrt (vgl. Bleicher 1991, S. 19 ff.), welche man erst in letzter Zeit wieder durch

neuartige, redelegierende Fiihrungsformen ("flache Hierarchien"), verschiedene Reengi-
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cing") zuriickzudriingen bemiiht ist (vgl. hierzu u.a. Groth/Kammel 199

Es gilt somit heute mehr denn je, was Igor Ansoff bereits vor knapp zwanzig Jahren
beschrieben hat: "the rate of environmental change has accelerated, and the firm's
response has been made slower by growing size and complexity" - das Tempo der
Umweltverinderungen und die Geschwindigkeit der Unternehmensreaktionen hierauf
befinden sich auf "Kollisionskurs" (Ansoff 1976, S. 133). Es ergibt sich somit das
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Dilemma, dafl vom einzelnen Unternehmen einerseits immer mehr Zeit fiir eine addquate
Reaktion auf zielrelevante Umweltverdnderungen benotigt wird (gestiegene Problemlo-
sungsdauer), daf3 fiir diese Reaktion jedoch andererseits immer weniger Zeit zur Verfl-
gung steht (gesunkener Problemldsungsspielraum). Die sich hieraus ergebenden strategi-
schen Basisalternativen liegen auf der Hand: Neben einer nachhaltigen Verkiirzung seiner
individuellen Anpassungszeit - z.B. durch umfassende FlexibilisierungsmaBnahmen im
Zuge eines umfassenden prophylaktischen Krisenmanagements (vgl. hierzu von der
Oelsnitz 1994 a, S. 83 ff.) - miissen sich die unternehmerischen Bemiihungen insbeson-
dere auch darauf erstrecken, dafl durch eine systematische Anregung und Beschaffung
von wettbewerbsrelevanten Frithinformationen eine gewisse Vorlaufzeit bis zum akuten
Eintritt eines unmittelbaren Wandlungsereignisses geschaffen wird. Auf diese Weise
kann in den meisten Fillen wichtige Planungszeit gewonnen werden, die dann eine

geordnete, strategisch weitsichtige Entscheidungsfindung méglich macht.

Diese Strategieperspektive fiihrte bereits Ende der 60er Jahre zur Entwicklung betriebli-
cher Fritherkennungssysteme (FES). Deren Hauptaufgabe ist es, fiir das Unternehmen
relevante Kontextverinderungen - die sowohl Chancen als auch Gefihrdungen fiir die
unternehmerische Zielerreichung bedeuten kénnen - mit einem mdéglichst grofen zeitli-
chen Vorlauf zu signalisieren, um so dem Management die Gelegenheit zur Entwicklung
von Strategien zu geben, mit denen die spateren Folgen des fritherkannten Wandlungs-
phidnomens frithzeitigen abgewendet bzw. genutzt werden konnen. Strategische Friiher-
kennungssysteme zielen folglich auf den Wettbewerbsfaktor "Zeit". Die unmittelbare
Bedeutung dieses Faktors ist nicht erst seit den atemberaubenden "Pioniergewinnen" von
SONY (Walkman) oder COMMODORE (C 64) bekannt und beweist sich auch noch in
den marketingstrategischen Kalkiilen zu den diversen Fiihrer-/Folger-Optionen in neuen

Mirkten und Marktnischen.
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2. Der Begriff der strategischen Friiherkennung und seine
Abgrenzung zu verwandten Informationskonzepten

Der Begriff der Fritherkennung ist heute nicht mehr nur in der Medizin oder Militdrtheo-
rie gebriuchlich, er hat auch in die Okonomie Einzug gehalten; ja er ist hdufig geradezu
zu einem Synonym modernen Managements geworden. Seine Bedeutungszunahme ist
ein Reflex auf die unabdingbare Koevolution von Unternehmen und Umwelt. Die
konzeptionelle wie methodische Ausfiillung der betrieblichen Friiherkennung leiten sich
von daher direkt aus dem jeweiligen Managementverstindnis der betroffenen Unterneh-
mensleitung ab, denn jede (bewuBte) Unternehmensfiihrung stellt letztlich nichts anderes
dar als die konsequente Schaffung und Verteidigung komparativer Wettbewerbsvorteile.
Um dieses Ziel zu erreichen, ist eine dauerhaft-systematische Beobachtung und Analyse
(eventuell) zielwirksamer Kontextverinderungen unverzichtbar. Dies gilt auch und
gerade fiir den strategischen Marketingbereich, in dem sich Verénderungen oft noch
schneller als in anderen Bereichen vollziehen, und dessen Entscheidungen und Mafinah-
men nicht selten von noch gréBerer Bedeutung fiir den gesamten Unternehmenserfolg

sind.

Ein strategisches Friiherkennungssystem kann vor diesem Hintergrund als eine
besondere Art von Informationssystem begriffen werden, das systemarisch in den iiber-
geordneten Managementprozef3 integriert ist und dessen Aufgabe darin besteht, vermittels
eines bewufit strukturierten Informationsgewinnungs- und -verarbeitungsprozesses mit
zeitlichem Vorlauf Verinderungsvorginge im Unternehmenskontext Zu erfassen, die
anschliefend zum offensiven Ausbau und/oder defensiven Sicherung bestehender

Erfolgspotentiale im Uniernehmen genutzt werden kénnen.

Diese ausdriickliche Potentialorientierung strategischer Fritherkennungssysteme macht
zugleich auch den wesentlichen Unterschied zur operativen Fritherkennung aus. Letztere
ist danach weniger auf die Sicherung langfristiger Erfolgspotentiale, wie Wettbewerbs-
positionen, Basisstrategien oder geschiftspolitische Betitigungsfelder, als vielmehr auf
die Beobachtung kurzfristiger Erfolgsgrdfen, wie z.B. laufender Einnahmen, jéhrlicher
DiwrAonteo Adar arin a 1 1
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Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 10). Die sich hieraus zwischen beiden Fritherken-

nungstypen weiter ergebenden Unterschiede faflt Abbildung 1 zusammen.
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Abbildung 1: Unterschiede zwischen operativer und strategischer Frithaufkldrung
(Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 12).
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Die strategische Fritherkennung ist als solche zugleich von weiteren, haufig dhnlich

verwendeten Begriffen abzugrenzen:

Von der strategischen Kontrolle unterscheidet sich die strategische Fritherkennung
vor allem durch ihren hervorgehoben bipolaren Charakter. Sie ist in diesem Sinne nicht
nur der kontrollierenden Uberwachung zielkritischer, also bedrohender Verdnderungs-
prozesse verpflichtet, sondern gleichzeitig auch auf die rechtzeitige Autkldrung zielfor-
dernder Verinderungen gerichtet, wie sie sich z.B. mittelfristig aus dem Austritt eines
Konkurrenten aus dem gemeinsamen Markt ergeben kénnen. Da sich die strategische
Friiherkennung dariiber hinaus eher auf die essentiellen Grundlagen denn auf die
unmittelbaren Ergebnisse der Planung richtet, kommt ihr in der Diktion der Kontroll-
theorie eher der Status eines "Primissen-Controlling" zu (vgl. Drexel 1984, S. 90). Im
Gegensatz zur strategischen Fritherkennung erfihrt die strategische Kontrolle ihre
eigentliche Zweckbestimmung zudem erst durch ihren konkreten Riickbezug auf die
verfolgte Unternehmensstrategie, deren Relevanz- und Adédquanzgrad sie fortwéhrend

am konkreten Fall zu evaluieren hat (vgl. Schreyogg/Steinmann 1985, S. 406).

Gerade diese sachinhaltliche Sicht macht also die Unterschiede sowohl zur
(strategischen) Friiherkennung als auch zum (strategischen) Controlling deutlich. So sehr
eine prozefbezogene Betrachtungsweise der Kontrolle auch unverkennbare Parallelen
zum Ansatz der strategischen Fritherkennung offenbart, so sehr wird zugleich erkennbar,
daB die Funktion der Kontrolle - bei aller konzeptionellen Fortentwicklung - doch nach
wie vor primir auf die moglichst friihzeitige Identifikation potentieller Bedrohungen
gerichtet ist und iiberdies immer eindeutig vorgegebener PlangroBen als unmittelbar
kontrolleitender Bezugspunkte bedarf. All dies schlieft natiirlich keineswegs aus, dafl im
Rahmen der Kontrolle fritherkennungsrelevante und im Rahmen der Fritherkennung

schlieBlich auch unmittelbar kontrollrelevante Informationen erhoben werden.

Die Abgrenzung der Fritherkennung zum unternehmensweiten Controlling resultiert
vor allem aus dessen weitaus umfangreicheren Aufgabenspektrum: "Controllen” im
Sinne von "steuern” ist letztlich nur méglich, wenn nicht nur die (mutmaBlichen) Griinde
identifizierter Sollwert-Abweichungen analysiert werden, sondern dazu auch konkrete
Vorschlige fiir zielférdernde Korrekturmafinahmen erarbeitet und durch entsprechend
zielwirksame Korrekturentscheidungen umgesetzt werden (vgl. Horvéth 1994, S. 25 £.;
Matschke/Kolf 1980, S. 60 ff.). Dies ist jedoch weder origindre Aufgabe der Kontrolle
noch der Fritherkennung. Kontrolle tiberpriift und tiberwacht zwar neben den monetdr
erfaBbaren ErgebnisgroBen (Revision) auch eher formale Grundlagen und Verfahren der

Planung und Steuerung, ist dabei jedoch stets auf die Korrektur unerwiinscher Soll/Ist-



Strategische Marketine-Friitherkennung -6 -

Abweichungen bedacht. Auch die strategische Fritherkennung ist weit weniger auf die

Ableitung gesamtunternehmerischer Steuerungsempfehlungen fixiert.

Fritherkennung und Marktforschung sind ebenfalls nur teilweise als gleichartige
Titigkeits- und Aufgabenspektren zu begreifen. Eine griBere Ubereinstimmung
zwischen beiden Konzepten ergibt sich, wenn man sich von den Instrumentarien und
Methoden der klassischen, eher quantitativen Marktforschung 16st und den Inhalten der
strategischen, eher qualitativ ausgerichteten Marktforschung zuwendet (vgl. u.a. Huxold
1990, S. 64 ff.; Kohler 1993, Sp. 2797 f.). Die strategische Marktforschung richtet sich
- wie auch die strategische (Marketing-)Friiherkennung - auf die Befriedigung eines
spezifisch strategischen Marketing-Informationsbedarfs; beide sind elementare Bestand-
teile des iibergeordneten Informationssystems der Untenehmung. Die Informationen, auf
denen die Marketing-Fritherkennung basiert, stammen dabei nicht selten aus der betrieb-
lichen Markt- und bzw. Marketingforschung, da zu deren Aufgaben zwingend auch eine
frithaufklirende Informationssuche gehort (vgl. Muchna 1988, S. 35). Die Marke-
tingforschung erweitert den Datengewinnungsbereich der Marktforschung dabei auch um

unternehmensinterne Quellen.

Die strategische Marketing-Friiherkennung unterscheidet sich letztlich durch zweierlei
von der strategischen Markt- bzw. Marketingforschung. Zum einen wird die strategische
Marktforschung als primér auftragsgebunden gesehen, d.h. von einem gezielten Infor-
mationsbeschaffungsauftrag abhingig gemacht. Die strategische Marktforschung kann
sich also - im Gegensatz zur Fritherkennung - unmittelbar an einem bestimmten, mehr
oder weniger detailliert vorab definierten Informationsbedarf orientieren (vgl Huxold
1990, S. 66). Die Ermittlung dieses Informationsbedarfes ist demgegeniiber origindrer
Bestandteil der Frithaufklirung ("Entwicklung eines Relevanz-Rasters"). Die Identifi-
kation eines spezifischen Informationsbedarfs entspringt dabei haufig der fiir die Friiher-
kennung typischen unformalisiert-unsystematisch und oft eher intuitiv vorgehenden
Betrachtung eventuell als bedeutsam gekennzeichneter Beobachtungsbereiche. Deren
systematisch-exaktere Analyse wiirde bei einer entsprechenden Registrierung diverser

Anderungssignale wiederum der Markforschung zugeordnet.

Markt- wie auch Marketingforschung sind zum anderen stets auf Mérkte (Absatz- und
Beschaffungsmirkte) bzw. unmittelbar wettbewerbsrelevante Marktbeziehungen bezo-
gen. Die strategische Fritherkennung unterliegt dieser inhaltlichen Einschrankung nicht:
sie kann mitunter bis in die Spire der generellen Umwelt hineinreichen und so z.T. auch
eher allgemeine Kontextverschiebungen bemerken, deren unmittelbare Wettbewerbsre-
lanz zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch gar nicht exakt beurteilt werden kann. Als zwei-

tes Abgrenzungskriterium zwischen Marktforschung und Fritherkennung kann somit
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auch der Grad des jeweiligen Marktbezuges herangezogen werden. Dariiber hinaus
kénnen sich die im Rahmen der Fritherkennung gewonnenen Informationen natiirlich
auch auf nicht-marketingrelevante Aspekte beziehen (z.B. geplante Gesetzesdnderungen

im Sozialbereich).

Last but not least wird die strategische Fritherkennung verschiedentlich auch als Progno-
seinstrument begriffen oder gar mit Prognose gleichgesetzt. Dies ist aus mehreren
Griinden unhaltbar. Zwar nimmt die betriebliche Fritherkennung auch prognostische
Aufgaben wahr und setzt dazu auch (insbesondere qualitative) prognostische Verfahren
ein, doch ist dies letztlich nur ein Teil ihres wesentlich umfassenderen Funktionenspek-
trums. Noch mehr als auf die Prognose zukiinftiger Entwicklungen ist Fritherkennung
auf die moglichst frithzeitige Wahrnehmung latent schon vorhandener Wandlungsvor-
ginge gerichtet. Sie "strdubt" sich insofern nicht gegen jede Vorhersage, ist aber
dennoch hauptséchlich der friihzeitigen Entdeckung sich bereits real vollziehender
Kontextverdnderungen verpflichtet - und dies schlieflich umso mehr, als die Treffsicher-
heit vieler Prognosen infolge zunehmender Trend- und Strukturbriiche zusehends zu
wiinschen tibrig liBt. Friiherkennung mdchte also Entwicklungen aufkldren. die mit dem
herkémmlichen Informations-Instrumentarium derzeit (noch) nicht erkennbar wiren
bzw. sind (vgl. Krystek 1991, S. 198).

Auch aus diesem Grund ist Strategisches Marketing heute ohne eine systematische
Generierung und Verarbeitung frithaufklirender Umwelt- und Unternehmensinformatio-
nen nicht mehr denkbar. Das konzeptionelle wie auch semantische Verstindnis von
Friiherkennung war in der Vergangenheit vor diesem Hintergrund des 6fteren verschie-
denen Bedeutungsverschiebungen unterworfen. Diese werden deutlich, wenn man sich
im folgenden kurz den genealogischen Reifungsprozef der heutigen Fritherkennungs-

konzeption vor Augen fiihrt.
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3. Historische Entwicklung der Friiherkennung und heuti-
ger Stand "

In der Literatur wird verschiedentlich bewuft zwischen Frithwarnung, Friherkennung
und Frithaufkldrung unterschieden. "Gewarnt" werden miisse schlieBlich nur vor zielge-
fiahrdenden Entwicklungen; Fritherkennung kann sich demgegeniiber auch auf die friih-
zeitige Identifikation zielerreichungsfordernder Kontextentwicklungen beziehen. "Erken-
nung" und "Aufklirung" wiirden sich demgegeniiber vor allem durch die akzentuierte
Handlungsorientierung der Friihaufkldrung unterscheiden. Frithaufkldrung beinhaltet
von daher nicht nur die bloBe Signalerkennung, sondern auch die aktionsorientierte
Entwicklung unmittelbar problembezogener "Antwortstrategien" (vgl. Wiedmann 1989,
S. 303; Krystek 1991, S. 197 £.).

Der in diesen Differenzierungen zum Ausdruck kommende Wandel im strategischen
Verstindnis frithzeitiger Signalaufklirung manifestiert sich schlieBlich in den folgenden
drei Entwicklungsstufen betrieblicher Fritherkennungssysteme (vgl. hierzu auch Klaus-
mann 1983, S. 41 ff.; Gomez 1983, S. 14 ff.; Miiller 1986, S. 248 ff.; Bohler 1993,
Sp. 1257 ff.).

3.1 Kennzahlenorientierte Frithwarnung (1.Generation)

Am Anfang der systematischen Beschiftigung mit den Konzepten einer moglichst friih-
zeitigen Anzeige potentiell zielwirksamer Kontextveréinderungen stand die Installierung
betrieblicher Friihwarnsysteme. Da diese primér die Aufgabe hatten, das Management
vor bereits verdeckt vorhandenen Gefahren, also negativen Zielabweichungen, zu
warnen, lag hier der Ausdruck Frithwarnung wirklich nahe. Die entsprechenden Ansitze
orientierten sich dabei vornehmlich an der periodischen Beobachtung verschiedener
innerbetrieblicher (zumeist: finanzwirtschaftlicher) Kennzahlen bzw. ihrer Verkniipfung
zu umfassenderen Kennzahlensystemen. Beispiele hierfiir sind in zahlreicher Form aus
der Literatur bekannt; exemplarisch seien hier das ROI-Cash-Flow-Kennzahlensystem
von Hahn und das ebenfalls allseits bekannte Kennzahlensystem des Zentralverbandes
Elektrotechnik und Elektroindustrie genannt (vgl. Hahn 1985, S. 118 ff.; Betriebswirt-
schaftlicher AusschuB des ZVEI 1989). Ergiinzend hierzu wurden im Rahmen dieser
ersten Friihwarnkonzeptionen oft noch Planungshochrechnungen durchgefiihrt, die
primér auf einem Vergleich der hochgerechneten, in die Zukunft extrapolierten Ist-Werte
mit den plangemiB verabschiedeten Soll-Werten basierten. Nach heutigem Verstdndnis
wiirden derartige Ansitze der operativen Planungs- und Kontrollrechnung allerdings eher

dem Unternehmenscontrolling zugerechnet.
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Grundlegend sowohl fiir die laufende Kennzahlenbeobachtung als auch fiir die
Planungshochrechnungen ist die - zunéchst eher intuitiv geprdgte - Vermutung, daf3
gravierendere Verdnderungen der beobachteten Kennzahlen resp. Planungsgrofen einen
zeitlichen Vorlauf vor der Verdnderung der eigentlichen unternehmerischen Erfolgsgro-
Ben (Gewinn, Umsatz, Deckungsbeitrag) besdfien und insofern bei Uberschreitung
zuvor definierter Schwellenwerte als Frithwarn-Informationen gewertet werden konnen.
Dementsprechend wurden derartige Erfassungssysteme hdufig auch als exzeptionelle
oder "Alarm-Berichtssysteme" bezeichnet (vgl. Krystek 1991, S. 201). Diese waren
jedoch stets primir auf die Erkundung unternehmensinterner Vorginge gerichtet und
arbeiteten insofern eher wirkungsorientiert. Da sie sich zudem im wesentlichen auf
Vergangenheitsdaten aus dem operativen Bereich stiitzten, die meist in der jeweils
relevanten Ursache-Wirkungs-Kette kontextbedingter Variablendnderungen auch noch
eher der Letztwirkung nahe angesiedelt waren, war und ist ihre pradiktive wie analyti-
sche Aussagekraft bis heute insgesamt sehr begrenzt geblieben. Innenenorientierte Kenn-
zahlen schlagen also nicht nur relativ spét an, sie besitzen aufgrund des Vorgenannten

auch nur einen geringen Erkldrungswert.

3.2 Indikatororientierte Friiherkennung (2.Generation)

"Die sich aus dieser Verinderung in den zeitlichen Bedingungen ergebenden Fiihrungs-
schwierigkeiten lassen sich nur dadurch verringern, dafl man nicht abwartet, bis sie sich
in den fiir die Erfolgssteuerung relevanten Daten bemerkbar machen." Dieses Zitat von
Gilweiler (1976, S. 362) kann als Leitmaxime der zweiten Generation von Fritherken-
nungssystemen gelten. Wenngleich diese auch eine gewisse Geistesverwandschaft mit
den kennzahlenorientierten Systemen nicht leugnen konnen - beide Konzepte unterstellen
unbeirrt kontinuierlich-vorhersehbare Strukturentwicklungen -, so unterscheidet sich
diese zweite Friiherkennungs-Generation doch zumindest in zwei entscheidenden
Punkten von ihrer Vorgingergeneration: Zum einen finden nicht mehr linger nur Gefah-
ren und Risiken, sondern explizit auch potentielle Chancen und Gelegenheiten der unter-
nehmensrelevanten Kontextentwicklungen Beachtung, und zum anderen geht mit dieser
modifizierten Friiherkennungskonzeption auch eine gezielte Erweiterung der Betrach-
tungsperspektive auch und gerade auf unternehmensexterne Umfeldentwicklungen
einher, nach denen nun - anders als bisher - mehr oder weniger systematisch mit Hilfe
sog. Fritherkennungs-Indikatoren gefahndet wird. Es ergeben sich fiir das einzelne
Unternehmen somit vollig neue Aufgabenstellungen: Neben einer moglichst problem-

und situationsgerechten Identifikation und Definition "représentativer” Entwicklungsin-
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dikatoren wird nunmehr auch eine durchdachte Einteilung der unternehmerischen Mikro-

und Makroumwelt in verschiedene Beobachtungsbereiche notwendig.

In der Literatur wird gew&hnlich vereinfachend zwischen Ziel- und Ursachenindikatoren
unterschieden (vgl. Kithn/Walliser 1978, S. 229 f.). Indikatoren weisen durch ihren
phasenverschobenen Vorlauf einen gewissen "lead" zu der von ihr reprédsentierten
Referenzgrofe auf (vgl. Miiller 1986, S. 249). Sie basieren auf der Grundlage (z.T. eher
intuitiv) postulierter Wenn-Dann-Verkniipfungen und unterscheiden sich von den
herkommlichen Kennzahlen nicht nur durch ihre bereits angesprochene externe
Umweltorientierung, sondern vor allem auch dadurch, daB sie das zu indizierende
Phinomen zumeist nur indirekt und hilfsweise abbilden. Dies muf} in Kauf genommen
werden, da sich die eigentliche Referenzgrofle in der Regel einer direkten Erfassung aus
theoretischen, methodischen oder auch kostenméBigen Griinden entzieht (vgl. Weber
1990, S. 38). Dennoch kénnen natiirlich auch Kennzahlen in einem gewissen Umfange

Bestandteile eines umfassenderen Indikatorsystems sein.

Ein bekanntes Beispiel fiir einen solch umfassenderen Friihindikator ist der Geschdifts-
klima-Index des IfO-Instituts in Miinchen. Dieser Indikator ermittelt auf der Basis
einstufiger, monatlicher Grobefragungen die geschéftlichen Entwicklungserwartungen
ausgewihlter Unternehmen in den nichsten 3 - 6 Monaten. Ein dhnliches Beispiel liefert
der F.A.Z.-Konjunkturindikator, der Aktienindizes, Renten-Renditen, Geldmengenent-
wicklungen, Auftragseingédnge im verarbeitenden Gewerbe, DM-Rohstoffeinfuhrpreise
sowie Verinderungen der Zahl der Stellenangebote zu einem Gesamtindikator fiir die
zukiinftige konjunkturelle Lage verdichtet. Solche "ganzheitlichen" Indikatorkataloge
wurden im deutschsprachigen Raum erstmals Ende der 70er/Anfang der 80er Jahre
vorgelegt (vgl. Rieser 1978, S. 57 ff.; Drexel 1984, S. 94 ff).

Um ihrer pridiktiven Funktion gerecht werden zu k6nnen, miissen friiherkennungstaug-

liche Indikatoren jedoch einige besondere Eigenschaften aufweisen. Sie sollten sich dabei

insbesondere durch

- Friihzeitigkeit,

- Exaktheit der Problemanzeige,

- Diagnosekrafft,

- besondere Problemrelevanz sowie

- einfache und eindeutige Ermittelbarkeit

auszeichnen.
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Da die indikatorengestiitzte Identifikation latenter Chancen und Gefahren auch heute noch
einen zentralen Bestandteil marketingstrategischer Fritherkennung bildet, werden weitere
Einzelheiten dieses Ansatzes bei der Beschreibung des (idealtypischen) Aufbaus und
Ablaufs heutiger Marketing-Fritherkennungssysteme im néchsten Abschnitt behandelt.
Hier soll kritisch nur noch einmal darauf hingewiesen werden, daB auch diese zweite
Generation von Fritherkennungssystemen relativ stabile Entwicklungsmuster in den zu
beobachtenden Kontextsektoren voraussetzt, was letztlich auch zur Entwicklung der
dritten Entwicklungsstufe von Fritherkennung beigetragen hat. Die grundlegende Kritik
am Indikatoransatz richtet sich insofern auf das hiufig zu rigide und zumeist génzlich
theorielose Festhalten an einmal definierten Beobachtungsbereichen und Indikatoren.
Man kann vor diesem Hintergrund den Eindruck gewinnen, daf3 Frilherkennung vom
reinen Kontrollproblem nunmehr zum alleinigen Beobachtungs- bzw. Prognoseproblem

geworden ist.

3.3 An '"schwachen Signalen" orientierte Friithaufklirung (3.Generation)

Es wurde bereits dargelegt, daB die wesentliche Herausforderung heutiger Informations-
systeme, ja heutiger Unternehmensfiihrung tiberhaupt, in der effektiven Bewitligung
struktureller Diskontinuititen besteht. Vergangenheitsbasierte Berichtssysteme miissen
schlieBlich zwangslaufig auf Schwierigkeiten stofen, wenn sich die bislang geltenden
RegelmiBigkeiten der Markt- und Umweltentwicklung immer hiufiger als Ausnahmefille
erweisen, wenn also, kurz gesagt, der Wandel zur Regel wird. Gleichzeitig wird damit
die Sensibilisierung des Managements gegeniiber neu aufgenommenen Signalen und
seine Fihigkeit, sich von bekannten Denkmustern zugunsten eines "Denkens in Alterna-
tiven" zu ldsen, zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor. Gerade im Bereich des Strategi-
schen Marketing gilt es, "dissonante” Informationseingénge auszuhalten und bereits

vage, unprizise und zunichst scheinbar widerspriichliche Signale ernstzunehmen.

Hintergrund dieser Forderung ist das Wissen der Katastrophentheorie um den Einfluf3
sog. "Drittvariablen". Deren Einflu muf danach erst eine gewisse Kumulationsgrenze

o
if den gesamten Systemzustand

, bevor er sich destabilisierend :
auswirkt und das System plotzlich auf eine andere "Zustandsebene" springen 1Bt (vel.
Galtung 1978; Zahn 1984, S. 19 ff.). Damit sind auch abrupte Strukturbriiche prinzipiell

vorhersehbar. Nach Ansoff kiindigen sich damit auch diskontinuierliche Ereignisse

vl

durch sog. schwache Signale ("weak signals") an. Jedes zukiinftige Ereignis hat mithin
seine eigene Entwicklungsgeschichte und seine eigenen, ganz speziellen Vorboten (vgl.
Ansoff 1976, S. 129 f.). Diese Vorboten gilt es somit mdoglichst friihzeitig
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wahrzunehmen und dabei zugleich mdglichst zutreffend in ihrer weiteren Entwicklung

und Zielrelevanz fiir das eigene Unternehmen abzuschétzen.

Zur Erfiillung dieser Aufgabe konnen u.a. die bereits behandelten Analyse- und Progno-
severfahren eingesetzt werden - allerdings mit einem deutlichen Schwerpunkt auf den
eher qualitativen Techniken, wie z.B. der strategischen Zielliickenanalyse (Gap-Analy-
sis), der Szenario-Technik, der Delphi-Methode sowie verschiedenen interdependenzana-
lytischen Verfahren, wie z.B. der Cross-Impact Analyse . Die von den identifizierten
Verinderungen ausgehenden Signale haben jedoch nur in den seltensten Fillen den
Charakter "handfester" und intersubjektiv eindeutiger Daten. Vieleher stellen sie oftmals
lediglich "Informationsrudimente” dar, die im giinstigsten Fall "quasi-sichere” Ereignisse
anzeigen. Gemeinsam ist all diesen Informationen oft nur, daB sie im Unternehmen
aufgrund ihrer subjektiven Neuartigkeit auf Ignoranz, Abwehr und Unverstindnis
stoBen; gerade aus diesem Grund sind ja letztlich die so oft beschworenen "neuen”

Managerqualititen notig.

Der entscheidende Beitrag dieses 3.Generation von Fritherkennungsansitzen besteht in
dem Zeitgewinn fiir das Unternehmen, der durch diese frithzeitige, aufgeschlossene
Hinwendung zu "schwachen Signalen" entsteht. EntschlieBt man sich auf seiten des
Managements, rechtzeitig an einer dem jeweiligen Grad der UngewiBheit entsprechenden
Reaktionsstrategie zu arbeiten, dann wird es zu guter Letzt moglich, verschiedenen
Problem- bzw. UngewiBheitssituation jeweils adiiquate Antwortstrategie entgegenzuset-
zen. Die Spanne méglicher Handlungsalternativen kann dabei von einer zundchst ledig-
lich intensivierten Umweltwahrnehmung bis hin zu einem direkten Eingreifen der Unter-
nehmensleitung reichen (vgl. Ansoff 1976, S. 129 ff.; 1981, S. 240 ff.). Bei zuniichst
nur schwacher Kenntnis einer bevorstehenden Kontextveridnderung empfehlen sich
danach zunichst eher "allgemeine” Aktivititen, die im Zuge des sich im Zeitablauf der
Verdnderung sukzessiv erweiternden Wissenstandes jedoch zusehends in immer konkre-
tere, "zugeschnittenere" Antwortstrategien iberfiihrt werden kdnnen. Hierdurch wird
letztlich eine entscheidende, weil Zeitdruck proaktiv absorbierende, Vorverlagerung

strategischer Aktivititen moglich.

Des weiteren beinhaltet der Ansoffsche Ansatz eine radikale Umkehrung der bishe-
rigen Problemlésungslogik: Jetzt legt ndmlich nicht mehr das virulente Entschei-
dungsproblem die nichsten Losungsschritte fest (z.B. den kurzfristig zu befriedigenden
Informationsbedarf), sondern stattdessen bestimmen nun die vorhandenen Ressoucen
und Potentiale des Unternehmens (z.B. die verfiigbaren Informationen {iber die fakti-
schen Wandlungseigenschaften) die kurz- bis mittelfristig realisierbaren Antwortpro-

gramme. Ganz offensichtlich trigt dieser Ansatz damit den spezifischen Informationsbe-
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dingungen heutiger Entscheidungssituationen wesentlich besser Rechnung als die tradi-
tionellen (unsicherheitstheoretischen) Entscheidungsmodelle, die schlieflich allesamt von
{iberzogenen und damit unrealistischen Informationsvoraussetzungen ausgehen (vgl. zu
einer umfassenderen Wiirdigung des Ansoffschen Friiherkennungsansatzes von der
Oelsnitz 1994, S. 57 ff.).

Mit dem sich an die Problem- bzw. Chancenerkennung unmittelbar anschlielenden
Entwurf geeigneter Unternehmensstrategien ist fiir viele Autoren zugleich der Wandel
von der Fritherkennung (i.e.S.) zur Frithaufkldrung vollzogen. Strategische Fritherken-
nung bzw. Frithaufkldrung eniwickelt sich damit von einem speziellen Management-
Informationssystem zu einer grundlegenden Leitidee zukunftsgerichteter Unternehmens-
fiihrung (vgl. Wiedmann 1989, S. 303). Zur praktischen Verwirklichung dieser Leitidee
sind jedoch die Ansoffschen Ausfithrungen sowohl hinsichtlich der Art und Weise der
tatsichlichen Erfassung und Filterung schwacher Signale als auch hinsichtlich ihrer

handlungsleitenden Bewertung erginzungsbediirftig.

Die Ortung schwacher Signale erfordert vor diesem Hintergrund zwei Basisaktivititen
(vgl. Aguilar 1967; Wilson 1983; Miiller 1987, S. 243 f.; Bohler 1993, Sp. 1262): Zum
einen die ungerichtete Suche, d.h. das ungeleitete, durch keinerlei Beobachtungsbereich
oder Strategiebezug eingeengte Abtasten der Umwelt nach potentiellen Chancen oder
Risiken ("Scanning"), und zum anderen die gerichtete, vertiefende (Weiter-)Beob-
achtung bereits als "erfolgskritisch” identifizierter Kontextbereiche ("Monitoring").
Scanning und Monitoring sind immer parallel zueinander einzusetzen, denn die Quellen
schwacher Signale sind schlieBlich ebenso zahlreich und vielfiltig wie die Zahl der zu
ihrer Erfassung geeigneten Methoden.

Der kritische Punkt dieses Ansatzes bleibt jedoch stets der ausgesprochen schwierige
DechiffrierungsprozeB schwacher Signale. Aufgrund ihres oftmals ambivalenten und
undurchschaubaren Charakters ist diesem Problem letztlich nur iiber eine intime Situati-
onskenntnis des jeweiligen Einzelfalls beizukommen. Das aufgeklirte Signal wird
schlieBlich erst durch eine entsprechende Interpretationsleistung einzelner zu einer
tatsiichlich weiterleitbaren Information (vgl. Steinmann/Schreyégg 1986, S. 752). Um
die Bewertung und Einordnung schwacher Informationen zu erleichtern, wird verschie-
dentlich deren Einordnung in grofere Zusammenhinge empfohlen. Hierbei spielen
insbesondere die Bildung von mehrdimensionalen "Trendlandschaften” (vgl. Kry-
stek/Miiller-Stewens 1993, S. 196 ff.) sowie die Veranschaulichung des verédnde-
rungsspezifischen Entwicklungsprozesses anhand sog. "Trendlinien", die die Diffusion
der Verinderungsinformation durch das unternehmerische bzw. sozio-kulturelle Umfeld
illustrieren (vgl. Krampe 1989, S. 358 ff.), eine besondere Rolle. Ein Beispiel fiir eine
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solche Trendlinie zeigt Abbildung 2. Der Beobachtungsbeginn des Unternehmens wird

dabei durch einen Pfeil symbolisiert.

A Zahl der o
Personen breite Offentlichkeit

"Intelligenz”

Unternehmensberater
Battelle-Mitarbeiter

H. Stern, R. Nader

Club of Rome

Fiihrende Experten

Utopisten

Zeit

A Zahl der ot
Ereignisse Historische Analysen
Kurzbegriffe, .
Slang (z.B. Olpest)

Statistiken

f/ Dokumentationen

Biindel gleichartiger Ereignisse

soliertes Einzelereignis

Zeit

Abb. 2: Beispiele struktureller Trendlinien (Quelle: Krampe 1989, S. 361)
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Die (ungerichteten) Frithaufklirungssysteme dieser dritten Generation und die indikato-
rengestiitzte Fritherkennung der zweiten Generation stellen keineswegs konkurrierende
Verfahrensweisen dar. Wihrend die Indikatorprognose vor allem zur gezielten Uberwa-
chung bereits als wichtig erkannter Kontextbereiche geeignet ist, vermag der eher intui-
tive Ansatz der schwachen Signale vor allem eine gefiihrliche Beschrinkung auf einst-
mals als verbindlich festgelegte Analysefelder zu vermeiden. DaB sich in der Unterneh-
menspraxis zudem beide Ansitze nicht immer streng voneinander trennen lassen,
verdeutlichen zahlreiche Instrumente der praktischen Generierung und Auswertung
frithaufklirungsrelevanter Informationen. Im Bereich des strategischen Marketing
kommen hier insbesondere statistische Auswertungen von Kundenbefragungen,
Beschwerden und/oder Produktreklamationen in Frage (vgl. hierzu insbesondere Bruhn
1985, 1987). Da - nicht nur in diesem Bereich - die Art und Qualitdt der generierten
Informationen ganz wesentlich auch von der Art der hierfiir eingesetzten Methoden
abhingt, ist ein entsprechend methodenpluralistisches Vorgehen ohnehin grundsitzlich

zu begriifien.

4, Aufbau und Ablauf einer strategischen Marketing-Friih-
erkennung

4.1 Der idealtypische Aufbau eines strategischen Marketing-Friiher-

kennungssystems

Obwohl die in der Praxis eingesetzten Frilherkennungssysteme in aller Regel betriebsin-
dividuelle Speziallssungen darstellen, lassen sich mit Kiihn/Walliser (1978, S. 228 ff.)
doch letztlich vier grundlegende Systemkomponenten unterscheiden. Im einzelnen

sind dies:

(1) das Friiherkennungs-Metaprogramm ("'Philosophie™)

Das Metaprogramm der Friiherkennung stellt als grundlegende Fixierung der
handlungsleitenden Fundamentalprinzipien so etwas wie die "Friiherkennungsphi-
losophie" des Unternehmens dar und bildet damit die heuristische Klammer fiir alle
weiteren Fritherkennungsaktivititen. Es enthilt z.B. Aussagen iiber die in die
Methodenbank aufzunehmenden Informationsverarbeitungsmethoden, eventuell zu
indernde Beobachtungsrhythmen oder Dokumentationsrichtlinien oder auch modi-

fizierte Schiiissel der internen Ressourcenverteilung.
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3)

“)

die operativen Friitherkennungs-Programme (''Programme")

Die einzelnen Fritherkennungs-Programme bilden den operativen Kern der
Frithaufkldrung. Sie enthalten genaue Vorschriften iiber Inhalt, Vorgehensweise
und Ablauf der Frilherkennung zielrelevanter Kontextveridnderungen. Diese
Programme sind dabei hiufig durch die besondere Hervorhebung der einzusetzen-
den Fritherkennungsmethodik gekennzeichnet, mit der der eigentliche Prozef der
Definition und Beobachtung des Unternehmenskontextes gesteuert werden soll. Im
Falle einer indikatorgestiitzen Identifikationstechnik miissen z.B. Sollwerte,
Abweichungstoleranzen und Uberpriifungszeitpunkte der selektierten Indikatoren
festgelegt werden. Daneben gelangen in der Praxis hiufig auch modellgestiitzte
und/oder analysezentrierte Fritherkennungsprogramme zum Einsatz. Sie alle
biindeln letztlich verschiedene Instrumente, fassen sie zu komplexeren Systemen
zusammen und richten diese unter einer einheitlichen Programmatik auf die

Befriedigung eines grundlegenden Informationsbediirfnisses aus.

die angewandten Methoden (''Instrumente')

Diese zur Fritherkennung eingesetzten Methoden ergeben sich - wie gezeigt -
hiufig bereits aus den verabschiedeten Fritherkennungsprogrammen. Bei der Wahl
der einzusetzenden Planungs- und Analysetechniken setzt sich heute zunehmend
die Erkenntnis einer bewuBt langfristigen und zugleich umfassenden Beobach-
tungsperspektive durch. Die Einsicht in die zunehmende Vernetzung bislang eher
in ihrer partiellen Isolation behandelter Umweltbereiche legt hier insbesondere die
integrative Verkniipfung beschreibender, analysierender, erkldrender und progno-

stizierender Techniken nahe.

die eingesetzten Ressourcen (''Potentiale')

Die einzusetzenden Ressourcen schlieBlich dienen der Durchfiihrung und Anwen-
dung der Methoden im Rahmen der verabschiedeten Fritherkennungs-Programme.
Sie umfassen im einzelnen personelle und technische Arbeitskapazititen (u.a.
Rechnerzeit bzw. Datenverarbeitungskapazitiit) sowie finanzielle und organisatori-
sche (Planungs-)Ressourcen. Die problemgerechte Zuweisung und Allokation der
Ressourcen ist letztlich eine notwendige, wenn auch keineswegs hinreichende
Bedingung fiir eine effiziente und effektive Frithaufkldrungstitigkeit. Der Ressour-
cenbegriff sollte dabei jedoch nicht zu eng ausgelegt werden: es geht im Interesse
eines moglichst grofen Fritherkennungsnutzens schlieflich auch - und gerade - um
die Schaffung einer adiquaten organisatorisch-strukturellen Infrastruktur im

Unternehmen. Dies umfaBt heutzutage auch den flankierenden Einsatz entspre-
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chender Management Development-Systeme zur Erhéhung der individuellen
Wahrmehmungs- und Problembewiltigungstlexibilitdt.

4.2 Der idealtypische Ablauf eines strategischen Marketing-Friiher-

kennungsprozesses

In welcher zeitlichen Abfolge die hier skizzierten Basiskomponenten am relevantesten
sind, dariiber herrscht in der einschligigen Literatur ebensowenig Einigkeit, wie in der
Frage generell unterscheidbarer Phasen des unternehmerischen Fritherkennungsprozes-
ses (vgl. hierzu u.a. Bohler 1993, Sp. 1261 ff.; Krystek/Walldorf 1992. S. 349, 353;
Hahn 1983, S. 9 ff.; Rieser 1978, S. 65). Welcher Systematisierung man auch immer
den Vorzug geben mag, letztlich geht es darum, Signale aufzunehmen, sie in Informatio-
nen umzuformen und diese schlieBlich in Handlungen zu iiberfithren. Vor diesem
Hintergrund wird hier von insgesamt vier Phasen (Ablaufschritten) strategischer

Marketing-Friiherkennung ausgegangen (vgl. Abbildung 3).

Zu differenzieren ist danach in eine

® Beobachtungs- und Identifikationsphase,
® Analysephase,

® Evaluationsphase sowie

e Kommunikationsphase

der Fritherkennung.

Eine solche Phasenenteilung besitzt allerdings immer einen eher idealtypischen Charak-
ter; sie wird hier zum Zwecke einer genaueren analytischen Differenzierung eingeftihrt.
In der Praxis treten die entsprechenden Ablaufschritte natiirlich kaum derartig isoliert
voneinander auf. Vielmehr werden sie sich im Regelfall sowohl zeitlich als auch inhalt-

lich auf verschiedenste Weise miteinander vermengen.
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1. Identifikationsphase

- Bestimmung der Beobachtungsbereiche

- Bestimmung der Indikatoren

- Bestimmung der Toleranzen bzw. Grenzwerte

- evtl. Bestimmung spezieller Fritherkennungstriiger

v

2. Analysephase

- nihere Kennzeichnung und
Beschreibung der erkannten Phinomene

- Analyse ihrer Ursachen

- Pritfung/Ermittlung ihrer Position in der Ursache-
Wirkungs-Kette bzw. ihrer Kausalverkniipfungen
in anderen Ursache-Wirkungs-Ketten

v

3. Evaluationsphase

- Einordnung der aufgezeigten Phiinomene
(Eintrittswahrscheinlichkeit, Parallelereignisse)

- Prognose ihrer (voraussichtl.) Ziclwirkung-
und -relevanz

- Ermittlung der von ihr betroffenen Unternehmens-
bereiche

- ggf. Erstellung einer Priorititen- u./o. Dringlich-

keitshierarchie

4. Kommunikationsphase

- Informationsaufbereitung
- Festlegung der Informationskanile
und -priorititen
- gof. Entwurf eines Standardberichtssystems
- Weitergabe und Speicherung der
Friiherkennungsinformationen

Entwurf und Verabschiedung
geeigneter, d.h. problem- bzw.

chancenadiquater Handlungsprogramme

(Frithaufklirung)

bezieht sich auf ...

methodische und

4= organisatorische
Vorarbeiten

die identifizierten
Phinomene

deren Effekte auf
das Unternehmen

deren Verbreitung

& bzw. Distribution
im Unternehmen

Abbildung 3: Idealtypische Teilschritte eines strategischen Friiherkennungsprozesses
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In der Beobachtungs- bzw. Identifikationsphase geht es zunéchst darum,
die zur erfolgreichen Fritherkennung zielrelevanter Verdnderungsvorginge erfor-
derlichen Grundvoraussetzungen zu schaffen. So miissen die verschiedenen
Beobachtungsbereiche festgelegt und je nach dem AusmaR ihrer (zu
erwartenden) Zielrelevanz u.U. gesondert im Auge behalten werden. Dies kénnten
z.B. die bestehenden Markteintrittsbarrieren oder spezifische Umweltsegmente
sein, in denen Anzeichen fiir ein baldiges Auftreten neuer Substitutionskonkurren-
ten erwartet werden. Des weiteren ist ein geeigneter organisatorischer Rahmen
fiir den strategischen Fritherkennungsprozef zu schaffen. Neben der Einrichtung
spezieller "Friiherkennungsabteilungen” bietet sich im Bereich des strategischen
Marketing vor allem die Installation von Verbraucherabteilungen an (vgl. Hansen
1979, S. 120 ff.; Hansen/Raabe/Stauss 1989, S. 643 ff.). Deren vordringlichste
Aufgabe ist die systematische Auswertung kundenbezogener Informationen, z.B.
im Hinblick auf mégliche Trends oder Bediirfnisverschiebungen in den bearbeite-
ten Marktfeldern. Eine wichtige Rolle fiir die systematische Gewinnung potentiell
fritherkennender Informationen spielt auch die betriebliche Beschwerdeforschung
(vgl. hierzu u.a. Stauss 1989, S. 42 ff.; Nieschlag/Dichtl/Horschgen 1994, S. 955
ff.; Riemer 1986; Graf 1990).

Im Anschluf} an die Fixierung der zu beobachtenden Fritherkennungsbereiche sind
geeignete Friihindikatoren mit ihren jeweiligen Soll- und tolerierten Abwei-
chungswerten auszuwihlen. In unserem Beispiel konnten dies u.a. sich abzeich-
nende Wertinderungen bei ausgemachten Meinungsfiihrern oder auch ein zurtick-

haltenderes Bestellverhalten des Einzelhandels sein.

Marketingstrategisch nutzbare Frithindikatoren sind dariiber hinaus vor allem:

% zukiinftig erwartete Marktwachstumsraten,

*  geplante Produkt- und/oder Verfahrensinnovationen bei wichtigen Wett-
bewerbern,

*  intensivierte Kooperationsbestrebungen bei Konkurrenten und Absatz-
mittlermn,

*k Werte-, Einstellungs- und Imageéinderungen bei den Konsumenten,
* schleichende Verschlechterungen der individuellen Kundenzufriedenheit,

k  eine spiirbare Zunahme der Reklamations- und/oder Beschwerdequoten.

Ahnlich breit wie die Palette moglicher Marketing-Frithindikatoren ist auch das

Spektrum ihrer methodischen Gewinnungsverfahren (vgl. hierzu u.a. Raffée 1989,
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S. 156 ff.). Prinzipiell kénnen nahezu alle nachfolgend behandelten Instrumente
zur Gewinnung und Nutzung fritherkennender Indikatoren genutzt werden. Die
verschiedenen Verfahren der qualitativen und quantitativen Analyse, wie z.B. die
iiblichen Checklisten ("Mind-Mapping") und Informationskataloge, aber auch
verschiedene Modelle der Unternehmenssimulation, diirften dabei in der Praxis die
wichtigste Rolle spielen. Eine besondere Bedeutung kommt im Rahmen neuerer
Ansitze auch den Modellen einer systematischen Verkettung und Verkniipfung von
Indikatoren zu groReren Indikator-Netzwerken zu (vgl. hierzu Wiedmann 1989, S.
318 ff.; Miiller 1981, S. 39 ff., 163 ff.).

Es liegt auf der Hand, daf die selektierten Indikatoren méglichst eindeutig in ihre
jeweilige Kausalkette eingebunden sein sollten; hierdurch wird dem fithaufkldren-
den Unternehmen die Interpretation der durch ebendiesen Indikator generierten
Verinderungsinformationen insgesamt deutlich erleichtert. Gerade im Bereich der
strategischen Friiherkennung kann es jedoch auch sinnvoll sein, "in Strukturbrii-
chen zu denken", d.h. bewuBt iiber den Bereich der bisher bekannten Ursache-
Wirkungsbeziehungen hinauszugehen. So wenig fiir dieses Bemiihen auch gene-
relle Identifikationsalgorithmen zu geben sind, so wichtig erscheint diese Forde-
rung doch gerade auch angesichts der zukiinftig sicherlich weiter zunehmenden

Umweltturbulenzen.

In einem dritten Schritt sind sodann die oben bereits angedeuteten Beobach-
tungspriorititen zu bestimmen, mit denen von seiten der organisationalen
Entscheidungstriiger der unterschiedlichen Zielrelevanz verschiedener Wettbe-
werbssegmente angemessen, d.h. durch einen differenzierten Ressourceneinsatz,
Rechnung getragen werden kann. Die Begriffe "Scanning” und "Monitoring”

vermochten hier entsprechende Handlungsalternativen anzudeuten.

SchlieBlich kann es auch sinnvoll sein, spezielle Friiherkennungstriger zu
benennen, die z.B. im Rahmen periodisch tagender "Beobachtungs-Audits" akute
Indikator- und/oder Situationsbeurteilungen vornehmen. So werden z.B. im
Rahmen des sog. Strategic Assumption Surfacing and Testing von mehreren
Arbeitsgruppen in einer Art "retrograder Pramissenkontrolle” diejenigen Planan-
nahmen bzw. Umweltzustinde erarbeitet, die fiir die erfolgreiche Realisierung der
verfolgten Unternehmensstrategie(n) unbedingt erfiillt bzw. gegeben sein miissen.
In diesem ProzeB aufgespiirte Inkongruenzen werden dann als mégliche Friih-
warnanzeichen interpretiert, die im Unternehmen zugleich weiterfithrende Informa-
tionsbeschaffungsaktivititen ausldsen (vgl. Mason/Mitroff 1981). Grundsitzlich
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ist die Funktion der Fritherkennung zielrelevanter Umweltveridnderungen jedoch

unteilbar, d.h. Aufgabe aller Aktionstrdger im Unternehmen.

Waren gerichtete und/oder ungerichtete Beobachtung erfolgreich, d.h. wurden fiir
das Unternehmen relevante Markt- und Umweltentwicklungen frithzeitig erkannt,
dann stellt sich anschlieBend das Problem der tieferen Analyse dieser ausgemachten
Verdnderungssignale. In dieser Analysephase kommt es fiir das Unternehmen
insbesondere darauf an, die maBgebliche Ursache des aufgeklirten Wandel-
phinomens zu erkennen. Dies ist deshalb fiir die weitere Effektivitdt des
Losungsprozesses unverzichtbar, weil in einer zunehmend vernetzten, in ihren
verschiedenen Ursache-Wirkungsschleifen komplex miteinander verkniipften Welt
nicht nur eine Ursache mehrere Wirkungen hat, sondern gleichzeitig auch eine
bestimmte Wirkung oftmals auf mehrere Ursachen zuriickgefiihrt werden kann.
Dariiber hinaus konnen prognostizierte Entwicklungsverldufe u.U. wieder abreifien

oder auch abrupt die Verinderungsrichtung wechseln.

Neben dieser unverzichtbaren Analyse der mutmaflichen Ursachen erkannter
Kontextverinderungen ist des weiteren deren zukiinftiges Diffusionsverhalten
zu ermitteln. Hierbei geht es vor allem um die Bestimmung der
(voraussichtlichen) Entwicklungspfade und -geschwindigkeit der Veridnderung (zur
diesbeziiglichen Verwendung diffusionstheoretischer Analyseansitze vgl. u.a.
Krampe/Miiller 1983, S. 283 ff.). Eine besondere Rolle spielt hier auch das
Verhalten der potentiellen Wandlungspromotoren (Innovatoren, Trendsetter, sog.
Diffusionsagenten), das fiir den Verlauf des weiteren Wandlungsprozesses
entscheidend sein kann. Eine derartige Analyse bildet letztlich die notwendige
Voraussetzung fiir die nun folgende Einschitzung und Bewertung der zu erwarten-

den Wandlungskonsequenzen im Unternehmen.

In diesem Sinne erscheint die Grenze zwischen der Analyse von Verdnderungsur-
sachen und der ihrer Wirkungen eher flieBend. Auch die Tétigkeiten der nunmehr
zu beschreibenden Evaluationsphase sind schlieBlich zu einem grofen Teil analyti-
scher Natur - ebenso wie die soeben skizzierten Aktivititen der Analysephase
letzten Endes auch evaluativer Natur sind. Dennoch erscheint die Unterscheidung
der MaBnahmen. die sich in erster Linie auf das frithaufgeklérte Phiinomen selbst
beziehen, von denen, die sich eher der Beurteilung der unternehmensinternen

Folgen dieses Phiinomens widmen, sachlich sinnvoll.

In der Evaluationsphase geht es vor allem darum, die subjektive Bedeutung

(Zielrelevanz) der fritherkannten Verdnderungstrends fiir das Unternehmen mog-
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lichst zutreffend bereits im Vorfeld des kontextualen Verinderungsprozesses zu
ermitteln. Eine derartige Untersuchung sollte sich dabei vor allem auf drei Fragen

konzentrieren:

1.  Welche Unternehmensbereiche, Produktgruppen, Absatzgebiete etc. sind

von der erfaBten Verinderung (vermutlich) am meisten betroffen?

o

Welche Erfolgsfaktoren sind von der Veréinderung am stirksten betroffen -

im positiven wie auch negativen Sinne?

3.  Welche Anpassungsnotwendigkeiten ergeben sich hieraus fiir welche

Unternehmensziele und -strategien?

Es ist in diesem Stadium keineswegs erforderlich, alle denkbaren oder tatsdchli-
chen EinfluBbeziehungen aufzudecken und darzustellen. Vielmehr ist eine bewuBte
Beschrinkung auf die primér betroffenen Bereiche bzw. Faktoren anzuraten, denn
im Vordergrund steht nicht die absolute Vollstidndigkeit der aufgedeckten bzw.
aufdeckbaren Zusammenhinge, sondern das Erkennen des Wesentlichen (vgl.
Drexel 1984, S. 100).

Als zentral ist vor diesem Hintergrund insbesondere die Frage nach den strategi-
schen Auswirkungen auf die (bisherigen) Erfolgsfaktoren des Unternehmens zu
betrachten, denn die Stirke der unternehmerischen Erfolgsfaktoren ist letztlich
entscheidend fiir die relative Marktstellung und Wettbewerbsstirke des betroffenen
Unternehmens. Strategisches Marketing, ja strategische Unternehmensfiihrung
{iberhaupt, konnte insofern als das gezielte, auf eine positive Unternehmensent-
wicklung ausgerichtete Management von langfristigen Erfolgsfaktoren aufgefafit
werden (vgl. Welge/Al-Laham 1992, Sp. 2356). Die individuellen Erfolgsfaktoren
eines Unternehmens - als solche kidmen z.B. eine hohe wahrgenommene
Produktqualitit, eine ausgepriigte Kundennihe oder auch ein hoch befihigter und
motivierter Mitarbeiterstamm in Betracht (vgl. z.B. Fritz 1990) - stellen das
Bindeglied zwischen den Stiirken und Ressourcen eines Unternehmens und den
von ihm verfolgten Unternehmensstrategien dar. In diesem Zusammenhang ist zu
bemingeln, daB sich die Praxis in ihren Evaluationsaktivititen hiufig lediglich auf
die Analyse der gegenwirtigen Erfolgsfaktoren beschrinkt; eine umfassende
strategische Fritherkennung verlangt aber auch die systematische Suche nach den

kiinftigen Erfolgsfaktoren.

Die subjektive Wirkung der erfaften Kontextverinderung auf besagte Erfolgsfakto-

ren und Ziele des Unternehmens setzt sich insgesamt aus sehr vielen
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(unternehmensinternen wie -externen) Einzelkomponenten zusammen. Die
unternehmensexternen Veridnderungskonditionen kdnnte man in "absolute”, d.h.
fiir alle Unternehmen prinzipiell gleichartige, und "relative", d.h. fiir und auf die
jeweils betroffenen Unternehmen unterschiedlich wirkende Merkmale einteilen.
Zur ersten Gruppe gehérten dann Kriterien wie Geschwindigkeit, Stirke und
"objektive" Vorhersehbarkeit des Wandels, zur zweiten Kennzeichen wie
unternehmensindividuelle BeeinfluRbarkeit oder qualitative und quantitative Ziel-
wirkung im Unternehmen. Die integrative Zusammenfiihrung dieser Faktoren kann
in einer unternehmensindividuellen EinfluB-/Erfolgsfaktor-Matrix erfolgen.

(In Abbildung 4 wird exemplarisch ein hypothetischer Fall durchgespielt).

Anhand dieser Matrix soll eine erste Bedeutungseinschitzung der aufgeklérten
Verinderungstendenzen dadurch erreicht werden, daB diese zundchst auf die
wichtigsten Erfolgsfaktoren des Unternehmens bezogen werden. Im Stile einer
klassischen Impact- oder Betroffenheitsanalyse werden dann die potentiellen
Finfliisse bzw. Auswirkungen deutlich, die die erkannten Kontextverdnderungen
auf die gegenwiirtigen Erfolgsgrundlagen des Unternehmens haben (konnen). Auf

diese Weise entsteht eine erste visuelle Evaluationshilfe, die anhand der Kriterien

- EinfluBstiarke,
- EinfluBrichtung,
- Eintrittswahrscheinlichkeit und

- unternehmerische Beeinfluffbarkeit

diejenigen Basismerkmale einer Verinderung in gesamthafter Darstellung erfafit,
die in ihrem wechselseitigen Zusammenwirken letztlich die saldierte Gesamtrele-

vanz (Zieldringlichkeit) einer spezifischen Kontextverinderung ausmachen.

Eine solche Darstellung kann u.a. auch zur Bildung von veriinderungsbezogenen
Dringlichkeitsstufen (Prioritiitsgrade) genutzt werden. Eine dementsprechende
Klassifizierung ermdglicht ein kapazititsentlastendes "Management by Exception”
und beugt gleichzeitig in gewissem Umfang hektischem Aktionismus und "Alarm-
neurosen” (vgl. Klausmann 1983, S. 4; von der Oelsnitz 1993, S. 12 f.) im
Unternehmen vor. Verinderungen werden durch die vorgestellte Matrix nicht nur
relativiert, sondern zugleich auch organisatorisch zuordnungsbar: Besonders
"dringliche" oder "erfolgskritische” Verdnderungsinformationen kénnen z.B.
direkt an die Unternehmensspitze weitergeleitet, "untergeordnete” Fiille nach dem

Delegationsprinzip im reguldren Zustindigkeitsbereich der unmittelbar betroffenen
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Aufgabentriger zur selbstindigen Weiterbearbeitung belassen werden (vgl. Drexel
1984, S. 102).

identifizierte Kontext- zunehmende wachsende
verdnderungen Veréinderung 6kologische Neuprodukt Autonomie-
elementare der fertigungs- ~ Anforderungen eines bemiihungen
Erfolgsfaktoren technologischen  an Produktion Konkurrenten des Einzel-
des UnternehmensA Basis und Produkt handels
Technologiefiihrerschaft
in der Fertigung l !
leistungsfihiges —
Vertriebsnetz

(perzipierte) hohe
Produktqualitit 1 !

Qualitit der ﬂh
Humanressourcen ‘v

EinfluBstiirke (4, 44) Einflufrichtung (+,-)

BeeinfluBbarkeit (=,0) Eintrittswahrscheinlichkeit (7,!)

Abbildung 4. Die Einfluf3-/Erfolgsfaktor-Matrix zur Einschitzung subjekiiver Ver-

cnderungsrelevanzen (hypothetisches Beispiel)

Zur Beurteilung der strategischen Wandlungsfolgen im Unternehmen sind daneben
natiirlich auch weiterhin die konventionellen Analyse- und Bewertungstechniken
der klassischen Unternehmensplanung einsetzbar (Szenario-Technik, Trend-
Impact- und Cross-Impact-Analysen, Feedbackdiagramme). Nicht immer sind im
Rahmen quantitativer Prognosen die Auswirkungen der Kontextverinderung

jedoch "objektiv-operational” feststellbar - hiufig wird man im Friiherkennungs-
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Management auch auf eher intuitive Einschitzungen angewiesen sein. Simon
schligt in diesem Zusammenhang vor, die - wie auch immer - ermittelten
Verinderungsauswirkungen im Rahmen sog. Verwundbarkeits-Workshops
schlieBlich zu einem unternehmenssubjektiven "Betroffenheits-Index" zu
verkniipfen (Simon 1986). Ob diesem jedoch angesichts der bestehenden
(insbesondere qualitativen) Evaluationsschwierigkeiten tatsichlich ein objektiv
giiltiger Aussagewert zukommt, mag dahingestellt bleiben. (Ein Einwand, den man

natiirlich auch gegeniiber Abbildung 4 geltend machen kann).

Es ist andererseits wichtig zu erkennen, da den konkreten Effekten einer kon-
textualen Verinderung nur in Ausnahmefillen eine absolute Bedeutung zukommt;
eher wird ihre tatsichliche Wirkung in aller Regel von Unternehmen zu Unterneh-
men unterschiedlich sein, d.h. sich letztlich aus dem (hochst individuellen)
Zusammenwirken mit den maBgeblichen Unternehmenscharakteristika ergeben, auf
die besagtes Verinderungsphénomen im spezifischen Einzelfall trifft (vgl. von der
Qelsnitz 1994, S. 153 £.). Dies ist letztlich auch der Grund dafiir, weshalb das
wandlungsbetroffene Unternehmen in dieser Phase der Fritherkennung nur einge-
schrinkt auf sekundirstatistisches Analysematerial zuriickgreifen kann. Ein
Beispiel fiir frilherkennungsrelevantes Sekundérmaterial bietet demgegeniiber der
BERI-Index.

Der letzte Ablaufschritt ist schlieBlich der Kommunikation und Weiterleitung
der gewonnenen Beobachtungs-, Analyse- und Evaluationsinformationen vorbe-
halten, wobei - wie gezeigt - an der Gewinnung dieser Informationen naturgemal
verschiedene Stellen im Unternehmen beteiligt sind. Dennoch ist es wichtig, in
systematischer Weise fiir die Distribution der gewonnenen Erkenntnisse zu sorgen.
In diesem Sinne sind neben den inhaltlichen Informationspriorititen - u.U.
auch bereits im Vorfeld des Friiherkennungsprozesses - die jeweiligen Kandle zu
bestimmen, auf denen die relevante Botschaft an den ihr zugedachten Adressaten
gelangt. Dabei miissen jedoch keineswegs alle Einblicke allen Stellen zur Verfii-

gestellt werden. Vielmehr ist auch hier einer kontraproduktiven Informati-
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gements, durch gezielte Bewer-

tung und Selektion der weiterzuleitenden Daten - z.B. unter Zuhilfenahme der

beschriebenen Einfluifaktor-/Erfolgsfaktor-Matrix - vorzubeugen.

Die Bedeutung dieser Selektionsentscheidung ist allerdings nicht zu unterschitzen:
eine unsachgemiBe Auswahl und Zuordnung der iibermittelten Sachverhalte kann
letztlich die gesamte Effektivitit des Frithaufkldrungsprozesses zunichte machen.

Vor diesem Hintergrund sind schlieBlich auch die speziellen Vor- und Nachteile
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standardisierter Berichts- und/oder Dokumentationssysteme (vgl. zu einem solchen
Vorschlag z.B. Drexel 1984, S. 94, S. 103) immer wieder einzelfallbezogen
abzuwigen. Dies umso mehr, als der Erfolg der nachfolgend zu konzipierenden
Handlungsprogramme naturgemif ganz wesentlich von der Zuverldssigkeit der

durch den soeben beschriebenen Prozef3 generierten Informationen abhéngt.

5. Probleme und Grenzen strategischer Marketing-
Friiherkennung

Mit dieser Uberlegung riicken schlieflich auch die praktischen Schwierigkeiten und
Grenzen strategischer Fritherkennungssysteme in den Blickpunkt. Diesbeziiglich aussa-
gekriftige Untersuchungen liegen in der Literatur allerdings bis heute kaum vor. Die
meisten Erfahrungsberichte aus der Praxis beziehen sich tiberdies zumeist nur auf sehr
kurze Beobachtungs- und Beurteilungszeitriume. Die folgende Abbildung gibt stich-
wortartig die am hiufigsten beobachteten Implementations- und Interpretationsfehler der

strategischen Friiherkennung wieder (vgl. Abbildung 5).

Im Bereich der Markering-Fritherkennung tun sich zudem weitere, spezifische
Schwierigkeiten auf, da es gerade in diesem Bereich oftmals um wettbewerbsstrate-
gisch hochst brisante und dementsprechend sensible Informationen (und Informations-
'vorsprﬁnge!) geht, deren Kenntnis mitunter direkte Wettbewerbsvorteile begriinden
kann. Entsprechende Auskiinfte werden aus diesem Grund oft nur auf der Grundlage
spezieller Untersuchungen zu erhalten sein. Die wesentlich einfachere und billigere
Methode der sekundirstatistischen Informationsgewinnung ist folglich nicht in jedem
Fall nutzbar. Diesbeziigliche Moglichkeiten bestehen allerdings z.B. in der systemati-
schen Analyse "laufender" Patentierungsverfahren oder auch in der periodischen
Beobachtung wettbewerbsrechtlich relevanter Gesetzesvorhaben und/oder Gerichtent-
scheidungen. Auch tiber den moglichen Markteintritt potentieller Konkurrenten lassen
sich durch die gezielte Nutzung sekundérstatistischen Materials durchaus gewisse
Anhaltspunkte erhalten.

Dariiber hinaus ergeben sich viele Probleme aus den spezifischen Besonderheiten einer
strategisch orientierten Frithaufklarung. Insbesondere im Bereich schwacher, diskontinu-
ierlicher Signale wird man sich letztlich von der Illusion neutraler, wertfreier Informati-
onsgewinnung ldsen miissen. Die besonderen Charakteristika strategisch-qualitativer

Informationen bringen es unweigerlich mit sich, daB3 ein diesbeziiglicher Auswertungs-
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prozef immer mit gewissen menschlichen Schwichen und Fehlern behaftet bleiben muB.
Dies schlieft natiirlich keineswegs aus, daB von seiten des Unternehmens rechtzeitige
und umfassende MaBnahmen zur personellen Effektivititssteigerung bei der Analyse und
Auswertung solcher Informationen getroffen werden. Hier ist insbesondere an den
Einsatz diesbeziiglicher Schulungsprogramme, die Uberpriifung bestehender Anreizsy-
steme oder auch entsprechende Umorientierungen in der Planungs- und Unternehmens-
philosophie insgesamt, zu denken (vgl. Raffée/Wiedmann 1989, S. 41 f.).

Typische Fehler bei der Friitherkennung

1. Viele Manager gehen immer noch von der
irrigen Annahme aus, daf ein Trend gleich-
mifig verlduft und linear fortgeschrieben
werden kann. obwohl Entwicklungen meist
einer Lebenskurve folgen.

7.

Die Durchschnittsprozentsdtze aus der
Vergangenheit werden fortgeschrieben.

. Entwicklungen werden quantifiziert, wo quali-

tative Beschreibungen eher angebracht wiren.

2. Unterschitzung von Gegenbewegungen 9. Aus demographischen Entwicklungen werden
beziehungsweise der Tatsache, daf ein hiufig keine Konsequenzen gezogen.
Pendel zurtickschlégt. . _ o
10. Fehlerhafte Prognosen basieren oft auf tiber-

. Falsche Einschitzung des Eintrirtsdatums
und der Durchsetzung eines Ereignisses.

[U3)

Diffusionszeiten werden selten einkalkuliert,

oft wird nur die technische Mdoglichkeit
prognostiziert.

holten Informationen. (Schon aus Kosten-
griinden werden zeitlich zurtickliegende
Untersuchungen zur Grundlage von Prognosen

gemacht.)

11. Viele Manager nehmen graduelle Verén-
4. Politische Wiinsche und Angste werden derungen auf die leichte Schulter.
héufig als wahrscheinliche Entwicklungen (Zwei Prozent jdhrlich mehr Staub in der Luft
angesehen (Wunschdenken). werden kaum wahrgenommen. Innerhalb einer
Generation ist das aber eine Verdoppelung.)
5. Die Korrekturwirkung von Prognosen wird
unterschitzt. Der Hinweis auf eine mogliche 12. Assumption drag: Trends auf einem Sektor

Entwicklung verhindert oft das tatsdchliche
Eintreten.

6. Daten und Annahmen werden nicht
angepaft.

hingen von Entwicklungen auf anderen
Bereichen ab. Gefahr: Der Spezialist benutzt
die neuesten Daten aus seinem Gebiet. aber
veraltete Informationen aus anderen Spezial-
gebieten.

Abbildung 5: Fehlerschwerpunkte bei der Implementation und Interpretation von Frither-
kennung (Quelle: 0.V. 1981, S. 60; leicht gekiirzt)

Uber die spezielle Marketingsicht hinaus ergeben sich im wesentlichen drei generelle

Einwinde gegen die heute praktizierten Fritherkennungskonzepte:
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Der erste bezieht sich auf die nach wie vor ungeldsten Probleme bei der Suche und
Definition friiherkennungstauglicher Verinderungsindikatoren. Auch die
heutigen Indikatorsysteme kranken noch daran, dafB sie zukiinftige Entwicklungen héufig
nur hilfsweise, undeutlich und - wegen der zunehmenden Diffusionsgeschwindigkeiten -
oft auch erst sehr spit anzeigen. Des weiteren setzt die Funktionslogik der Indikatorlo-
sung notwendigerweise gewisse Zusammenhénge und Invarianzen in den kontextualen
Strukturmustern voraus (sog. Zeitstabilitdts-/Strukturstabilitdts-Hypothese); sind diese
jedoch nicht mehr im gewohnten Mafle gegeben, kann auch der beste Indikator keine

zuverlidssigen Hinweise mehr geben.

Ein zweiter grundsitzlicher Mangel ist in der expliziten Beschrinkung der Indikato-
ren auf bestimmte Beobachtungsbereiche zu sehen, der sie auBerhalb dieser
Felder stattfindende Entwicklungsphidnomene oftmals zu spét oder gar nicht registrieren
14Bt. Ohnehin sollte man sich vor dem Hintergrund zunehmender Umweltdiskontinuité-
ten vor dem Glauben hiiten, eine auch noch so durchdachte Festlegung umsystemischer
Beobachtungsbereiche biete sichere Gewihr gegen unliebsame Umweltiiberraschungen.
Die aus diesem Grunde ergiinzend betriebene ungerichtete Suche nach schwachen Signa-
len - die nach Wiedmann (1989, S. 324) vielfach nur deshalb 'schwach’ sind, "weil es
versdumt wurde, die Suche nach Problem- bzw. Friihindikatoren tiber das eigene Unter-
nehmen und die unmittelbare Marktumwelt hinaus auszudehnen" - erfolgt jedoch oft nur,
weil entsprechende Indikatoren noch gar nicht existieren (vgl. Raffée/Wiedmann 1988,
S. 13). Doch auch der Ansatz, iiber 'schwache Signale' zur rechtzeitigen Aufklirung
wichtiger Umweltverinderungen zu gelangen, hat naturgemdf seine eigenen Gefahren

und Schwichen.

Diese fithren zum dritten Hauptkritikpunkt moderner Fritherkennung: Auch die Orientie-
rung an schwachen Signalen muf} naturgemiB ihre Grenze in den zunehmenden
Entwicklungsdiskontinuititen des unternehmerischen Leistungskontextes finden.
Da sich in diesem Bereich konzeptionsgemif rigide Umweltfilter und strenge Beobach-
tungskriterien verbieten - anderenfalls wiirden schon vom Ansatz her bislang unbekannte
Entwicklungsmuster von ihrer Entdeckung ausgeschlossen - ist der solcherart "ungelei-
tete" Kontextbeobachter letztlich doch wieder - ob er will oder nicht - auf das jedem
Menschen eigene Denken in kausallogischen Zusammenhingen zuriickgeworfen. Der so
hiufig geforderte Entwurf einer neuen Fritherkennungslogik (vgl. z.B. Wiedmann 1989,
S. 322) diirfte vor diesem Hintergrund zwar als Leitidee leicht zu propagieren, in der
alltiiglichen Unternehmenspraxis aber dafiir umso schwerer umsetzbar sein. Gestatten die
gegenwirtigen Diskontinuitéiten nicht mehr die Anwendung der bisher giiltigen Erkli-
rungsregeln, dann wird alles geltende Erfahrungswissen unweigerlich unbrauchbar.

"Bewihrte" Erkldrungsmuster basieren schlieflich auf konstanten Ursache-Wirkungs-
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Beziehungen; sie basieren darauf, "daB die Welt gewisse ProzefBstrukturen bzw. invari-
ante Systemzusammenhinge aufweist, die man aufgrund von Erfahrung oder stringenter,
empirischer Forschung zu erkennen glaubt" (Trux/Miiller/Kirsch 1984, S. 320). Wenn
dem in Zukunft nicht mehr so ist, wenn alle kommenden Veridnderungen neu- und
einzigartig sind, wie sollen sich dann iiberhaupt neue, praktisch anwendbare Beurtei-
lungsgrundlagen entwickeln, mit denen die faktische Bedeutung aufgekldrter
Wandlungsphinomene zuverldssig ermittelt werden kann? Gibt es andererseits doch
noch "invariante Systemzusammenhinge", dann erhebt sich die Frage, wie sich diese im
Vorfeld ihres akuten Wirksamwerdens schliissig von den anderen, "varianten" Prozessen

unterscheiden lassen.

6. Entwicklungstendenzen

1. Angesichts der in vielen Unternehmen schrittweise erweiterten Fritherkennungs-
konzeptionen wird nicht nur die Menge, sondern auch die qualitative Vielfalt der zu
generierenden und auszuwertenden Daten zunehmen. Dies 143t erwarten, daf das
bisherige AusmafB herkdmmlicher EDV-Unterstiitzung im strategischen
Marketing-Friiherkennungsprozeff der Zukunft noch deutlich weiter zuneh-
men wird. Viele Unternehmen werden zur Begegnung einer drohenden Informati-
onsiiberlastung daraufhin zu einer noch stirkeren Nutzung und Inanspruchnahme
moderner DV-Konzepte gezwungen sein. In diese Richtung fortentwickelte Exper-
tensysteme und vor allem auch "intelligente" Datensammlungsansitze, die in Klar-
schrift eingelesene, natiirlichsprachliche Berichten selbststidndig auf eventuelle
Diskontinuitidten und latente Chancen/Bedrohungen fiir das Unternehmen untersu-
chen, bieten hier u.U. bald véllig neue Moglichkeiten der strategischen Friiherken-
nung (vgl. hierzu z.B. Zelewski 1987, S. 256 ff.). Inwieweit sich derartige
Instrumentarien jedoch in Zukunft tatséchlich durchsetzen, diirfte ganz wesentlich
auch von der Frage abhéngen, inwieweit es gelingt, die unverzichtbare menschlich-
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simulieren und neben der eigentlichen Signalaufnahme gleichzeitig auch den dazu-

gehorigen Entdeckungszusammenhang des Signals mitzuliefern.

2. Demgegeniiber diirfte sich ein zweiter Trend der Vergangenheit nur bedingt fortset-
zen: die in den letzten Jahren intensivierte gemeinschaftliche Gewinnung und
Nutzung relevanter Friikerkennungssignale im Rahmen iiberbetrieblicher
Friihaufklirungs-Kooperationen (vgl. Krystek/Walldorf 1992, S. 346, 354
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ff.) wird - trotz unbestreitbarer Vorteile (Ressourcenzusammenlegung, Vermei-
dung von Doppelarbeit) - vermutlich kaum zum zukiinftigen Standardmodell der
Fritherkennung avancieren. Da es im Strategischen Marketing neben dem
AusschluB zukiinftiger Unternehmensrisiken vor allem um die Erzielung dauerhaf-
ter Wettbewerbsvorteile geht, deren ureigenster Wert sich letztlich aus der Abgren-
zung zu den Konkurrenten ergibt (vgl. Fritz 1994, S. 50), ist es ein wohl nattirli-
ches Bestreben jeder Unternehmensfiihrung, diese Wettbewerbsvorteile moglichst
allein fiir das eigene Unternehmen nutzen zu wollen. Eine gemeinsame Suche nach
potentiellen Zukunftschancen wiirde diesem Bestreben widersprechen. Eine
{iberbetriebliche Zusammenarbeit wird sich daher immer auf einige wenige,
ausgewihite Bereiche (z.B. im Rahmen strategischer Allianzen) oder Partner (z.B.
nicht wettbewerbliche Quellen wie Lead-user oder Key accounts) beschriinken

miissen.

Fin solcher konnte die gemeinschaftliche Erledigung von Fritherkennungsaufgaben
in gemeinsamen Auslandsmirkten sein. Uberhaupt ist zu erwarten, dafl die
Bedeutung dieser Friiherkennungstitigkeit angesichts einer weiteren Internationa-
lisierung und Globalisierung des Marketing weiter zunimmt; Informationen tiber
bereits bearbeitete oder auch zukiinftig anvisierte Auslandsmérkte werden somit in
Zukunft fiir den Geschéftserfolg des expandierenden Unternehmens immer wichti-
ger. Ansatzpunkte fortgesetzter Verbesserungsbemiihungen sind hier insbesondere
in der Weiterentwicklung umfassenderer Indikatorsysteme zu sehen, deren
Erkenntnisziel sich vorrangig auf die Frithanzeige spezieller (politischer wie wirt-
schaftlicher) Auslandsmarktrisiken richtet. Bekannteste Beispiele hierfiir sind der
BERI-Index aber auch der ASPRO/SPAIR-Index der Shell Oil Company sowie
diverse Country-Risk-Ratings wie z.B. der sog. mm-Landertest, der die Bewer-
tung von tber fiinfzig Lindern hinsichtlich ihrer spezifischen &konomischen,
rechtlichen, sozialen und politischen Rahmenbedingungen zum Ziel hatte und als
erstes deutsches Country-Rating iiberhaupt erstmals 1980 in Form einer Experten-
befragung in zahlreichen Industrieunternehmen, Banken, Speditionen, Verbinden
und AuBenhandelsinstituten durchgefiihrt wurde (vgl. Tiimpen 1987, S. 208 ff.;
Walldorf 1987, S. 281 ff.). Die methodischen Grundlagen dieser Indizes werden
in den nichsten Jahren immer wieder verbessert und verfeinert werden. Erweiterte
Expertenrunden, neue, validere Beurteilungskriterien und detailliertere Untersu-
chungsschwerpunkte (spezielle Branchen, Mirkte und Konkurrenten, spezielle
Rohstoffentwicklungen usf.) werden zukiinftig zu einer erhdhten Aussagekraft

dieser Ratings beitragen.
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Daneben konzentrieren sich die betrieblichen Bemiithungen auch weiterhin auf eine
verbesserte theoretische Fundierung bislang eher intuitiv "bewihrter”
Frithindikatoren. Hierbei diirfte insbesondere die weitere Aufdeckung bestehender
Kausalverkettungen in den unternehmensexternen Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hiingen eine wichtige Rolle spielen. Aber auch Fragestellungen der organisatori-
schen Einbindung und Kommunikation der Fritherkennung(-sergebnisse)
werden zunehmend stirker in den Mittelpunkt praxeologischer Uberlegungen
riicken. Um die erforderliche Abkehr von der klassischen Prognosementalitit
weiter zu unterstiitzen, wird in diesem Zusammenhang verstarkt auf die Schaffung
einer leistungsfihigen und umfassenden Fritherkennungs-"Infrastruktur” gesetzt
werden (miissen), in deren Zentrum neben der Vermittlung einer neuen Fritherken-
nungsphilosophie (Aufgeschlossenheit gegeniiber zunichst Unbekanntem, Abkehr
vom Extrapolationsdenken und der Zahlengldubigkeit vieler Top-Manager) auch
diverse Schulungs- und TrainingsmaBnahmen zur individuellen Sensibilitdtssteige-
rung und Wahrnehmungsforderung stehen werden. Eine gezielte Verbesserung der
unternehmensinternen Ergebniskommunikation wird demgegeniiber vor allem an
einer verbesserten Zusammenarbeit der informationsgenerierenden und
-verarbeitenden Stellen sowie an einer gezielten Integration vorhandener, aber im
Unternehmen zumeist weit "verstreuter" Datenbestinde ansetzen. So wie das
betriebliche Fritherkennungssystem, was seine inhaltlichen Aufgaben anbelangt,
institutionell und konzeptionell moglichst autonom agieren muf, so sehr bedarf es
hier andererseits auch einer gezielten Abstimmung mit den anderen funktionalen
Leistungsbereichen im Unternehmen. Hierbei ist insbesondere die enge sachliche
Verkniipfung mit dem extrem veréinderungssensitiven Marketing-Bereich, der mit
seinen eigenen Planungs- und Kontrollinhalten das gesamte Unternehmensgesche-
hen oft entscheidend (mit)prigt und zudem nicht selten hochst individuelle
Informationsbediirfnisse hat, von groBer Wichtigkeit. (Zur Frage "Abstimmung"

versus "Autonomie" von Fritherkennung vgl. Muchna 1988, S. 200 ff.).

Die vermutlich groBte Bedeutung im Katalog zukiinftiger Entwicklungstendenzen
kommt u.E. jedoch den sich abzeichnenden Anwendungs- und Konzepterweite-
rungen im Rahmen der sog. Marketing-Folgenabschitzung (Marketing-
Assessment) zu (vgl. erste Uberlegungen hierzu von Utz 1978). Dessen zentra-
les Anliegen besteht in der systematischen Erfassung und Bewertung aller Effekte,
die durch das eigene Marketingwirken im organisationalen Umfeld auftreten. Hier-
bei sind jedoch keineswegs nur diejenigen Wirkungseffekte von Interesse, die in
der unmittelbaren Unternehmensumwelt (insbesondere bei Kunden und Wettbe-
werbern) auftreten, und die auch jetzt schon im Rahmen der konventionellen Mar-

keting-Kontrolle erfaBt werden, sondern vielmehr alle Auswirkungen. auch die auf
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die zunichst vielfach nicht direkt betroffene Gesamtgesellschaft, die auf das eigene
(Marketing-)Handeln zuriickgefiihrt werden konnen. Dies fiihrt letztlich zu einer
deutlich erweiterten Betrachtungsperspektive, die im folgenden auch zu einer génz-
lich neuartigen Frithaufklirungsphilosophie weiterentwickelt werden konnte,
suggerieren die herkémmlichen Frithwarn- und Fritherkennungsmodelle doch
letztlich eine von den eigenen Unternehmensentscheidungen mehr oder weniger
unbeeinfluBte Entwicklung kontextualer Wandlungserscheinungen. Die Rolle des
Unternehmens als (potentieller) Auslgser marktlicher oder auch gesellschaftlicher
Umweltverinderungen wird damit chronisch unterschétzt (vgl. Wiedmann 1989,
S. 333 ff).
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7. Schlufbemerkung

Die bewuBte Einbeziehung der Funktion und Wirkung des eigenen Unternehmens in die
Beobachtung und Analyse sich scheinbar autonom vollziehender Kontextereignisse
vermag schon vor der eigentlichen Strategieverabschiedung deren mutmaBliche Folgen
und Umweltreaktionen vorwegzunehmen. Kundenverhalten, mogliche Gegenmafnah-
men der Konkurrenz, aber eben auch eventuelle Rechtsidnderungen, Einspruchs- oder
Protektionsverhalten wichtiger Verbdnde und Institutionen (z.B. Biirgerinitiativen und
Verbraucherschutzorganisationen) und u.U. auch die politischen Resultate des eigenen
Handelns werden so einer gezielten Einschétzung zugénglich. Die praktische Umsetzung
der Marketing-Folgenabschitzung baut dabei auf der schon ldnger praktizierten Techno-
logie-Folgenabschitzung sowie auf ausgewihlten Ansitzen der Sozialen Berichterstat-
tung (Social Accounting, Gesellschaftsbezogene Rechnungslegung) auf. Die herkémmli-
chen Verfahren der klassischen quantitativen Marktforschung bekommen hierdurch oft
nicht nur ein zusiitzliches Anwendungsgebiet, sondern werden gleichzeitig auch um eine

wesentliche Dimension marketingspezifischer Informationsbedarfe ergénzt.

Durch seine ganzheitliche Orientierung triige das Marketing-Assessment auch dazu bei,
den heutigen Anforderungen an ein systemisch-vernetztes Denken zukiinftig auch in der
betrieblichen Friiherkennungspraxis deutlicher Rechnung zu tragen. Die systematische
Anwendung der Assessment-Idee im Rahmen einer modernen Frithaufkldrungs-
konzeption konnte in diesem Sinne bald eine neue, vierte Generation strategischer

Fritherkennung begriinden.

Deutlich wird durch die vorgenannten Uberlegungen schlie8lich auch, daB Friiherken-
nung nicht so sehr als ein bestimmtes methodisches Instrumentarium begriffen werden
sollte, sondern vielmehr als eine den heutigen Marktbedingungen gemiRe, strategisch-
konzeptionelle Grundeinstellung des gesamten Unternehmens. Die strategische Friiher-
kennung im Marketing erfordert vor diesem Hintergrund nicht nur neue Manager-
qualititen, sondern stellt zugleich auch einen unverzichtbaren Schritt zur frithzeitigen
Sensibilisierung des mit heutigen Innovationszyklen konfrontierten Marketing-Managers

dar.
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