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1 Einleitung

Die Humanressourcen eines Unternehmens sowie deren Management werden inzwi-
schen haufig zu den strategischen Erfolgsfaktoren gezahlt, um im internationalen Wett-
bewerb bestehen zu konnen.' Gerade dieser Bereich ist allerdings durch den zunehmen-
den Einfluss von Gefahren und Risiken? gepragt, die sich insbesondere hinsichtlich der
klassischen Problembereiche der Verfugbarkeit und Wirksamkeit des Personals erge-
ben.® So fiihrt zum einen der demographische Wandel zu einer Minderung des zur
Verfligung stehenden Erwerbspersonenpotentials und damit einhergehend zu einer
Extension von qualifikatorischen Liicken am Arbeitsmarkt,* in deren Konsequenz sich
das Risiko, dass Leistungstrager fehlen oder Mitarbeiter nicht hinreichend qualifiziert
sind, erhoht. Zum anderen kdnnen aus Veranderungen bzw. Beharrungen in den Wert-
haltungen der Arbeitnehmer und dem damit mdglicherweise einhergehenden Mismatch
zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen zunehmend Motivations-, Loyali-

tats- und Austrittsrisiken resultieren.’

Die frihzeitige Erkennung der mit diesen Veranderungen verbundenen Risiken
und/oder Chancen und die damit einhergehende Erweiterung des Handlungsspielraums
verspricht der Einsatz von Friiherkennungs- bzw. Friihinformationssystemen.® Allge-
mein lassen sich diese Systeme als: ,,spezifische Informationssysteme [beschreiben],
welche die Erfassung, Verarbeitung und Weiterleitung von Informationen tber Ge-
schehnisse mit so groRem zeitlichen Vorlauf ermdglichen, dass (mdglichst) alle von den
betreffenden Geschehnissen ausgehenden Risiken vermieden und allen von ihnen aus-
geldsten Chancenpotentiale genutzt werden kénnen“.” Der spezifische Nutzen der Friih-
erkennung fir die Extension der verfugbaren Reaktionszeit ergibt sich daher, dass diese
Informationssysteme ,bestimmte (neuartige) Erscheinungen sowie Veranderun-

gen/Entwicklungen bekannter Variablen in den von ihnen beobachteten Bereichen als

1 vgl. z.B. Knoche 2007, S. 17; Leidig 2002, S. 27 f.; Scherm 2003, S. 24 f.

Zum Thema Personalrisiken vgl. Kobi 2002 und Lisges/Schiibbe 2007, S. 275 ff. Zur Abgrenzung von
Risiken und Gefahren vgl. dariiber hinaus Knittelmeyer 1999, S. 130.

Vgl. etwa Kosshiel 1994, S. 396 ff.

Vgl. z.B. Bosch et al. 2003, S. 81.

Vgl. Hauff 2007; 2008.

Die Notwendigkeit von Friiherkennungssystemen finden zudem auch eine gesetzliche Verordnung
durch das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG), indem eine
Neufassung des § 91, Abs. 2 AktG verankert wurde, der die Friiherkennung explizit fordert. Demnach
hat der Vorstand ,,[...] geeignete MaRnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem ein-
zurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen friih erkannt werden.*
Vgl. auch Romeike 2005, S. 23; Wolf 2002, S. 127.

" Schroder et al. 2003, S. 7.
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Anzeigen im Sinne von Indikatoren oder Signalen fiir latente Bedrohungen friihzeitig

“8 Hierdurch soll der Benutzer dieser Informationen

wahrnehmen und [...] analysieren.
rechtzeitig in die Lage versetzt werden, gezielte Mallnahmen zu Ergreifung potentieller
Chancen bzw. zur Verhinderung oder Verringerung von Risiken einzuleiten. Der
Schwerpunkt liegt dabei zumeist auf der friihzeitigen Erkennung von gefahrlichen

Entwicklungen bis hin zur Antizipation von Unternehmenskrisen.’

Uber die Sichtung des Forschungsstandes zur Friiherkennung in Unternehmen wird im
Rahmen dieser Arbeit geklart, was unter Friherkennung bzw. Friiherkennungssystemen
zu verstehen ist, und welche grundlegenden Prinzipien und Vorgehensweisen damit
verbunden sind. Im Anschluss an eine kurze Darstellung der bisherigen diskursiven
Schwerpunkte in der betriebswirtschaftlichen Literatur erfolgen zunéchst ein umfassen-
derer Systematisierungsversuch beziiglich der existenten Konzeptionen im 6konomi-
schen Bereich sowie eine grundlegende begriffliche Abgrenzung (Kapitel 2). Darauf
aufbauend werden die fundamentalen Prinzipien und Vorgehensweisen sowohl der
operativen (Kapitel 3) als auch der strategischen Friiherkennung (Kapitel 4) vorgestellt
und analysiert. Der insbesondere aus der Praxis stammenden Forderung einer Integrati-
on beider Ansatze wird in Kapitel 5 nachgegangen. Der Uberblick (iber die verschiede-
nen Friherkennungskonzeptionen schlieBt mit einer kurzen Zusammenfassung und
Diskussion in Kapitel 6. Insgesamt wird deutlich, dass die in der Literatur hufig thema-
tisierten Formen der operativen und strategischen Friherkennung jeweils mit Vor- und
Nachteilen verbunden sind, die z.T. Gber einen integrativen Ansatz der Friherkennung

Uberwunden werden konnen.

Krystek 20063, S. 223.

Von daher wird das Thema Friiherkennungssysteme sehr haufig im Rahmen des Krisenmanagements
bzw. Krisendiagnostik behandelt. Vgl. beispielsweise Baetge/Jerschensky 1999; Geiler 1995;
Hauschildt 2006; Krystek 2006a. Neumann pragt diesbeziglich allerdings den Begriff des ,,Friher-
kennungsparadox“ (Neumann 2004, S. 158) welches prinzipiell besagt, dass man Fritherkennung nicht
als Element des Krisenmanagements ansehen kann, da es gerade um das Vermeiden von Krisen durch
die Aufdeckung von Verénderungen in Unternehmen und deren Umwelt geht. Da auch der Fokus die-
ser Arbeit auf die Mdglichkeiten der frihzeitigen Erkennung kiinftig moglicher Entwicklungen liegt,
wird das Thema des Krisenmanagements hier nur am Rande verfolgt.

9
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2 Grundlagen der betrieblichen Friiherkennung

2.1 Entwicklungsstufen der Friherkennung in der betriebswirtschaftlichen Literatur

Die ,,Evolution der Friiherkennungsidee“°

in der einzelwirtschaftlichen Forschung wird
gemeinhin in drei, z.T. in vier Generationen unterteilt, die als aufeinander aufbauende Ent-

wicklungsstufen mit verschiedenen Schwerpunkten verstanden werden kénnen.

Den Ausgangspunkt fir die Entwicklung betrieblicher Friiherkennungssysteme' stellt
Aguliars Konzept des ,,Environmental Scannings“'? dar, in dessen Anschluss im deutschen
Sprachraum Anfang der 70er Jahre die Friherkennungsansétze der ersten Generation (1973-
1977) entstanden.’® Diese primar mit dem Terminus der Frilhwarnung™ bezeichneten Syste-
me konzentrierten sich insbesondere auf die friihzeitige Warnung vor potentiellen Gefahrdun-
gen des Unternehmens. Der Fokus lag dabei zunachst auf der Weiterentwicklung existenter
Konzeptionen der operativen Unternehmensplanung durch computergestiitze Planungs- und
Kontrollsysteme. Diese z.T. als Kennzahlensysteme etablierten Meldeverfahren sollten bei
der Uber- oder Unterschreitung zuvor definierter Schwellenwerte Benachrichtigungen im
Sinne von Frihwarnungen leisten. Parallel dazu wurden so genannte Planungshochrechnun-
gen entwickelt, die einen Vergleich zwischen Plan- oder Sollwert und hochgerechneten Ist-

Wert beinhalteten.’®

Die zweite Generation (1977-1979) der Friiherkennung l&sst sich im Wesentlichen durch die
Ausweitung des Planungshorizontes charakterisieren. Wéhrend in der ersten Generation die
Jahresplanung und Verénderung innerhalb des Unternehmens im Vordergrund stand, wurden
nun auch langerfristige Entwicklungen in der Unternehmensumwelt in das Beobachtungsfeld
integriert. Zentraler Bestandteil dieser Systeme war die systematische Suche und Betrachtung
relevanter Entwicklungen inner- und auferhalb des Unternehmens mittels speziell fur die
Friherkennung konzipierter Indikatoren, die sowohl zukunftige Risiken als auch Chancen

identifizieren sollten.

10" Bertram 1993, S. 130.

1 Der Gedanke der Fritherkennung an sich ist wesentlich alter. Erste Ansitze stammen insbesondere aus dem
militarischen Bereich sowie der Biologie, der Medizin, den Naturwissenschaften oder der gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung. Vgl. hierzu Hammer 1998, S. 171; Klausmann 1983, S. 40 sowie zur Trennung von ge-
samt- und einzelwirtschaftlicher Friiherkennung Kap. 2.2.

12 vgl. Aguilar 1967 sowie Loew 1999, S. 24.

3 vgl. hierzu insbesondere Bertram 1993, S. 128 f.; Hammer 1998, S. 171 ff. sowie Krystek/Miiller-Stewens

1993,S. 19 f.

Die erstmalige explizite Verwendung des Begriffs ,,Frihwarnung® in der deutschen betriebswirtschaftlichen

Literatur fand durch Szyperski 1973, S. 473 statt. Vgl. Krystek/Muller-Stewens 1993, S. 19.

1> vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 63 f.
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Wahrend auch in der zweiten Generation der Friiherkennung die operative Planung im Vor-
dergrund stand, fand in der Entwicklung der dritten Generation (ab 1979) der Frihaufklarung
eine Schwerpunktverschiebung zu strategischen Bereichen statt. Die Grundannahme dieser
Modelle der Fruherkennung lautet, dass sich samtliche Verédnderungen und Diskontinuitaten
in der Unternehmensumwelt und dem Unternehmen selbst tiber sogenannte ,,schwache Signa-
le* andeuten, deren Beobachtung Vorhersagen mit ausreichendem zeitlichem Vorlauf zulas-

sen.

Uber diese drei Entwicklungsstufen hinaus wird in Teilen der jiingeren Literatur eine vierte
Generation unterschieden, die sich aufgrund von Impulsen aus der unternehmerischen Praxis
ab Mitte der 80er Jahre etabliert hat.’® VVorrangiges Ziel war und ist die Integration der ersten
drei Generationen von Friiherkennungssystemen zu einem ganzheitlichen Ansatz operativer
und strategischer Friherkennung. Zentraler Schwerpunkt dabei ist die Entwicklung und For-
mulierung methodischer Handlungsanleitungen zur Anwendung der Friherkennung in der

Praxis.'’
2.2 Systematisierung der Friherkennungsansatze

Die Unterscheidung der historischen Entwicklungsstufen betriebswirtschaftlich orientierter
Friherkennungsansatze spiegelt die Varietat existenter Konzeptionen im 6konomischen Be-
reich’® nur unzureichend wider. In der Literatur findet sich diesbeziiglich einer Reihe von

Merkmalen, anhand derer sich das Spektrum vorhandener Ansétze systematisieren lasst.

Mit dem Merkmal des tberorganisatorischen Bezugsbereichs kann zundchst prinzipiell zwi-
schen einzel- und gesamtwirtschaftlichen Friherkennung unterschieden. Wahrend sich die
einzelwirtschaftliche Friiherkennung konsequenterweise nur auf ein Unternehmen beschrankt,

verfolgt die gesamtwirtschaftlich orientierte Friherkennung die Entwicklung ganzer Regionen

16 vgl. Weigand/Buchner 2000, S. 19 oder auch Zimmermann 1992, S. 77 ff.

17 Zur Kritik hierzu vgl. Neumann 2004, Anm. 253. Er ist der Ansicht, dass die praxisnahe Integration von
operativer und strategischer Frilherkennung an sich noch kein neues theoretisches Konzept darstellt. Zudem
werden die einzelnen Generationen von Fritherkennungssystemen nicht als Ersatz sondern vielmehr als Er-
ganzung der jeweils vorherigen Generation verstanden. Da in der bisherigen Literatur insbesondere operative
und strategische Ansétze vorwiegend separat behandelt werden, soll der integrative Ansatz hier als eigen-
standiger Ansatz betrachtet werden.

Neben dem 6konomischen Bereich der Friiherkennung existiert eine Vielzahl mdglicher Einsatzbereiche, wie
z.B. Medizin, Meterologie, Okologie oder Politik, die z.T. als Vorbilder fiir die Friherkennung im 6konomi-
schen Bereich gedient haben. Vgl. etwa Krystek/Muller-Stewens 1993, S. 41.

Erste Ansétze zur Systematisierung finden sich bei Hahn 1979, S. 27 ff. Ausfihrlichere Darstellungen liefern
Krystek 1990b, S. 421 ff.; Krystek/Mdller-Stewens 1993, S. 22 ff. sowie Bertram 1993, S. 161 ff. Sowohl
den Darstellungen von Krystek 1990b; Krystek/Miiller-Stewens 1993 als auch Bertram 1993 haften im Detail
einige (sprachliche) Ungenauigkeiten bzw. Inkonsistenzen an, auf die im Folgenden an gegebener Stelle hin-
gewiesen wird.
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oder Lander. Erste Ansatze der letzteren Art der Friherkennung finden sich schon im 109.
Jahrhundert. Primares Ziel war und ist die Friiherkennung der konjunkturellen Entwicklung.?
Zwischen diesen beiden Polen der einzel- und gesamtwirtschaftlichen Friiherkennung ist eine
Vielzahl von Abstufungen denkbar, etwa in Bezug auf die Antizipation von Entwicklungen in
einzelnen Wirtschaftszweigen oder auch im Sinne der Kooperation mehrerer Unternehmen

der gleichen oder verschiedener Branchen mit dem Ziel der gemeinsamen Friiherkennung.

Mittels des organisatorischen Bezugsbereiches l&sst sich weiterhin das gesamte Spektrum
einzelwirtschaftlicher Friiherkennungssysteme unterschieden. Dieses reicht von einer gesamt-
unternehmensbezogenen Betrachtung uber zwischenbetriebliche und betriebliche Konzeptio-
nen bis hin zu einer bereichsbezogenen Friiherkennung, in der man sich auf einzelne Kern-
funktionen, wie etwa den Absatz- und Beschaffungsbereich oder eben das Personalmanage-

ment, eines Unternehmens bzw. eines Betriebes konzentriert.?

Die Merkmale des Uberorganisatorischen und des organisatorischen Bezugsrahmens stehen
konsequenterweise in einem hierarchischen Verhéltnis zueinander. Sie beschreiben den prin-
zipiellen Anwendungskontext der Friherkennung, wodurch deren institutionell eingebetteter
Anwendungszweck in den Vordergrund geriickt wird.?* Die konkrete Ausgestaltung von
Friherkennungsansédtzen kann dagegen uber eine Reihe weiterer Merkmale charakterisiert

20 vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 17 f. Als bekanntes Beispiel zahlt der ,,Geschéftsklimaindex* des ifo-
Instituts.

Das Merkmal des organisatorischen Bezugsbereiches ist sehr eng mit dem von Krystek 1990b und auch
Bertram 1993 verwendeten Merkmal der Tragerschaft verbunden. Krystek beispielsweise unterscheidet ei-
nerseits mit dem Bezugsbereich gesamtunternehmensbezogene und bereichsbezogene Friiherkennungssyste-
me. Andererseits differenziert er tber das Kriterium der Tragerschaft die betriebliche, zwischenbetriebliche
und Uberbetriebliche Friiherkennung. Ein betriebliches System liegt demnach vor, wenn ein Unternehmen
eigenstandig ein Friherkennungssystem aufbaut und nutzt. Werden demgegeniiber Friiherkennungskoopera-
tionen zwischen mehreren Unternehmen geschlossen, so handelt es sich um ein zwischenbetriebliches Sys-
tem. Schlieflich kann die Friiherkennung tberbetrieblich durch verschiedene Institutionen wie beispielsweise
privaten oder 6ffentlichen Forschungseinrichtungen tibernommen werden. Vgl. Krystek 1990b, S. 424. Fasst
man (wie es der Gesetzgeber tut) Betriebe als technisch-organisatorische Einheiten auf, die rechtlich und
wirtschaftlich abhangige Teile eines Unternehmens sind, so eréffnet dies das hier vorgestellte Spektrum des
organisatorischen Bezugsbereichs. Die Uberbetriebliche Friiherkennung im Sinne Krysteks bezieht sich dem-
gegenuber auf eine vollig andere Perspektive, und zwar die der Verrichtung der Fritherkennung (vgl. weiter
unten im Text).

Mit Blick auf den Anwendungszweck von Friiherkennungssystemen unterscheidet Krystek 1990b und (im
Anschluss daran auch Bertram 1993) zusatzlich zwischen eigenorientierter und fremdorientierter Friherken-
nung. Wahrend eigenorientierte Friiherkennungssysteme sich auf die Chancen oder Bedrohungen des eigenen
Unternehmens konzentrieren, soll die fremdorientierte Friherkennung auf die Beobachtung von Marktpart-
nern wie z.B. Kunden, Zulieferer oder Konkurrenten ausgerichtet sein. Vgl. Krystek 1990b, S. 421 f.; Bert-
ram 1993, S. 160. Dieses Merkmal bzw. diese Unterscheidung verliert allerdings ihre ZweckmaRigkeit da-
durch, dass speziell die einzelwirtschaftliche Frilherkennung unter Ausschluss altruistischen Verhalten stets
eigenorientiert sein wird und die Beobachtung von Marktpartner unter die Beobachtung externe Faktoren
subsumiert werden kann. Hierdurch ist mehr die Signalherkunft (siehe weiter unten), als der Anwendungs-
zweck der Friiherkennung angesprochen.
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werden. Diese voneinander eher unabhangigen, z.T. aber nicht ganz tberschneidungsfreien
Merkmale beschreiben das konkrete ,Design‘ individueller Konzeptionen der Friherken-

nung.?

Uber das Merkmal der Verrichtung kann dabei zunachst dahingehend differenziert werden,
wer fiir die Durchfiihrung der Friiherkennung verantwortlich ist.?* Grundlegende Méglichkei-
ten stellen die Eigenfertigung im Rahmen des (liber-)organisatorischen Bezugsrahmens oder
der Fremdbezug der Leistung beispielsweise von externen Dienstleistern sowie von privaten

oder offentlichen Forschungsinstituten dar.

Die Signalherkunft lasst Riickschliisse auf die verwendeten Informationsquellen zu. Unter-
nehmensinterne Quellen kdnnen z.B. innerbetriebliche Kennzahlen, Statistiken oder die In-
formationen einzelner Mitarbeiter sein. Zu den unternehmensexternen Quellen zéhlen z.B.
Publikationen, amtliche Veroffentlichen, Statistiken, Berichte, Analysen oder auch das Wis-

sen externer Experten.?

Eine weitere Differenzierung betrifft den so genannten Phanomenbereich, wobei zwischen
mono-ph&dnomenbezogener und multi-phd&nomenbezogener Friherkennung unterschieden
wird. Die mono-phdnomenbezogene Friherkennung richtet sich auf nur ein ganz spezifisches
Phanomen (z.B. konjunkturelle Entwicklung, technologische Entwicklung, Wertewandel in
der Gesellschaft, dkologische Entwicklungen) innerhalb oder auf(erhalb des Unternehmens.
Demgegeniber decken multi-phanomenbezogene Friiherkennungssysteme eine héhere Band-

breite méglicher Entwicklungen ab.?®

Eine schon bei der Betrachtung der verschiedenen Generationen von Friherkennungssyste-
men verwendete Unterscheidung betrifft den zugrunde liegenden Planungshorizont, wobei
unter Bezug auf die jeweiligen Planungskomplexe zunéchst zwischen operativer und strategi-
scher Fritherkennung unterschieden werden kann.?” Wahrend sich die operative Fritherken-
nung auf die Erfassung von Chancen und Gefahrdungen mit kurz- bis mittelfristigen Zeithori-

2 Zu dieser grundlegenden Unterscheidung zwischen Merkmalen zur Charakterisierung des Anwendungs-

zwecks und Merkmalen der alternativen Ausgestaltung der Friiherkennung vgl. Bertram 1993, S. 159 f.

Das hier verwendete Kriterium der Verrichtung findet sich bisher nicht in der Literatur, lasst sich jedoch

direkt aus dem von Krystek 1990b und Bertram 1993 verwendeten Merkmal der Trégerschaft ableiten. Vgl.

dazu die Anmerkungen in Fufinote 21.

% Vgl. etwa Bertram 1993, S. 161.

%6 vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 25.

2T Krystek 1990b und Bertram 1993 filhren die historischen Entwicklungsstufen noch einmal als eigenstandiges
Merkmal auf. Die Unterscheidung der historischen Entwicklungsstufen kennzeichnet den diskursiven
Schwerpunkt in der betriebswirtschaftlichen Literatur. Dariiber hinaus stehen sie in sehr enger Verbindung
mit dem zugrunde liegenden Planungshorizont und der Methodenorientierung der Friherkennung. Von daher
werden die historischen Entwicklungsstufen hier nicht als eigenstandiges Merkmal aufgefiihrt.
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zont konzentriert, ist die strategische Friherkennung auf langfristige Veranderungen und
Entwicklungen von zwei bis funf Jahren ausgerichtet.® Mit einer integrativen Perspektive

wird versucht, diese beiden Ansétze zu vereinen.

In enger Verbindung dazu steht auch das Merkmal der konzeptionellen Orientierung. Hier-
nach lassen sich neben kennzahlen- und indikatororientierten Ansdtzen auch modellorientier-
te, analyseorientierte, informationsquellenorientierte und netzwerkorientierte Ansétze unter-
schieden.?®

Abbildung 1: Merkmale zur Systematisierung von Friherkennungsansatzen im 6ko-
nomischen Bereich

Merkmale Mdgliche Ausprégungen
Uberorganisatorischer - - - - -
Bezugsrahmen ‘ einzelwirtschaftlich | gesamtwirtschaftlich ‘
Organisatorischer gesamt-
Bezugsrahmen unternehmens- | Uberbetrieblich betrieblich bereichshezogen
bezogen
Verrichtung ‘ Eigenerstellung ‘ Fremdbezug ‘
Signalherkunft ‘ interne Signale | externe Signale ‘
Phanomenbereich ‘ mono-phanomenorientiert | multi-phdnomenorientiert ‘
zugrunde liegender - - - -
Planungshorizont ‘ operativ strategisch integrativ ‘
indikator- . .
— modell- analyse- informations- netzwerk-
Methodenorientierung /kennzahlen- S N o T
- orientiert | orientiert | quellenorientiert orientiert
orientert
zeitliche Lage der ) . - .
Kontrolle ‘ ,Ist-Wird-Vergleich ,Soll-Wird-Vergleich ‘
Technische ) T
Unterstiitzung ‘ gar nicht ‘ teilweise ‘ voll ‘

Quellen: eigene Darstellung basierend auf Bertram 1993, S. 164; Krystek/Muller-Stewens 1993, S. 26.

Mit der zeitlichen Lage der Kontrolle wird die Form der antizipierten Kontrolle beschrieben.
Hierbei kdnnen entweder aktuelle Werte vorgegebenen Sollwerten gegenilibergestellt werden
(Soll-Ist-Vergleiche) oder ein Vergleich zwischen den Plan-Werten zum Ende einer Periode

und den hochgerechneten Ist-Werten vorgenommen werden (Soll-Wird-Vergleiche).*°

Inwieweit bei der Friiherkennung auf technische Hilfsmittel zur Datenverarbeitung zuriickge-

griffen wird, wird schliellich durch das Merkmal der technischen Unterstlitzung erfasst. Das

28 \vgl. Weigand/Buchner 2000, S. 10. Sie weisen dabei darauf hin, dass in der Praxis der operativen Friiher-
kennung noch die Warnung vor potentiellen Gefahren dominiert.

2 \gl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 23.

%0 v/gl. Bertram 1993, S. 163.



Spektrum reicht dabei von der voll computergestiitzten bis hin zur nicht computergestiitzten
Fritherkennung.®* In Abbildung 1 werden noch einmal alle Merkmale sowie deren mdgliche

Auspragung zusammengefasst.
2.3 Begriffsbestimmung

Basierend auf den verschiedenen Entwicklungsstufen sowie dem ihnen immanenten Fokus
werden in der aktuellen Literatur insbesondere die Begriffe Frihwarnung, Friherkennung,
Frithaufklarung sowie Friihinformation unterschieden,® die haufig unter Bezug auf ihre je-
weilige primare Funktion abgegrenzt werden.*® Wahrend Friihwarnsysteme sich einseitig auf
Bedrohungen und Risiken konzentrieren, zielen Fruherkennungssysteme sowohl auf die
Identifikation von Risiken als auch Chancen. Frihaufklarung impliziert neben der frihzeiti-
gen Ortung von Risiken und Chancen auch die Initialisierung geeigneter Gegenmafinahmen.
Als Ubergreifender Begriff fur diese drei Grundtypen wird z.T. der Terminus der Fruhinfor-
mation verwendet.** Trotz der méglichen zielspezifischen Abgrenzung hat sich bislang keine
eindeutige Begriffsverwendung durchgesetzt.®*® So gilt Frilhwarnung bei Hammer® als der
Oberbegriff fur Fritherkennung und Frithaufklarung, Krystek sieht dies genau umgekehrt.’
Eine einheitliche Verwendung scheint dabei auch nicht als zwingend angesehen zu werden, da
selbst Krystek, als einer der in diesem Themengebiet dominanten deutschen Experten, diese

Begriffe als Synonyme verwendet.®

Da sich einerseits der Begriff der Frithwarnung zu einseitig auf mogliche Risiken bezieht und
andererseits der Begriff der Frihaufklarung vorwiegend und zumeist ausschlieBlich fur das

strategische Management verwendet wird,® soll fir diese Arbeit der Terminus der Friiher-

3. Schroder et al. unterscheiden diesbeziiglich auch zwischen personenorientierten Friiherkennungssystemen,

die vor allem auf menschliches Erfahrungswissen zuriickgreifen, und technokratischen Systemen, in denen

die Fruherkennungsinformationen eher aus Daten abgeleitet werden. VVgl. Schroder et al. 2003, S. 14.

Weniger gebrauchliche aber dennoch vereinzelt verwendete Begriffe sind ,,Alarmsystem®, ,,Chancenerken-

nung“, ,,Frihanalyse*, ,,Frihanregung”, ,,Problementdeckung und ,,Problemerkennung®. Vgl. Bertram 1993,

S. 130.

% gl etwa Krystek 2006a, S. 224 sowie Schroder et al. 2003, S. 11.

S0 z.B. Schroder et al. 2003, S. 11 sowie Schroder/Schiffer 2001a, S. 972.

% Dies stellte Bertram bereits Anfang der 90er fest. Vgl. Bertram 1993, S. 134. Daran hat sich bis heute nichts
geéndert.

% vgl. Hammer 1998, S. 175.

37 vgl. Krystek 20063, S. 224.

# vgl. etwa Krystek 2006a; Krystek/Miiller-Stewens 1993; Krystek/Schmidt 2002 sowie Bertram 1993, S. 135.

¥ vgl. Bertram 1993, S. 135. Neumann weist zudem darauf hin, dass der Begriff der Frithaufklarung als zu eng
angesehen werden muss, da er sich zunéchst auf die Beschreibung einer strategischen Situation beschrankt.
Erst in einem zweiten Schritt werden die Informationen interpretiert und bewertet (vgl. Neumann 2004, S.
95). Da der Begriff der Friherkennung den Erkenntnisgewinn einer zutreffenden Interpretation schon bein-
haltet, scheint er allein schon aus semantischen Griinden angebrachter.

32
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kennung zugrunde gelegt werden. Dieser beinhaltet alle systematischen Aktionen der Wahr-
nehmung, Erfassung, Analyse und Weiterleitung von Informationen tber den Anwendungs-
zweck betreffende Verédnderungen sowie den damit implizierten Chancen oder Geféhrdungen
zu einem Zeitpunkt, in dem noch hinreichend Zeit zur Konzeption von Reaktionsstrategien
und Durchfiihrung entsprechender MaRnahmen zur Verfiigung steht.”’ Ein Friiherkennungs-
system stellt hingegen ein ,,strukturiertes, integriertes und zugleich flexibles Beobachtungs-,

«wdl

Analyse- und Kommunikationssystem*“** zur Erflllung der Aufgaben der Friherkennung dar.

3 Operative Frihwarnung und -erkennung

3.1 Spezifika und Differenzierung operativer Systeme

Im Rahmen von operativen Friuherkennungssystemen wird versucht, zukinftige Entwicklun-
gen uber die Erfassung von Kennzahlen und Indikatoren zu antizipieren. Charakteristisches
Merkmal dieser Form der Friiherkennung ist ihr enger Bezug zur operativen Planung sowie
zum operativen Controlling, in denen z.T. schon verschiedene Informationssysteme zur Erfas-
sung von Verdnderungen installiert und etabliert sind, ohne dass diese Systeme explizit als
Frilherkennungssysteme definiert werden.** Krystek/Miiller-Stewens fiihren folgende Spezifi-

ka der operativen Fritherkennung auf:*?

- Operative Friiherkennung ist systemgebunden, d.h. sie geschieht im Rahmen des Ein-
satzes spezieller Informationssysteme;

- die gedanklichen Vorbilder und Basiselemente der operativen Fritherkennung finden
sich in den unterschiedlichsten Bereichen des Lebens (z.B. Militar, Wetterbeobach-
tung, Medizin);

- schliellich besteht eine spezielle Verbindung zur Wahrnehmung (latenter) Unterneh-
menskrisen, da die operative Friherkennung ,,wohl eher krisenbetont als chancenori-

entiert“** ist.

Gegen die Eignung dieser Merkmale zur Charakterisierung der operativen Friherkennung
spricht allerdings ihre geringe Trennscharfe.*> So kann auch die strategische Friiherkennung

durchaus systemgebunden sein und auf spezielle Informationssysteme rekurrieren. Weiterhin

0 vgl. Krystek 1990a, S. 68 sowie Loew 1999, S. 23.
L Loew 1999, S. 23.

2 Vgl. Krystek 1990a, S. 69.

% Vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 38 ff.

“ Ebd. S. 43.

*Vgl. GeiBler 1995, S. 92.



liegt den strategischen Friherkennungssystemen zwar eine z.T. differente theoretische Basis
zu Grunde, dennoch finden sich auch hier Vorbilder aus anderen Bereichen des Lebens.*
SchlieRlich kénnen sowohl die operative als auch strategische Friherkennung zur Ermittlung
von Chancen und Gefahren eingesetzt werden, wobei beide Systeme vielleicht nur einen
unterschiedlichen Schwerpunkt setzen. Zentrale Abgrenzungsmerkmale bleiben dagegen der
differente zeitliche Bezug (operativ: bis zwei Jahre; strategisch: ca. zwei bis flinf Jahre) sowie
die primar verwendeten Methoden. Dabei lassen sich kennzahlenorientierte, hochrechnungs-

orientierte sowie indikatororientierte operative Friiherkennungssysteme unterscheiden.*’
3.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen kénnen zunéchst verstanden werden als ,,quantitativ ausgedriickte Informationen,
die als bewusste Verdichtung der komplexen Realitat tber zahlenmalRig erfassbare betriebs-
wirtschaftlich relevante und direkt erfassbare Sachverhalte informieren [...].“** Konstitutives
Element von Kennzahlen ist somit die Quantifizierbarkeit eines moglicherweise vielschichti-
gen Sachverhaltes oder Zusammenhangs und dessen vergleichsweise einfache und leicht
handhabbare informatorische Abbildung. Der Informationsgehalt von Kennzahlen erschlief3t
sich meist erst durch Vergleiche mit entsprechenden Daten vorhergehender Perioden oder
Ereignisse (Zeitvergleich), durch das in Beziehung setzen mit Daten aus anderen Unterneh-
mensbereichen bzw. Betrieben (Betriebsvergleich) oder durch den Vergleich mit Kennzahlen
aus anderen Branchen oder sogar Volkswirtschaften. VVon besonderer Bedeutung sind dabei
stets die Relationen oder Verdnderungen von Kennzahlen gegentiber vorgegebenen Sollwer-
ten oder Toleranzgrenzen (Soll-Ist-Vergleich).*® Die wesentlichen Eigenschaften von Kenn-
zahlen liegen insgesamt gesehen in deren Quantifizierbarkeit, deren Informationscharakter

sowie in der spezifischen Form der Informationsbereitstellung.™

Grundsétzlich werden Kennzahlen entweder als Absolutzahlen oder Verhéltniszahlen ver-
wendet.>* Absolute Kennzahlen kénnen als Einzelwerte, Summen, Differenzen oder Mittel-
werte erfasst werden. Entsprechende Beispiele waren etwa der Kassenbestand, das Vermdgen
oder der durchschnittliche Zahlungseingang. Verhéltniszahlen werden Gber das zueinander in

46
47

So finden strategische Elemente auch Anwendung im militarischen Bereich. Vgl. ebd.

Letztere besitzen zwar z.T. auch strategische Elemente, werden aber gemeinhin zur operativen Friherken-
nung gezahlt.

Krystek/Muller-Stewens 1993, S. 45. Fir eine ausfiihrliche Diskussion zur Definition des Kennzahlenbe-
griffs vgl. Karlshaus 2005, S. 20 ff.

9 Vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 45 f.

0 vgl. GeiBler 1995, S. 93 f.

*1vgl. Neumann 2004, S. 82.

48
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Verbindung setzen von mindestens zwei absoluten Kennzahlen gebildet. Als Beispiele fur
Verhaltniskennzahlen kdnnen die Wirtschaftlichkeit oder die Mitarbeiterproduktivitat genannt

werden.

Durch Ordnen und Zusammenfassen einzelner Kennzahlen, zwischen denen eine Beziehung
besteht, entstehen so genannte Kennzahlensysteme, die in ihrer Gesamtheit Uber einen spezi-
fischen Sachverhalt mdglichst direkt, komplett und komprimiert informieren sollen. Sie sind
haufig hierarchisch in Form einer Pyramide aufgebaut und erhalten hoch aggregierte Werte
als ,,Spitzenkennzahlen®. Meist handelt es sich dabei um zentrale Kenngré3en wie beispiels-
weise Rentabilitat oder Liquiditat.>® Aufgrund des aggregierten Aufbaus der Spitzenkennzah-
len lassen sich diese logisch deduktiv wieder in einzelne Kennzahlen zerlegen, so dass Soll-
Ist-Differenzen rechnerisch auf einzelne Ursachen oder Ursachenbiindel zurlickgefiihrt wer-

den konnen.*

Krystek/Muller-Stewens fiihren eine Reihe von Anforderungen an Kennzahlensysteme an, die
teilweise konfliktar zueinander stehen.> Demnach sollten Kennzahlensysteme ausschlieRlich
relevante Kennzahlen enthalten und einen Sachverhalt moglichst vollstandig, aber zugleich
auch konzentriert abbilden. Weitere Forderungen betreffen die Operationalisierbarkeit sowie
die Ubersichtliche und verstandliche Gestaltung der Systeme. Letztlich sollten Kennzahlensys-
teme auch flexibel einsetzbar und wirtschaftlich sein sowie eine Integrierbarkeit und Kompa-

tibilitat mit anderen Informationssystemen erlauben.

Kritisch gegen die Verwendung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen im Rahmen der
Fritherkennung spricht insbesondere ihr ,,Ex-post-Analysecharakter“>, da die iiber Kennzah-
len wiedergegebenen Sachverhalte lediglich gegenwarts- bzw. meist nur vergangenheitsbezo-
gen sind. Zwar kdnnen etwa der zeitliche Vergleich oder Soll-Ist-Differenzen tber geféhrliche
Entwicklungen informieren, allerdings ist der Friiherkennungscharakter der meisten Kennzah-
len dabei nur sehr gering, da sich eine Vielzahl der Kennzahlen nur zur Bestandsaufnahme

von bereits vorhandenen Bedrohungen und Gefahren eignen.>® SchlieBlich bleibt zu bezwei-

52 Vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 47.

5% Vgl. Neumann 2004, S. 82. Weigand/Buchner weisen in diesem Zusammenhang allerdings darauf hin, dass
liber die Aggregation mehrerer Kennzahlen zu einer Hauptkennzahl das Risiko der Fehlinterpretation steigt
oder einzelne Chancen oder Gefahren nicht erkannt werden. Vgl. Weigand/Buchner 2000, S. 12.

* Vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 47.

> Ebd., S. 56.

% Vgl. Neumann 2004, S. 85. Neumann verweist zur Erlauterung dieses Sachverhalts auf das Beispiel des
Fiberthermometers, welches Uber die Messung der Korpertemperatur Anzeichen einer Krankheit feststellen
soll. Hat das Thermometer allerdings eine gewisse Gradzahl (berschritten, so befindet sich die Krankheit
schon in einem fortgeschrittenen Entwicklungsstadium, wenn es fiir praventive Malinahmen zu spét ist.
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feln, ob sich die an Kennzahlensysteme gestellten Forderungen in der Realitat erfiillen lassen.
Kennzahlen abstrahieren bewusst, wodurch ein Informationsverlust schon von vornherein in
Kauf genommen und eine vollstdndige Abbildung der Wirklichkeit verhindert wird. Darlber
hinaus wird die Auswahl bzw. Bestimmung einzelner Kennzahlen aufgrund der Komplexitat

der Unternehmensin- und -umwelt immer einer subjektiven Willkir unterliegen massen.
3.3 Hochrechnungsorientierte Systeme

Um das Problem der Kurzfristigkeit kennzahlengestiitzer Systeme zu kompensieren, wurde
die Friherkennung auf der Basis von Hochrechnungen entwickelt. Hochrechnungen werden
dabei ublicherweise als eine Form der antizipierten Kontrolle verstanden, deren primare
Funktion im Vergleich zwischen den Plan-Werten zum Ende einer Periode und dem hochge-
rechneten Ist-Werten liegt. Ergédnzend zu den Soll-Ist-Vergleichen werden somit Soll-Wird-
Vergleiche angestellt, um zukunftige Gefahrdungen oder auch Chancen friihzeitig antizipieren
zu konnen. Entgegen den reinen Soll-Ist-Vergleichen basieren diese Soll-Wird-Vergleiche
damit nicht auf Riickkopplungsinformationen (feed-back), sondern auf Vorkopplungsinforma-
tionen (feed-forward).>” Eventuelle Abweichungen zwischen Plan- und Ist-Werten kénnen
somit schon anhand von realisierten Zwischenergebnissen errechnet werden und liegen nicht
erst am Ende einer Periode vor, wobei moglicherweise festgestellte Differenzen schon auf
(latent) vorhandene Fehlentwicklungen hinweisen. Zudem koénnen Hochrechnungen einge-
setzt werden, um im Falle festgestellter Abweichungen den Erfolg einzelner Gegenmafnah-

men auf den zu erreichenden Endzustand zu bestimmen.*®

Als entscheidender Nachteil dieser Form der Friiherkennung muss deren begrenzte Aussage-
fahigkeit angesehen werden, da auch hochrechnungsorientierte Systeme auf vorhandenen
Daten basieren und sich somit nicht dem Vorwurf der Vergangenheitsorientierung entziehen
konnen.*® Daher kénnen unerwartete und in der Vergangenheit nicht wahrgenommen Ereig-
nisse oder Entwicklungen nicht in die Hochrechnungen integriert werden. Speziell bei Trend-
briichen ist daher die Gefahr der Fehlinterpretation sehr hoch.?® SchlieBlich kann insbesondere
die alleinige Orientierung an quantifizierbaren Daten, die eine Verwendung qualitativer In-

formationen ausschlieBt, bemangelt werden.®

" Vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 63.
*% Vgl. Neumann 2004, S. 84.

% vgl. GeiRler 1995, S. 98.

% vgl. Neumann 2004, S. 85 f.

61 v/gl. Weigand/Buchner 2000, S. 13.
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3.4 Indikatorbasierte Systeme

Eine Weiterentwicklung der auf Kennzahlen und Hochrechnungen basierenden Systeme
stellen indikatorbasierte Systeme dar. Wahrend Kennzahlen bestimmte Sachverhalte direkt
anzeigen, sind Indikatoren eher als Hilfsgrofien zu verstehen, die latente, nicht unmittelbar
wahrnehmbare Ereignisse oder Entwicklungen indirekt abbilden. Diese durch Indikatoren
angezeigten Ereignisse oder Entwicklungen stellen meist nur theoretische Konstrukte dar und
werden als Indikandum bezeichnet.®® Beispiele hierfiir waren etwa die Konstrukte des sozia-
len Status, des Fuhrungsstils oder der Mitarbeiterzufriedenheit. Diese Phdnomene kdnnen
nicht direkt empirisch erfasst werden und missen daher durch mindestens einen Indikator
beschrieben werden. So kann zum Beispiel das Indikandum ,,sozialer Status“ lediglich mittels
Indikatoren, wie beispielsweise dem materiellen oder kulturellen Besitz, dem Einkommen und
der Mitgliedschaft in bestimmten Organisationen oder Vereinigungen erfasst werden.®® Soge-
nannte Friihindikatoren® zeichnen sich dabei durch einen zeitlich versetzten Zusammenhang
zwischen Indikator und Indikandum dergestalt aus, dass der Verénderung eines (oder mehre-
rer) Indikatoren eine Veranderung des eigentlich interessierenden Sachverhaltes folgt. So
kdnnen beispielsweise erhohte Ausgaben in der Forschung und Entwicklung als Indikator fir
eine zukiinftig Neugestaltung oder Ausweitung des Produktprogramms dienen.®

Indikatoren mussen im Unterschied zu Kennzahlen nicht zwangslaufig quantitativer Natur
sein, sondern kénnen auch von qualitativem Charakter sein, wodurch ein erhohter zeitlicher
Vorlauf des Indikators gegentiber dem Indikandum erreicht werden soll. Kennzahlen kénnen

dabei durchaus den Charakter von Indikatoren annehmen, sofern sie lediglich als Anzeiger flr

%2 vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 76.

% Hinsichtlich der Beziehung zwischen Indikator und Indikandum lassen sich voll teilidentische, partiell
teilidentische und nicht teilidentische Indikatoren unterscheiden. Voll teilidentische Indikatoren bilden in ih-
rer Ganze einen Teil des zu beschreibende Indikandums ab. Daneben liegen partiell teilidentische Indikatoren
nicht vollstdndig, sondern eben nur teilweise im inhaltlichen Spektrum des Indikandums. Nicht teilidentische
Indikatoren liegen trotz einer nachvollziehbaren und dauerhaften Beziehung zum Indikandum auferhalb des
inhaltlichen Spektrums. Vgl. hierzu Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 76 ff.

Unter dem zeitlichen Aspekt der Wahrnehmung von Entwicklungen und Ereignissen werden in der Literatur
z.T. folgende drei Arten von Indikatoren unterschieden: Spéatindikatoren (nachhinkende Indikatoren, lagging
indicators) erfassen Verénderungen eines Indikandums erst mit zeitlicher Verzégerung und kénnen diese da-
her nur verspatet darstellen; Prasenzindikatoren (gleichlaufende Indikatoren, coincident indicators) ermogli-
chen eine zeitgleiche Darstellung des Indikandums und Frihindikatoren (vorauseilende Indikatoren, leading
indicators) signalisieren schlieflich die Entwicklung eines Indikandums mit zeitlichen Vorlauf. Vgl. Geif3ler
1995, S. 157 sowie Krystek/Miiller-Stewens 2006, S. 79. Im Rahmen der Fruherkennung werden ausschlief3-
lich Frihindikatoren betrachtet.

% \vgl. Schroder et al. 2003, S. 35.
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nur indirekt erfassbare Phanomene verwendet werden.®® So kann beispielsweise die Kennzahl

»Fluktuationsquote* als Indikator fir das Indikandum ,,Betriebsklima‘“ verwendet werden.

Indikatororientierte Friherkennungssysteme folgen dem Konzept der gerichteten Umwelt-
und Unternehmensuberwachung. Ihr prinzipieller Aufbau und somit auch ihre Funktionsweise

|4sst sich nach Krystek in sechs Stufen unterteilen (vgl. Abbildung 2).%’
1. Ermittlung von Beobachtungsbereichen

Ausgangspunkt eines indikatorbasierten Friherkennungssystems ist die Ermittlung und Aus-
wahl geeigneter Beobachtungsbereiche innerhalb und aufRerhalb des Unternehmens. Nach
Krystek sollten alle Bereiche erfasst werden, die in ihrer Gesamtheit mégliche Chancen und
Gefahren flr das Unternehmen beinhalten kdnnen, da Verdnderungen in nicht definierten
Beobachtungsbereichen nicht erkannt werden. Externe wirtschaftliche Beobachtungsbereiche
kdnnen beispielsweise der Beschaffungs- und Absatzmarkt, der Arbeitsmarkt oder der Kapi-
talmarkt sein. Weitere Bereiche betreffen den technologischen, den politisch-rechtlichen
sowie den soziokulturellen Bereich.?® Als Beispiele fiir interne Beobachtungsbereiche kdnnen
Produktprogramme, die maschinelle Ausristung oder die Personalstruktur eines Unterneh-

mens genannt werden.
2. Bestimmung von Indikatoren je Beobachtungsbereich

Nach Festlegung der Beobachtungsbereiche folgt die Suche und Auswahl geeigneter Indikato-
ren bzw. die Festlegung ganzer Indikatorenkataloge, welche relevante Entwicklungen oder
Erscheinungen innerhalb und auRerhalb des Unternehmens anzeigen sollen. Fir die konkrete
Selektion nennt Krystek eine Reihe von spezifischen Minimalanforderungen an Indikatoren,

welche sich z.T. kontrér gegeniiberstehen:®®

- Eindeutigkeit: Relevante Erscheinungen in den jeweiligen Beobachtungsbereichen
sollten eindeutig und fehlerfrei charakterisierbar sein.
- Vollstandigkeit: Alle Chancen und Gefahren sollten abgedeckt werden.

% vgl. Krystek 2000, S. 152.

¢ Ein differenzierter Aufbau in neun Stufen findet sich bei Krystek 2006a, S. 229 ff., wobei allerdings lediglich
einige ausgewahlte Stufen weiter unterteilt werden.

% \Vgl. z.B. Koslowski 1994, S. 159; Krystek 2000, S. 154 f.; Welge/Al-Laham 2008, S. 293.

% vgl. Krystek 2000, S. 153 sowie auch GeiBler 1995, S. 106. Dabei steht beispielsweise die friihzeitige
Erfassung von Verénderungen einer moglichst eindeutigen Beschreibung entgegen. Das Kriterium der Voll-
stdndigkeit steht in Konflikt zu dem Kriterium der 6konomischen Vertretbarkeit.
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- Fruhzeitigkeit: Chancen und Gefahren sollten durch die verwendeten Indikatoren zu
einem Zeitpunkt erkannt werden, zu dem noch ausreichend Zeit zur Initiierung geeig-
neter Strategien und MaRnahmen besteht.

- Rechtzeitige Verfugbarkeit: Relevante Daten bzw. Informationen sollten dariiber hin-
aus auch rechtzeitig vorliegen. Als problematisch kann sich zum Beispiel der Zugang
zu amtlichen Statistiken erweisen. Liegt zwischen der Erhebung und der Publikation
der Daten eine hohe zeitliche Verzégerung, so kann es passieren, dass entsprechende
MaRnahmen nicht mehr ergriffen werden kénnen, obwohl die Daten an sich das Krite-
rium der Frihzeitigkeit erfullen.

- Okonomische Vertretbarkeit: Der informatorische Nutzen eines Indikators und der
Aufwand zu dessen Erhebung sollten in einem 6konomisch sinnvollen Verhaltnis zu-

einander stehen.

Die Relevanz der Indikatoren wird von Krystek nicht explizit in den Anforderungskatalog
aufgenommen, vielmehr scheint diese eine Ubergeordnetes Kriterium bei der Bestimmung der
Indikatoren darzustellen. Hierbei sollen kausalanalytische Verfahren Anwendung finden,
deren Ziel es ist, Uber die Entwicklung von Kausalketten unmittelbare Ursachen fur Chancen
oder Gefahren zu identifizieren.”® Krystek und Miller-Stewens selbst machen in diesem
Zusammenhang jedoch auf die Grenzen einer theoriegeleiteten Identifikation von Indikatoren
aufmerksam und betonen die hohe Bedeutung von individueller Intuition und personlicher
Erfahrung bei der Indikatorsuche. Zusatzlich schlagen sie die Verwendung von Kreativitats-
techniken vor, mittels derer potentielle Indikatoren identifiziert werden konnen. Deren Eig-

nung soll schlieBlich durch Relevanztests festgestellt werden.”

3. Festlegen von Sollwerten und Toleranzgrenzen je Indikator

In diesem Schritt werden flr quantifizierbare Indikatoren zunédchst Sollwerte und darauf
aufbauend obere und untere Toleranzgrenzen festgelegt. Innerhalb des dadurch entstehenden
Toleranzbereiches kann der Indikator schwanken, ohne dass ein Warnsignal ausgel6st wird.
Verlasst der Indikator dagegen den Toleranzbereich, wird eine Meldung ausgelést.”* Schliiter

mahnt bei der Festlegung der einzelnen Werte und Bereiche zu grofiter Sorgfalt und Experti-

0 vgl. Krystek 2000, S. 155, auch Schliiter 2004, S. 13.

™ vgl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 98 f. Die konkrete Ausgestaltung entsprechender Relevanztests wird
von den Autoren nicht ndher ausgefihrt. Eine Mdglichkeit wére sicherlich die Ermittlung einer zeitversetzten
Korrelation zwischen einzelnen Indikatoren und bekannten unternehmensrelevanten Entwicklungen.

2 \/gl. Krystek 2000, S. 156.

15



se. So sollten die Grenzen des Toleranzbereiches nicht zu eng gesetzt sein, da sonst mit einer
unuberschaubaren Vielzahl an Meldungen zu rechnen ist. Ist demgegeniiber der Toleranzbe-
reich zu grol angesetzt, kdnnen relevante Entwicklungen auch unter Verwendung geeigneter
Indikatoren erst zu spat erkannt werden.”® Als problematisch kann sich auch die Festlegung

von Toleranzgrenzen fiir neue, noch relativ unbekannte Indikatoren erweisen.”
4. Nominierung von Beobachtern

Sind die Beobachtungsbereiche definiert, Indikatoren, Sollwerte und Toleranzgrenzen festge-
legt, so mussen einzelne Mitarbeiter nominiert werden, die die Entwicklung der einzelnen
Indikatoren verfolgen und im Falle eines Uber- oder Unterschreitens der festgelegten Grenzen
entsprechende Meldungen herausgeben.” Der Erfolg eines Friiherkennungssystems hangt
konsequenterweise insbesondere von Engagement, Motivation und Qualifikation der beteilig-

ten Mitarbeiter ab.
5. Festlegung von Aufgaben der Informationsverarbeitungsstellen

AnschlieBend werden die Aufgaben der Informationssammel- und verarbeitungsstelle(n)
definiert.”® Hierzu zahlen insbesondere die Aufnahme, Abfrage und Uberpriifung der einge-
henden Signale, der Durchfuhrung von Plausibilitatsprifungen und Wirkungsanalysen sowie
mit der Initilerung geeigneter Strategien und Malnahmen. Zentrales Ziel ist die Ermittlung
von Fruherkennungsinformationen, welche als Basis fir die Planung und Realisierung ent-
sprechender Reaktionsmalinahmen dienen. Die Verantwortung fir die konkrete inhaltliche
Ausgestaltung und Durchfiihrung dieser Manahmen erhadlt normalerweise das Manage-

ment.”’
6. Ausgestaltung der Informationskanéle

In einem letzten Schritt missen die Informationswege zwischen der Unternehmensumwelt,

dem Unternehmen und dem Friiherkennungssystem sowie dessen Nutzern eingerichtet wer-

7 \vgl. Schliiter 2004, S. 15.

™ vgl. GeiRler 1995, S. 107.

> vgl. Krystek 2000, S. 156.

® Fir die konkrete Informationsverarbeitung findet sich in der Literatur haufig ein Unterscheidung zwischen
peripheren (Sensor-)Einheiten und einer oder mehrerer Zentralen. Vgl. z.B. Schliiter 2004, S. 15 f. Wéhrend
die Mitarbeiter der peripheren Einheiten mit der Beobachtung der einzelnen Indikatoren sowie der Informati-
onsweitergabe im Fall einer sich ankiindigenden Chance oder Bedrohung beauftragt sind, befassen sich die in
der Zentrale beschaftigten mit der Analyse diese Informationen. Die Unterteilung in periphere Einheiten und
Zentrale bzw. zwischen peripheren und zentralen Subsystemen wird auch als Indiz fiir den Systemcharakter
der Friherkennung gesehen. Vgl. hierzu Hammer 1998, S. 183 f. Fragwiirdig bleibt, inwieweit es sich hierbei
um eine sinnvolle Trennung handelt, da die ZweckmaRigkeit einer unhinterfragten Informationssammlung in
den peripheren Einheiten wahrscheinlich nicht immer zielfiihrend ist.

T vgl. Krystek 2000, S. 156.
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den.” Ziel ist es, die Erfassung, Verarbeitung und Weitergabe der Informationen adaquat und

mdglichst reibungslos zu gestalten. Daher sollte der schnellen und unverfalschten Informati-

onsweiterleitung eine besondere Bedeutung beigemessen werden.”

Abbildung 2: Prinzipieller Aufbau eines indikatorenorientierten Friherkennungssys-

tems (FES)

Chancen unternehmensextern/-intern

1. Ermittlung von Beobachtungsbereichen zur Erkennung von Gefahrdungen und

v

2. Bestimmung von Indikatoren je Beobachtungsbereich

Auswahlkriterien:
* Eindeutigkeit Suche nach Indikatoren

¢ Frihzeitigkeit

* Vollstandigkeit

* Rechtzeitige Verflgbarkeit

» Okonomische Vertretbarkeit

Auswahl von Indikatoren erfolgt?

nein

\4

3. Festlegenvon Soll-Werten und Toleranzgrenzen je Indikator

MaRgréRen z.B. $-Kurs, Auftragseingang, Umsatz

Toleranzgrenze
Sollwert
Toleranzgrenze

Kritischer Bereich

Toleranzbereich ’ —

»
»

Kritischer Bereich

4. Nominierung von Beobachtern

— Beobachtung von Indikatoren

Grenzen

— Weiterleitung von Frihaufklarungsmeldungen sofern auBerhalb der definierten

v

5. Festlegenvon Aufgaben der Informationsverarbeitungsstelle(n)

— Aufnahme und Uberpriifung von Warnsignalen
— Verarbeitungsprozesse und Weiterleitung von Frilhwarninformationen

v

6. Ausgestaltung der Informationskandle

Strukturierung der Informationsbeziehungen zwischen
— Umwelt, Unternehmung und FES

— denElementen des FES

— demFES und seinen Benutzern

Quelle: eigene Darstellung nach Krystek 2000, S. 154.

8 vgl. GeiBler 1995, S. 112.
™ \gl. Krystek 2000, S. 156.
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Bei dem hier dargestellten Grundmodell der indikatororientierten Frilherkennung handelt es
sich um eine in der Wissenschaft haufig rezipierte und scheinbar auch in der Praxis anerkann-
te Vorgehensweise,® welche allerdings auch mit einigen Problemen behaftet ist. Als grund-
satzliches Problem gilt die adaquate und auf kausalen Beziehungen gegriindete Festlegung
einzelner Indikatoren oder Indikatorenkataloge. Da indikatorbasierte Systeme der Friiherken-
nung nach dem Konzept der gerichteten Suche nach Verdnderungen im Unternehmen und
dessen Umwelt vorgehen, besteht hierbei die Gefahr, dass relevante Veranderungen nicht
erfasst werden,®! wobei nicht antizipierte Veranderungen als Drittvariablen bekannte Ursache-
Wirkungs-Ketten aufbrechen kénnen.®” Speziell die Betonung von Intuition und Erfahrung
stehen einer umfassenden Ermittlung aller relevanten Entwicklungen entgegen. Spatestens
durch Simons und dem durch ihn gepragten Konzept der bouded rationality ist bekannt, dass
Menschen bei der Losung eines Problems dazu neigen, die mit der Informationssuche ver-
bundenen Kosten zu vermeiden, so dass auch Ldsungen akzeptiert werden, die nicht zwin-
gend nutzen-maximierend, sondern nur akzeptabel oder angemessen (satisficing) sind.®* Fiir
die indikatororientierte Friherkennung impliziert dies, dass die Angemessenheit und Voll-
standigkeit der erfassten Indikatoren stets in Frage gestellt werden kann, da davon auszugehen
ist, dass die Suche nach neuen Indikatoren im Normalfall dann beendet wird, wenn akzeptable

Lésungen gefunden wurden.

“84 rein indikatorbasierter

Auch Krystek und Miller warnen explizit vor der ,,Frihwarnillusion
Systeme der Friherkennung, begriinden dies aber Uber die eingeschréankte Ermittlung von
Indikatoren in vorher festgelegten Beobachtungsbereichen, wodurch potentiell relevante
Entwicklungen in anderen Beobachtungsbereichen nicht erfasst werden.®> Indikatorbasierte
Systeme bleiben somit — trotz der Forderung nach regelméRiger Aktualisierung und Erweite-
rungen der Indikatoren — insbesondere aufgrund der Festlegung der Beobachtungsbereiche

sowie ihres schematischen Ablaufs relativ starr gegeniiber neuartigen Bedrohungen oder

8 vgl. etwa GeiBler 1995, S. 113; Schliiter 2004, S. 11 ff. oder Weigand/Buchner 2000, S. 15. Zur praktischen
Anwendung schon Hahn/Krystek 1984, S. 21.

81 vgl. Neumann 2004, S. 93.

8 vgl. GeiRler 1995, S. 113.

8 vgl. Simon 1955; 1979. Simon beschreibt bounded rationality als: ,,[...] failure of knowing all the alterna-
tives, uncertainty about relevant exogenous events, and inability to calculate consequences” (Simon 1979, S.
502).

8 Krystek/Miller 1999, S. 180.

% vgl.ebd., S. 180 1.
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Chancen, so dass ihre Aussagekraft und Wirkungsweise durchaus als eingeschrénkt angese-

hen werden missen.%®

Unklar bleibt dariiber hinaus, inwieweit indikatorbasierte Systeme die Probleme von kennzah-
lenbasierten Systemen tatsachlich Uberwinden oder ob sie diese vielmehr noch verschérfen.
Speziell die in indikatorbasierten Systemen geforderte Festlegung von Soll-Werten und Tole-
ranzgrenzen impliziert die Verwendung quantifizierbarer Daten, die auf z.T. schwer messba-
ren qualitativen Informationen beruhen. Letztendlich sollte daher fir alle Indikatoren geprift
werden, ob und inwieweit sie tatsachlich objektiv, reliabel und valide sind und somit immer
das verlasslich messen, was sie zu messen vorgeben. Eine Uberwindung des Prinzips der
gerichteten Suche sowie eine verstarkte Hinwendung zu qualitativen Daten sollen strategische

Friherkennungssysteme leisten.
4 Strategische Fruhaufklarungssysteme

4.1 Das Konzept der schwachen Signale

Ausgangspunkt flir die Begrindung einer strategisch orientierten Friiherkennung stellt
Ansoffs Konzept der schwachen Signale bzw. ,,weak signals“®” dar, welches auch als ,,ge-

“88 angesehen wird.®® Kernaussage dieses

danklicher Nukleus der Fruherkennungsphilosophie
Konzepts ist die These, dass diskontinuierliche Entwicklungen in Okonomie, Technik, Politik
oder der gesamten Gesellschaft nicht rein zufélliger Natur sind, sondern von Menschen her-
vorgerufen und von deren Interessen determiniert sind. Sie entstehen nicht ad hoc, sondern
sind stets das Ergebnis einer Kette von Ursachen und nachgelagerten Wirkungen, die sich
friihzeitig durch schwache Signale ankiindigen.”® Der Uberraschungseffekt in Folge des Auf-

tretens von (vermeintlichen) Diskontinuitaten oder Trendbriichen kann somit auf Beobach-

8 \/gl. Weigand/Buchner 2000, S. 15.

8 \gl. Ansoff 1976.

8 Bertram 1993, S. 239.

8 Als weitere theoretische Hintergriinde gelten die Diffusionstheorie sowie das so genannte Aufwirbel-Ansaug-
Filter-System. Die Diffusionstheorie untersucht im Rahmen der Kommunikationsforschung die Ausbreitung
neuartiger Ideen, Meinungen oder Erkenntnisse. Im Kern besagt die Theorie, dass sich neuartige Informatio-
nen nach dem Prinzip der Ansteigung von deren Tragern auf andere Personen oder Institutionen ausbreitet,
bis sich die Information vollkommen verbreitet hat. Vgl. hierzu GeiBBler 1995, S. 124 ff. Das Aufwirbel-
Ansaug-Filter-System von Kirsch und Trux geht davon aus, dass fur eine effektive Informationsverarbeitung
zundchst so viele wie mdglich Informationen an mdglichst vielen Stellen des Unternehmens aufgewirbelt
werden missen und erst spater relevante Informationen herausgefiltert werden. Vgl. hierzu ebd. S. 127 ff.
sowie Hammer 1998, S. 226.

% \/gl. Bea/Haas 1994, S. 488.
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tungsfehler bzw. auf die Ignoranz gegeniiber bereits vorhandener Informationen zuriickge-

fiihrt werden.®*

Ansoff selbst lieferte keine exakte Definition von schwachen Signalen.”? Im Allgemeinen
werden sie jedoch als unzureichend strukturierte Informationen verstanden, welche mehrere
Interpretationen zulassen und den Empfanger der Information in einem Stadium ausgepragter
Ignoranz und Unsicherheit treffen.”® Schwache Signale zeichnen sich insbesondere dadurch
aus, dass sie vergleichsweise unstrukturierte Informationen darstellen, deren Aussagewert
stark begrenzt ist. Sie beziehen sich oft auf ungewisse, utopische bzw. unrealistisch anmuten-
de ldeen. Dabei betreffen sie oft schleichende Veranderungen, sind Uberwiegend intuitiver
und qualitativer Natur und erlauben keine eindeutigen Schlussfolgerungen.®* Als Beispiele fiir
schwache Signale werden in der Literatur hdufig die Verbreitung neuer Ideen und Ansichten
in den Medien, die plétzliche Haufung &hnlicher Ereignisse, Meinungen und Stellungnahmen
von Experten, Meinungsfiihrern, Schlisselpersonen des oOffentlichen Lebens sowie ganzer

Organisationen und Verbande sowie Tendenzen in der Rechtsprechung oder Politik genannt.*

Sowohl die Merkmale als auch die Beispiele verdeutlichen dabei ein zentrales Problem
schwacher Signale: je friihzeitiger eine Information wahrgenommen wird, desto schwieriger
gestaltet sich ihre Interpretation und die Prognose der Entwicklung. Ansoff unterscheidet
dabei zwischen fiinf Ungewissheitsgraden (States of Ignorance), denen er jeweils einen unter-
schiedlichen Informationsgehalt beimisst.® Der erste Ungewissheitszustand (Sense of
Threat/Opportunity) reprasentiert das hochste Ma an Unkenntnis, in dem lediglich bekannt
ist, dass eine Bedrohung oder Chance vorhanden ist. Weder ihre Gestalt noch ihre Quelle
kdnnen bestimmt werden. Im zweiten Stadium (Source of Threat/Opportunity) ist es bereits
mdoglich, die Quelle der Veranderung zu identifizieren, wobei die genaue Charakteristik der
Bedrohung bzw. Chance jedoch noch nicht festgestellt werden kann. Dies wird erst im dritten
Ungewissheitsstadium (Threat/Opportunity Concrete) erreicht. Erst hier ist es moglich, die

genaue Beschaffenheit, die Auswirkung sowie den zeitlichen Verlauf der Bedrohung bzw.

% vgl. Neumann 2004, S. 99.

% Insbesondere wegen der fehlenden inhaltlichen Konkretisierung und Operationalisierung wurde Ansoffs
Konzept kritisiert. Zudem brachte ihn sein Versuch, schwache Signale mit historischen Beispielen zu bele-
gen, den Vorwurf ein, sie seien lediglich ex-post identifizierbare Informationen. Vgl. hierzu Neumann 2004,
S. 100.

% vgl. etwa GeiRler 1995, S. 116 f.; Krystek/Miller-Stewens 1993, S. 166; Neumann 2004, S. 101.

% vgl. Simon 1986, S. 18 f. sowie Konrad 1991, S. 184 f.; Neumann 2004, S. 101.

% vgl. GeiBler 1995, S. 117; Reich/Hillar 2006, S. 94.

% \vgl. Ansoff 1976, S. 133 f. Spéter nennt er sie auch ,,States of Knowledge“. Vgl. Anoff/McDonell 1990, S.
384 f.
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Chance zu bestimmen. Darauf aufbauend koénnen dann im vierten Stadium (Response
Concrete) Gegenmalinahmen bzw. Handlungsstrategien entwickelt werden. Schlieflich kon-
nen im finften Stadium (Outcome Concrete) die Konsequenzen der eingeleiteten MalRnahmen

sowie deren Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg bestimmt werden.®’

Basierend auf diesen funf Stadien schldgt Ansoff eine dem Grad der Ungewissheit angemes-
sene, abgestufte Reaktionsweise im dem Sinne vor, dass auf sehr schwache Signale zunachst
nur schwache Reaktionen folgen und erst mit zunehmender Konkretisierung der Signale auch
die Planung und Realisierung von GegenmaRnahmen konkretisiert wird.”® Die Unternehmen
entgehen dadurch einerseits der Gefahr, von diskontinuierlichen Entwicklungen tberrascht zu
werden, da sie nicht erst bis zur Manifestation sich anbahnender Verdnderungen warten. Zum
anderen Uberreagieren sie nicht auf vage Informationen, die noch die Gefahr der Fehlinterpre-
tation beinhalten. Insgesamt wird somit das traditionelle Verhalten des Abwartens von Reak-

tionen bis zur Konkretisierung von Informationen aufgegeben.*

Eine systematische Suche nach schwachen Signalen sowie deren aktive Wahrnehmung soll
im Rahmen der strategischen Friherkennung mittels eines zweistufigen Verfahrens der Be-

obachtung, dem so genannten Scanning und Monitoring, erreicht werden.
4.2 Scanning und Monitoring als Basisaktivitaten der strategischen Friherkennung

Eine erste allgemeine Beobachtung des Unternehmensumfeldes kann lber das Scanning
erfolgen. ,,Scanning entails general surveillance of all environmental segments and their
interactions in order to (1) identify early signals of possible environmental change and (2)
detect environmental change already under way.“'®® Auf dieser ersten Stufe der Informations-
gewinnung soll im Prinzip &hnlich einem 360-Grad-Radar immer und tberall nach méglichen
schwachen Signalen als Anzeichen fir relevante Umweltverdnderungen, Trendbriiche etc.
gesucht werden, wobei der intuitiven Bewertung der Relevanz des Beobachteten eine beson-

dere Bedeutung beigemessen wird.'%*

Werden derartige Signale identifiziert, so erfolgt in einem zweiten Schritt, bezeichnet als
Monitoring, eine intensivere und dauerhaftere Prifung der wahrgenommenen Auffélligkeit.

»Monitoring involves tracking the evolution of environmental trends, sequences of events, or

% vgl. Ansoff 1976, S. 134 f. sowie auch GeiRler 1995, S. 120 f.

% vgl. Ansoff 1976, S. 140 f.

% vgl. Neumann 2004, S. 100.

100 Fahey/Narayanan 1986, S. 37.

101 v/gl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 175 f.; Sepp 1996, S. 237.
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streams of activities. It frequently involves following signals or indicators unearthed during
environmental scanning.”**? Hierbei findet eine wesentlich systematischere und fokussierte
Informationssuche statt, welche insbesondere dazu dient, die bestehenden Unsicherheiten
hinsichtlich der genauen Charakteristik der sich anbahnenden Verdnderung abzubauen. Im
Vergleich zum Scanning zeichnet sich das Monitoring durch ein analytischeres und struktu-
riertes VVorgehen aus, das, falls moglich, erste Hinweise auf potentielle Auswirkungen geben
soll. Die Ergebnisse des Montorings sind nach Fahey und Narayanan (1) spezifische Be-
schreibungen von Entwicklungen, welche die Basis von Prognosen bilden; (2) die Identifika-
tion von weiterhin zu beobachtenden Trends und (3) die Identifikation von Beobachtungsbe-

reichen, die im Rahmen des Scannings beriicksichtigt werden sollten.'%®

Die beiden Basisaktivitdten kénnen tber zwei Dimensionen weiter differenziert werden, um
basierend auf dieser Unterscheidung eine den Zielen und Anforderungen des Unternehmens
entsprechende Mischung der Aktivitaten durchfihren zu konnen (vgl. Tabelle 1). Die erste
Dimension betrifft die Unterscheidung zwischen formaler und informaler Suche. Wahrend die
informelle Suche ohne festen Themenbezug stattfindet, erfolgt bei der formalen Suche eine
Fokussierung auf einen ausgewahlten Themenbereich. In der zweiten Dimension wird dartiber
hinaus zwischen gerichteter und ungerichteter Suche unterschieden, wobei sich die gerichtete
Suche ausschlieBlich auf die Doméne des Unternehmens konzentriert und die ungerichtete

Suche auch Themenfeder auRerhalb des direkten Einflussbereiches impliziert.'**

Tabelle 1: Basisaktivitaten der strategischen Friherkennung

Ungerichtete Suche

Gerichtete Suche

Suche nach Informationen aufer-
halb der Doméne mit speziellem
Themenbezug eines bereits identi-
fizierten Signals

Suche nach Informationen inner-
halb der Domédne mit speziellem
Themenbezug eines bereits identifi-
zierten Signals

Informal | Das Abtasten nach (schwachen) | Das Abtasten nach (schwachen) Scanning
Signalen aufBerhalb der Doméne, | Signalen innerhalb der Domane,
ohne festen Themenbezug ohne festen Themenbezug
Formal Das Abtasten nach (schwachen) | Das Abtasten nach (schwachen)
Signalen auBerhalb der Doméne, | Signalen innerhalb der Doméne,
mit einem festen Themenbezug mit einem festen Themenbezug
Die Beobachtung und vertiefende | Die Beobachtung und vertiefende Monitoring

Quelle: Krystek/Miller-Stewens 1993, S. 177.

192 Fahey/Narayanan 1986, S. 39.
103 vgl. ebd. 39 f.
% Ebd., S. 176 f.




4.3 Quellen schwacher Signale

Im Kontext der beiden Basisaktivitaten der strategischen Friiherkennung stellt sich die Frage
nach mdglichen Quellen fiir schwache Signale. Grundsétzlich lassen sich hierbei interne und
externe Informationsquellen unterscheiden.’®® Information tber das Unternehmen konnen
insbesondere aus internen Statistiken (z.B. Personalstatistik, Auftragsstatistik), Controlling,
Rechnungswesen oder Berichten, Aktennotizen und Karteien gewonnen werden. Dartiber
hinaus spielen insbesondere auch personliche Erfahrungen und Wissen der Unternehmens-
mitglieder sowie Ergebnisse aus eigenen Forschungs- und Untersuchungsarbeiten eine Rolle.
Als externe Informationsquellen kdnnen nach wie vor Zeitungen, Zeitschriften oder auch
Bucher dienen. Neben amtlichen Statistiken, Forschungsinstituten, Informationsbrokern und
so genannten Scanningdiensten sind auch hier personliche Informationsquellen aus Experten-
gesprachen, Seminar- oder Messekontakten relevant.!® Moderne Datenverarbeitungsinstru-
mente und inshesondere das Internet bieten zudem die Maoglichkeit flexibel, zeitnah und

ressourcenschonend an eine Vielzahl von Informationen zu gelangen.*”’

Die Informationsgewinnung sollte im Rahmen der Scanning- und Monitoringaktivitaten auf
mdoglichst viele Quellen rekurrieren, so dass die Relevanz und der Verlauf méglicher Ent-
wicklungen uber die Redundanz der gesammelten Informationen expliziter bestimmt werden
konnen.’®® Die Identifikation potentieller Informationsquellen sollte zudem nicht einmalig,
sondern als kontinuierlicher Prozess von statten gehen, indem sténdig Uberprift wird, ob nicht
zusatzliche und/oder mdoglicherweise bessere Informationsquellen gefunden werden kon-

nenl109

4.4 Aufbau und Ablauf der strategischen Friuhaufklarung

Basierend auf dem Konzept der schwachen Signale wird in der Literatur eine Reihe von
Prozessmodellen der strategischen Friherkennung diskutiert, deren Aufbau und Funktions-

weise sich im Wesentlichen immer ahnelt.*'° Stellvertretend sollen im Folgenden die strategi-

105 v/gl. Koslowski 1994, S. 78.

106 Ehd. sowie Vgl. Krystek 2006b, S. 237 und Krystek/Miiller-Stewens 2006, S. 183 ff.

197 v/gl. Sonnenschein 2005, S. 60.

108 \/gl. Hammer 1998, S. 250.

199 v/gl. Sonnenschein 2005, S. 60.

19 Ein Uberblick tber &ltere Ansétze findet sich bei Bertram 1993, S. 212 ff. sowie bei Sepp 1996, S. 208. Sepp
liefert dariber hinaus einen Versuch der Integration verschiedener strategischer Ansatze.
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sche Frihaufklarung nach dem Battelle-Konzept, welches insbesondere durch Krystek vertre-

ten wird™** sowie das Konzept nach Hammer**? vorgestellt werden.

4.4.1 Strategische Fruherkennung nach dem ,,Battelle-Konzept*

Anfang der 1980er Jahre hat das Battelle-Institut erstmalig ein praxisnahes System der strate-
gischen Fruherkennung entwickelt. Dieses System wird ,,als ein auf Basis dynamischer Um-
weltanalysen strukturiertes, gesamtunternehmensbezogenes Beobachtungssystem verstanden,
das Veranderungen in seinem Umsystem bereits zum Zeitpunkt ihres inhaltlich noch unstruk-
turierten Entstehens erfasst, deren Ursachen und Zusammenhénge erforscht, ihre Entwicklun-
gen langfristig prognostiziert, gravierende Abweichungen signalisiert und alternative Strate-
gien zur Reaktion auf diese Abweichungen ermittelt und beurteilt“.*** Insgesamt werden
folgende funf Stufen bzw. Teilfunktionen der Friiherkennung unterschieden:***

- Signalorientierte Umweltanalyse

In dieser Stufe werden zunachst schwache Signale in strategisch relevanten Beobach-
tungsbereichen geortet, daran anschlieRend erfolgt eine Diagnose der Ursachen, stets ver-
bunden mit einer signalspezifischen Wirkungsprognose. Basierend auf den

Prognoseergebnissen werden schlieBlich entsprechende Szenarien erstellt.

- Vergleich zwischen den Pramissen der strategischen Planung und den signalspezifischen

Szenarioergebnissen

Die aus den signalspezifischen Szenarien abzuleitenden Aussagen werden auf dieser Stu-
fe mit den Pramissen der strategischen Planung verglichen. Nur bei hinreichender Ab-
weichung zwischen den Pramissen der Planung und den Szenarioergebnissen werden die

néchsten Stufen durchlaufen.
- Beurteilung der Abweichungsermittlung

Bevor nach Handlungsalternativen gesucht wird, sind die Relevanz der schwachen Signa-
le und darauf aufbauend die Dringlichkeit méglicher MalRnahmen zu bestimmen. Zeigt
sich keine hinreichende Relevanz fiir die Unternehmensentwicklung, kann der Prozess an
dieser Stelle der strategischen Friiherkennung abgebrochen bzw. dieser erneut mit der

Suche nach schwachen Signalen begonnen werden.

11 v/gl. Battelle-Institut 1980 sowie z.B. Krystek 1990a; 2000.
12 v/gl. Hammer 1998, S. 252 ff.

13 Krystek 2000, S. 164.

14 vgl. hierzu ebd., S. 164 f.
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- Suche nach strategischen Handlungsalternativen

Nachdem die fir das Unternehmen relevanten Diskontinuitdten ausgewahlt wurden, er-
folgt unter Anwendung bekannter Planungstechniken die Entwicklung strategischer

Handlungsalternativen zur Bewaltigung der bevorstehenden Verénderungen.
- Beurteilung und Entscheidung Uber strategische Handlungsalternativen

In diesem letzten Schritt werden die gewahlten Handlungsalternativen hinsichtlich ihrer

Wirkungen bewertet.

Das Fruherkennungssystem nach dem Battelle-Konzept bzw. nach Krystek kann somit als
eine lineare Abfolge von Teilfunktionen verstanden werden. Insbesondere die Zusammenfas-
sung von verschiedenen Aktivitaten in der ersten Stufe der signalorientierten Umweltanalyse
sowie die Mdglichkeiten der Unterbrechung nach der zweiten oder dritten Phase stellen die

Besonderheiten dieses Konzeptes dar.'*

4.4.2 Strategische Fruherkennung nach Hammer

Eine nicht grundlegend verschiedene, aber in ihren Teilaufgaben prazisere Darstellung eines

Frilherkennungssystems liefert Hammer, der den Prozess in folgende Phasen unterteilt:**®

- Beobachtung der definierten frihaufklarungsrelevanten Unternehmungs- und Umweltbe-

reiche und Erfassung schwacher Signale

Die Wahrnehmung schwacher Signale erfolgt in dieser Stufe mittels gerichteter und
ungerichteter Beobachtung und Uberwachung (Scanning/Monitoring) von vorher defi-
nierten Bereichen aus dem Unternehmen selbst sowie dessen Umfeld. AnschlielRen er-
folgt die Dokumentation der Ergebnisse, welche auch deren Kategorisierung und erste

Relevanzprifung beinhaltet.
- Analyse der schwachen Signale inklusive ihrer potentiellen Auswirkungen

Mittels mathematisch-statistischer Verfahren sollen in dieser Phase die Verbreitungs- und
Verhaltensmuster der schwachen Signale ermittelt werden. Flr eine fundierte Prognose
werden zudem die Ursachen der ermittelten Muster analysiert. AnschlieRend erfolgt die
Vorhersage moglicher Ereignisauswirkungen, indem Szenarien erstellt und diese mit den

Pramissen der strategischen Planung verglichen werden.

115 vgl. Bertram 1993, S. 216.
118 v/gl. hierzu Hammer 1998, S. 252 ff.
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- Relevanzbeurteilung von Fruhaufklarungssignalen

Wahrend die in der ersten Stufe vorgenommene Relevanzprifung eher subjektiven Cha-
rakters ist, soll hier eine objektive und auch nachvollziehbare Bewertung der Relevanz er-
folgen. Die konkrete Realisierung geschieht in Anlehnung an die Arbeiten von Miller
und Zeiser durch eine Diskontinuitdtenbefragung, in der Experten hinsichtlich ihrer Ein-
schatzung beziglich der zu beurteilenden Fragestellung befragt werden. Hierdurch sollen
die mdglichen Auswirkungen potentieller Veranderungen und deren Eintrittswahrschein-
lichkeiten ermittelt sowie die Dringlichkeit notwendiger Reaktionsstrategien eingeschatzt

werden. '’
- Formulierung von Reaktionsstrategien

Werden beobachtete Signale als relevante Chancen oder Bedrohungen eingeschatzt, so
erfolgt in dieser Stufe die Entwicklung, Bewertung und Auswahl mdglicher Reaktions-

strategien
- Implementierung und Kontrolle

Die letzte Stufe bezeichnet Hammer als die schwierigste Phase im gesamten Prozess, da
es hier gilt, die gewahlten Strategien in konkrete Handlungen umzusetzen.™® Hierzu ge-
hort die Erstellung operativer Plane fur die Durchfiihrung, die Organisation der Durch-

fiihrung sowie deren Kontrolle.

Auch Hammer beschreibt somit ein linear aufeinander aufbauendes Phasenmodell der strate-
gischen Friiherkennung. Durch die Untergliederung der einzelnen Stufen in weitere Phasen
sowie durch die Integration einer Kontrollfunktion am Ende des Prozesses stellt er den weitest

reichenden Ablauf der Friiherkennung vor.**®
4.5 Grundsatzliche Probleme des strategischen Ansatzes

Eine grundsatzliche Kritik erfahrt der strategische Ansatz durch die Art der ihm zugrunde
liegenden Informationen. Speziell das Konzept der schwachen Signale wird dadurch in Frage
stellen, dass Menschen aufgrund der Komplexitat der Umwelt zu selektiver Wahrnehmung
neigen und daher nur begrenzt Informationen aufnehmen. Insbesondere Konrad bezweifelt

daher die Mdglichkeit, dass schwache Signale durch den Menschen wahrgenommen werden,

17 vgl. Miller/Zeiser 1980.
18 v/gl. Hammer 1998S. 261.
119 v/gl. auch Bertram 1993, S. 215.

26



da dessen Verhalten von Grund auf gegen die Aufnahme derartiger Signale angelegt ist.** Er
geht dabei von folgenden Thesen zum menschlichen Verhalten aus: (1) Individuen verfligen
lediglich Uber eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazitat. (2) Der Mensch strebt bei
seiner Zielerreichung nur ein befriedigendes Anspruchsniveau an. (3) Individuen neigen zur
subjektiven Wahrnehmung der Umwelt, was eine Informationsreduktion zur Folge hat. (4)
Informationen, die zu kognitiver Dissonanz fiihren, werden ausgeblendet.*** Basierend auf
diesen Annahmen halt Konrad schlieBlich fest: ,,Aufgrund seiner begrenzten Informationsve-
rarbeitungskapazitat wendet das Individuum ,Reduktionsstrategien’ an, die es ihm ermdgli-
chen, die Komplexitat und Dynamik seiner Umwelt zu bewaltigen. Eine derartige Vorge-
hensweise schrankt allerdings die Aufnahme von schwachen Signalen erheblich ein.“*?? Das
Grundproblem der bounded rationality wird somit auch im strategischen Ansatz der Friher-

kennung nicht zwingend uberwunden.

Dariiber hinaus liefern schwache Signale aufgrund ihrer qualitativen Natur haufig nur vage
und z.T. mehrdeutige Informationen, die vielfaltige Interpretationen und Verknipfungsmog-

lichkeiten zulassen.*?®

Mit einer zunehmenden Zahl von ungewissen und unsicheren Informa-
tionen Uber die Zukunft steigt die Gefahr von Fehlinterpretationen und -entscheidungen.
Hierbei sind insbesondere die Starke des Signals sowie der Zeitpunkt der Wahrnehmung
relevant. Je schwacher ein Signal ist und je friihzeitiger es wahrgenommen wird, desto hoher
ist konsequenterweise das Risiko der Fehlinterpretation bzw. -entscheidung.'®* Die damit
entstehenden Unsicherheiten kénnen wiederum dazu fiihren, dass Unternehmen verspétet oder
gar nicht auf mdgliche Entwicklungen reagieren, was dem genuinen Ziel der Friiherkennung

widerspricht.

Ein weiteres Problem stellt schlieflich die Erfolgszurechnung der strategischen Friherken-
nung dar. Da Fruhinformationen zum einen meist sehr vage sind und sich auf einen langern
Zeitraum beziehen und zum anderen nur in Verbindung mit den aus ihnen abgeleiteten Mal3-
nahmen Nutzen stiften kdnnen, ist der Nutzen der Friiherkennungssystemen selbst ex ante nur
sehr schwer bestimmbar.®> Auch ex post gestaltet sich die Erfolgsmessung schwierig, da ein

eventueller Erfolg meist den Wirkungen der eingeleiteten und durchgefihrten Malinahmen

120 v/gl. Konrad 1991, S. 45 ff.

21 Epd., S. 247.

22 Epd., S. 156 f.

123 ygl. Neumann 2004, S. 160.

124 \/gl. Hammer 1998, S. 189.

125 \/gl. Schroder/Schiffer 2001b, S. 1509 oder auch Bea/Haas 1994, S. 489.
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und nicht den sie auslésenden Frihinformationen zugerechnet werden. Zudem gilt, dass Frih-
erkennung und die durch sie eingeleiteten Manahmen auch die Zukunft verandern kdnnen.
Die Messung des Erfolgs der Friiherkennung wird somit inhibiert, da richtige Prognosen nicht

eintreten werden, wenn die eingeleiteten GegenmaBnahmen dies verhindern.*?

Eine Mdglichkeit zur Uberwindung dieser grundsitzlichen Probleme — Unsicherheit und
Unklarheit der Information — kann in der Integration von operativer und strategischer Friiher-
kennung, also in der Triangulation'?’ quantitativer und qualitativer Informationen gesehen

werden.
5 Integration von operativer und strategischer Friherkennung

Bei der Darstellung der Prinzipien und Funktionsweisen der operativen und strategischen
Friherkennung erscheinen diese zunachst grundlegend verschieden. Eine genauere Analyse
erschlieBt allerdings auch eine Reihe von Gemeinsamkeiten, die eine Integration der beiden
Konzepte ermdglicht bzw. sogar fordert.*? Im Einzelnen sind dies:

- die unklare, nicht tberschneidungsfreie Trennung zwischen Kennzahlen, Indikatoren
und schwachen Signalen,

- der flieBende Ubergang zwischen den drei Generationen der Frithwarnung, Friiher-
kennung und Frihaufkléarung,

- die gemeinsame Ausrichtung auf latente Chancen und Bedrohungen,

- die ungenaue Trennung zwischen gerichteter und ungerichteter Suche,

- die zentrale Rolle, welche der Beobachter sowohl in der operativen als auch bei der

strategischen Friherkennung einnimmt.

Hinzu kommt, dass operative und strategische Friiherkennung innerhalb eines organisatori-
schen Bezugsrahmens stattfinden und somit stets dem gleichen, institutionell eingebettetem
Anwendungszweck folgen. Trotz dieser gemeinsamen Basis und der offensichtlichen Syner-
gieeffekte wird in der Literatur nach wie vor mehrheitlich zwischen operativer und strategi-

scher Frilherkennung unterschieden oder nur ein Teilbereich fokussiert.** Lediglich verein-

126 v/gl. Krystek/Miiller-Stewens 1993, S. 173.

127 Triangulation bedeutet allgemein, dass bei der Erhebung und Analyse von Daten mehrere Perspektiven
gewahlt werden, um ein Forschungsproblem umfassend darstellen zu kénnen, wobei verschiedene Erhe-
bungsmethoden eingesetzt werden und die erhobenen Daten mit Daten anderer Quellen kombiniert und ver-
glichen werden. Vgl. Denzin 1970, S. 297 ff.

128 v/gl. hierzu Krystek 2000, S. 166 f. sowie Hahn/Krystek 2000, S. 93.

1297 B. Neumann 2004; Schliiter 2004.
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zelt finden sich erste Hinweise oder Ansatze fiir eine integrative Perspektive von operativer

und strategischer Fritherkennung.**

Den wohl konkretesten Vorschlag flr ein integratives System der operativen und strategi-
schen Fritherkennung liefert GeiRler."*! Basierend auf den Unternehmenszielen, welche wie-
derum auf die Unternehmensphilosophie, -politik und -kultur aufbauen, werden auch in die-
sem Ansatz zunéchst relevante Beobachtungsbereiche aus der In- und Umwelt des Unterneh-
mens definiert, Indikatoren fur die jeweiligen Bereiche bestimmt sowie die Basisaktivitaten
fur die Uberwachung festgelegt. Die Erfassung und erste Plausibilitdtskontrolle von Signalen
erfolgt zunédchst Uber periphere Informationssammel- und Verarbeitungsstellen, welche die
Informationen anschlielend an eine Zentralstelle weiterleiten. Entscheidend hierbei ist, dass
nicht — wie im Falle der strategischen Friherkennung — von vornherein auf die Erfassung
schwacher Signale fokussiert wird, sondern zunachst alle Signale in Betracht gezogen werden
und erst nach deren Erfassung zwischen starken und schwachen Signale unterschieden wird.
Die Unterscheidung kann dabei nach recht einfachen Gesichtspunkten geschehen. So schlagt
Geildler vor, alle quantifizierbaren Signale als starke Signale und demgegenuber alle nicht
exakt quantifizierbaren Signale als schwache Signale einzustufen.** Eine andere Méglichkeit
bestiinde darin, alle leicht interpretierbaren und in ihren Auswirkungen relativ klaren Signale

als starke Signale zu interpretieren und vice versa.™*

In der fur das Friherkennungssystem eingerichteten Zentrale erfolgt in der nédchsten Phase die
Verarbeitung der empfangenen Signale. In einem ersten Schritt werden starke und schwache
Signale getrennt voneinander verarbeitet und zu Fritherkennungsinformationen verdichtet.***
AnschlieRend erfolgt im zweiten Schritt die gemeinsame Analyse der aus starken und schwa-
chen Signalen stammenden Informationen. Zentraler Schwerpunkt hierbei ist der Vergleich
der aus beiden Signalarten gewonnen Informationen. Hierbei kdnnen sich die Signale einer-
seits verstarken, d.h. die Informationen unterstutzen sich gegenseitig und erzielen dadurch ein

erhdhtes Mal? an Prognosesicherheit. Andererseits ist es durchaus moglich, dass die Frihin-

130 50 etwa Bertram 1993, 165 ff.; GeiBSler 1995, S. 151 ff. sowie auch Weigand/Buchner 2000, S. 19 f. Bertram
weist dabei darauf hin, dass mit der Verkniipfung von operativer und strategischer Friherkennung ein Aspekt
fehlender Integration angesprochen ist. Ein zweiter Aspekt betrifft die Einbindung der Elemente der Friiher-
kennung in die Steuerungssysteme der Unternehmung. Vgl. Bertram 1993, S. 165 ff. sowie auch Haag 1993.

131 vgl. GeiRler 1995, S. 151 ff.

132 Epd., S. 154.

133 Epd.

3% Die Verarbeitung der starken und schwachen Signale folgt dabei den bereits vorgestellten Methoden. Starke
Signale werden demnach anhand von Abweichungsanalysen und dem Vergleich mit den Toleranzbereichen
analysiert. Bei der Verarbeitung der schwachen Signale spielt insbesondere die Ursachenanalyse sowie die
Ermittlung der moglichen Auswirkungen eine zentrale Rolle. Vgl. auch GeiBler 1995., S. 152.
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formationen aus starken und schwachen Signalen zu kontraren Interpretationen fiihren. Hier
gilt es dann in einer Tiefenanalyse die Ursachen der Abweichungen zu ergriinden. Etwas
unklar bleibt an dieser Stelle die Art und Weise der gemeinsamen Verdichtung von Friher-
kennungsinformationen. Rekurrierend auf GeiBlers vorherige Ausfiihrungen kann davon
ausgegangen werden, dass die Verarbeitung der Informationen in der Erstellung von Situati-
onsskizzen sowie einer zusammenfassenden Interpretation der voraussichtlichen Lage gip-

felt.1%

Basierend auf der gemeinsamen Analyse der gewonnen Frihinformationen werden in der
nachsten Phase des integrierten Friiherkennungssystem analog zu den bereits bekannten Vor-
gehensweisen der operativen und strategischen Friherkennung Malinahmenkataloge mit
geeigneten Reaktionsstrategien erarbeitet. Hierzu gehort ggf. auch die Anpassung oder Neu-

formulierung der Beobachtungsbereiche, Indikatoren oder Basisaktivitaten.

Die aus dem Fruherkennungssystem gewonnen Informationen werden schlieRlich gemeinsam
mit dem erarbeiteten Malinahmenkatalog an die Unternehmensleitung oder an Verantwortli-
che einzelner Abteilungen weitergeleitet, die dann endgiiltige Entscheidungen beziglich der
Implementierung geeigneter MaBnahmen treffen kdnnen. Mogliche Aktionen waren u.a. eine
sofortige Plananpassung, die Integration der gewonnen Informationen in der néchsten Pla-

nungsrunde oder die Erstellung von Eventualplanen.**

Das von Geililer vorgestellte integrierte Modell stellt ein in seinen Grundzlgen zwar einfa-
ches, in seinem Kern aber dennoch sehr effizientes System der Friiherkennung dar. Insbeson-
dere durch die Verknlpfung und den Abgleich operativen und strategischen Informationen
lassen sich die gewonnen Fruhinformationen plausibilisieren, validieren und ggf. revidieren,
wodurch sich die Gefahr unterlassener oder fehlgeleiteter MalRnahmen deutlich verringern
lasst. Im praktischen Einsatz konnten ceteris paribus durch die kombinierte Durchfiihrung

zudem Kostenvorteile erschlossen werden.

Kritisch anzumerken bleiben die stellenweise Redundanz des Modells sowie vereinzelte
konzeptionelle Mangel. GeiRlers Konzeption beginnt mit der Festlegung der Basisaktivitaten,
sprich dem Scanning und Monitoring. Dieser sicher richtige und wichtige Vorgang am An-
fang eines Fruherkennungssystems impliziert auch eine erste Relevanzprifung aus Unter-

nehmenssicht. Der Schritt der Relevanzprufung findet sich im Modell GeiBlers allerdings

135 Ehd., S. 111.
1% Epd., S. 156.
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noch einmal in der Phase der Informationsverarbeitung von schwachen Signalen, was vor
dem Hintergrund einer vorherigen Relevanzprifung durch die Basisaktivitaten der Informati-
onssuche als redundant angesehen werden kann.**" Dartiber hinaus sollen die aus der wieder-
holten Relevanzprufungsphase als nicht relevant angesehenen Informationen in Datenbanken
gesammelt werden. Die ZweckmaRigkeit dieses VVorgehens darf angezweifelt werden, da es

letztendlich zu einer Ansammlung unbrauchbarer Daten flihrt.

Vor dem Hintergrund der intendierten integrativen Friiherkennung bleibt auch die vorge-
nommene  Separierung von starken und schwachen  Signalen  fragwirdig.
Erfolgt die Trennung anhand der Unterscheidung von quantitativen und qualitativen Informa-
tionen, so scheint dies zwar aus methodischen Gesichtspunkten sinnvoll, da je nach Datenni-
veau andere Prognoseverfahren Anwendung finden, stellt dann allerdings eine Uberfliissige
Terminologisierung dar. Werden demgegentber alle leicht interpretierbaren und in ihren
Auswirkungen relativ klaren Informationen als starke Signale bzw. vice versa zusammenge-
fasst, so stellt sich die Frage der Analysierbarkeit dieser Signale. Letztendlich kann auch diese

nur auf die Verwendung quantitativer und qualitativer Prognoseverfahren hinauslaufen.

Ein letzter Kritikpunkt betrifft schlieBlich die vorgeschlagene Erarbeitung von MalRnahmen-
katalogen innerhalb des Friherkennungssystems. Versteht man Friiherkennungssysteme
vornehmlich als Informationssysteme, so scheint die Erarbeitung entsprechender MaRnahmen
im Rahmen dieser Systeme eher unangebracht. Vielmehr sollten Reaktionsstrategien stets in
Kooperation mit den betroffenen Abteilungen oder dem gesamten Unternehmen erarbeitet

werden.
Im Anschluss an das Modell von Gei3ler und dessen Kritik sowie den bisherigen Ausfiihrung
zu den grundlegenden Konzeptionen der Friiherkennung prasentiert Abbildung 3 einen eige-

nen Systematisierungsversuch.

37 Eine tatsachliche Evaluation der Informationen kann dabei ohnehin erst am Ende der Analysephase erfolgen
Vgl. hierzu auch Sepp 1996, S. 318.
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Abbildung 3: Modell einer integrativen Friherkennung
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Ausgangspunkt einer integrativen Friiherkennung sollte die Bestimmung des relevanten In-
formationsbedarfs sein. Endlose und unsystematische Recherchen und Analysen aller Verén-
derungen innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens kénnen nicht das Ziel eines Friherken-
nungssystems sein, vielmehr bedarf es einer Fokussierung der Aktivitaten. Die Bestimmung
des relevanten Informationsbedarfs sollte sich im Einzelnen nach den Inhalten der Ziele oder
Strategien eines Unternehmens richten, die wiederum von den Unternehmenszielen insgesamt
und daher auch von der Unternehmensphilosophie, -politik und -kultur gepréagt sind. Dieses
Vorgehen fuhrt letztlich zu einer groben Bestimmung moéglicher Chancen oder Risiken, wo-

durch die grundsétzliche Richtung der Fritherkennung festgelegt wird.*®

Entsprechend der grundlegenden Orientierung der Friherkennung sollten anschlieend rele-
vante Beobachtungsbereiche aus der In- und Umwelt des Unternehmens ermittelt werden.
Potentiell relevante Beobachtungsbereiche betreffen insbesondere den 6konomischen, den
technologischen, den politisch-rechtlichen sowie den sozio-kulturellen Bereich.™*® Eng damit

verknUpft ist auch die ldentifikation mdglicher Informationsquellen.

Im folgenden Schritt erfolgen mit den Basisaktivitdten des Scannings und Monitorings die
eigentliche Informationssammlung sowie eine erste, vorerst subjektive, intuitive und erfah-
rungsgeprégte Relevanzprifung der eingehenden Informationen. Hierdurch soll verhindert
werden, dass offensichtlich nicht relevante Informationen den Friherkennungsprozess ver-
komplizieren.*® Dabei wird in den jeweiligen Beobachtungsbereichen zunéchst eher
ungerichtet nach potentiell bedeutsamen Informationen gesucht, anschlielend erfolgt eine
zunehmende Systematisierung und Strukturierung der Beobachtung, wozu auch die spezifi-
sche Suche nach Hinweisen fiir die Bestatigung oder Widerlegung bereits identifizierter Sig-
nale gehort.**! Letztere impliziert eine stete Anpassung des relevanten Informationsbedarfs
und somit gegebenenfalls auch eine Anpassung der Beobachtungsbereiche und Informations-
quellen.

Die eigentliche Hauptaufgabe der Analyse der Friherkennungsinformationen erfolgt zunéchst
durch eine parallele Diagnose und Prognose quantitativer und qualitativer Daten. Die dabei

%8 Eine Problematik liegt hierbei sicher bei der ersten Bestimmung des relevanten Informationsbedarfs, da
grundséatzlich unendlich viele Informationen von potentieller Relevanz sind. Vgl. hierzu auch Sepp 1996, S.
245. Allerdings kann auch davon ausgegangen werden, dass etwa die Leitung, das Manager oder die Mitar-
beiter eines Unternehmens eine Reihe von Erfahrungswerten haben, die fiir die Identifikation relevanter Ent-
wicklungen genutzt werden konnen.

139 vgl. etwa Koslowski 1994, S. 159; Krystek 2000, S. 154 f.; Welge/Al-Laham 2008, S. 293.

140 v/gl. Bertram 1993, S. 140.

11 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kap. 4.2.
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jeweils separat gewonnen Informationen konnen anschlieBend verglichen und bewertet wer-
den. Auch hierbei kann es wieder zu einer Neudefinition des relevanten Informationsbedarfes
kommen, z.B. wenn die vorliegenden Daten von lediglich geringer Informationsqualitat sind
oder sich deren Aussagen widersprechen. Mittels der Erstellung von Szenarien kénnen die
Friherkennungsinformationen verdichtet werden. Darauf aufbauend kann dann eine ganzheit-
liche Bestimmung potentieller Risiken oder Chancen erfolgen, in der die Auswirkungen der
prognostizierten Entwicklungen auf die jeweiligen Ziele und Strategien evaluiert werden.
Neue Informationsbedarfe ergeben sie bei diesem Schritt etwa dann, wenn konkrete Folgen

nicht verlasslich eingeschatzt werden kénnen.

Sind die Auswirkungen einzelner Veranderungen dagegen hinreichend bestimmt, so sollten
die diesbeziiglichen Informationen an das Management bzw. die Unternehmensleitung wei-
tergeleitet werden. lhnen obliegt schliellich die Aufgabe, geeignete Reaktionsstrategien zu
entwickeln und entsprechende Entscheidungen zu treffen. Mdégliche Aktionen sind (1) eine
sofortige Reaktion, (2) die Berlcksichtigung der Informationen bei der Ausarbeitung zukunf-
tiger Pl&ane oder Ziele, (3) die Ausarbeitung von Eventualplénen, (4) der Beschluss weiterer

Beobachtungen oder (5) keine Reaktion.

Die eben beschriebenen Schritte stellen idealtypisch die grundlegenden Elemente einer integ-
rativen Friiherkennung dar. Der dabei beschriebene Prozess der Informationssammlung und -
verarbeitung ist weder als ein singulédrer und isolierter noch als ein strikt linearer Prozess zu
verstehen. Komplexitat und Dynamik der Entwicklungen innerhalb und auf3erhalb des Unter-
nehmens erfordern eine kontinuierliche und flexible Beobachtung und Diagnose der Verande-
rungen. Friiherkennungssysteme sollten sich daher durch eine permanente Offenheit sowie
eine zirkulare Verknupfung einzelner Prozesselemente auszeichnen, wodurch neue Informati-

onen und Erkenntnisse jederzeit integriert und verarbeitet werden kénnen.**?

Zur unabdingbaren Voraussetzung fur die erfolgreiche Initiierung und Umsetzung von Fri-
herkennungssystemen zahlt eine Reihe flankierender Malinahmen, die hier im Einzelnen nicht

weiter ausgefuhrt werden kdnnen. Hierzu gehoren insbesondere:

142 vgl. Fahey/Narayanan 1986, S. 43 sowie Sepp 1996, S. 209 ff. Fahey und Narayanan beschreiben dies damit,
dass die Phasen der Informationssammlung (Scanning und Monitoring), der Prognose und Bewertung von
Entwicklungen unentwirrbar verflochten (inextricably intertwind) sind. Sepp geht dabei sogar soweit, das
von ihm entwickelte Friiherkennungssystem als zirkuldren Prozess darzustellen, in dem alle Prozesselemente
wechselseitig und auch rekursiv miteinander verbunden sind. Inwieweit eine derartige Darstellung, in der al-
les mit allem verbunden ist, zum ndheren Verstdndnis der internen Logik eines Frilherkennungssystems bei-
tragt, bleibt insbesondere vor dem Hintergrund einer méglichen pragmatischen Gestaltung fragwirdig.
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- die Auswahl und Benennung von Beobachtern sowie die Festlegung zentraler Verant-
wortlichkeiten,

- die Schulung und Sensibilisierung aller Beteiligten hinsichtlich der Aufnahme, Verar-
beitung und Analyse von Frihinformationen,

- die Schaffung entsprechender Anreizsysteme,

- und schlieRlich eine handlungsleitende Beeinflussung organisationaler Strukturen zur

Optimierung des Friiherkennungsprozesses.**?

Spezielle der letzte Punkt betrifft die institutionelle Einbettung eines Friiherkennungssystems
in den organisationalen Bezugsrahmen, zu welcher neben der Ausgestaltung unternehmensin-
terner Kommunikationskanéle auch die Einbeziehung bzw. das Verhéltnis von Friiherkennung
zu anderen organisatorischen Einheiten, vor allem zu Unternehmensplanung und -controlling,
zahlt.*** Dabei sollte es nicht das Ziel sein, ein neues Management-Tool oder eine neue Insti-
tution in den Unternehmen zu etablieren, im Gegenteil sollten zur Verfligung stehende Infor-
mationsquellen sowie bestehende Instrumente und Konzeptionen hinsichtlich ihres Friher-
kennungsgehaltes diskutiert werden.'* Ein permanenter Bezug und eine Integration der Friih-
erkennung in den gesamten Steuerungs- bzw. Managementprozess eines Unternehmens soll-

ten daher stets geboten sein.*

Welche organisatorische Losung dabei konkret préferiert
werden kann, lasst sich allerdings aufgrund der Varietat situativer Bedingungen nicht ab-

schlieBend beurteilen.**’
6 Zusammenfassung und Diskussion

In dieser Arbeit ging es primdr um die Frage, was in der Literatur unter Friiherkennungssys-
temen verstanden wird. Vereinfacht formuliert kann die Antwort lauten: Friiherkennungssys-
teme stellen eine spezifische Form von Informationssystemen dar, die eine frihzeitige Sensi-

bilisierung fir mogliche Entwicklungen erreichen soll.

Uber die Darstellung der Prinzipien der operativen und strategischen Friiherkennung sind die
Vorteile und Mdglichkeiten des Einsatzes der einzelnen Verfahren erkennbar geworden.

143 vgl. z.B. Koslowski 1994, S. 161 f.

14 Fir diese Aspekte findet sich in der Literatur eine Reihe von Hinweisen. Vgl. z.B. GeiBller 1995, S. 76 ff.;
Haag 1993, S. 270; Hammer 1998, S. 264 ff.; Koslowski 1994, S. 91 ff.; Krystek 19903, S. 74 f.; Krystek
2003; Sepp 1996, S. 212 f.; Sonnenschein 2005, S. 31 ff.

%5 vgl. auch Kirsch et al. 1988S. 345; Koslowski 1994, S. 45. sowie aus einer praxisorientierten Sicht auch
Hahn/Krystek 1984.

18 v/gl. hierzu auch Sepp 1996, S. 210 f

17 vgl. Hammer 1998, S. 269.
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Deutlich misste aber auch sein, dass sowohl der operativen als auch der strategischen Friiher-
kennung enge Grenzen gesetzt sind, die z.T. Uber eine integrierte Anwendung beider Ansétze
uberwunden werden konnen. Auch dem Einsatz von integrativen Friiherkennungssystemen
sind jedoch Grenzen gesetzt, da sich die Zukunft sich eben nicht vorhersagen l&sst. Eine
vollstdndige Abdeckung aller potentiellen Risiken bzw. Chancen ist nicht mdglich, da zum
einen Fruherkennungssysteme nicht in der Lage sind, die Wirklichkeit in ihrer Gesamtheit zu
erfassen und zum anderen stets auf der subjektiven Interpretation von Ursachen-Wirkungs-

Zusammenhangen beruhen.**®

Makridakis et al. bringen dies folgendermaen zum Ausdruck:
»People have always wanted to predict the future to reduce their fear and anxiety about the
unknown and an uncertain tomorrow. This desire has been satisfied by priests, astrologers,
prophets, fortune tellers, and the like since the dawn of civilization. Today, the need to predict
the future is fulfilled in a wide range of ways, from horoscopes to econometric services; such

forecasts, however, provide psychological, rather than systematic, value”.**

Gegen diese fatalistische Sicht spricht auf der anderen Seite, dass Friiherkennungssysteme
einen Horizont potentieller Entwicklungen er6ffnen kdnnen, wenn man sich deren Grenzen
bewusst ist und die Fehler zumindest ein Stiick weit in Kauf nimmt. Hiermit wird zwar der
Anspruch einer gesicherten Vorhersage aufgegeben, allerdings bleiben unternehmerische
Akteure damit auch in ungewissen Zeiten handlungsfahig. Unter dieser Einschrankung ist es
eben moglich, potentielle Verédnderungen und Entwicklungen sowie deren mdgliche Auswir-
kungen auf die Realisierbarkeit von unternehmerischen Zielen und Strategien friihzeitig zu
identifizieren. Basierend auf diesen Informationen kénnen dann entsprechende Gegenmafi-
nahmen eingeleitet bzw. eine eventuell notwendige Anpassung der Ziele und Strategien ver-

anlasst werden.

148 v/gl. auch Knittelmeyer 1999, S. 136 sowie Roll/Weber 2006, S. 215.
149 Makridakis et al. 1998, S. 550.
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