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Zukunftsfahigkeit von Unternehmen, Teil 1/5

Eine Gesamtbetrachtung:

Aktualitat und Relevanz

In einer Zeit tiefgreifender technologischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Umbrtche

ist die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen zur Kernfrage verantwortlicher Unternehmens-

fihrung geworden. Diese flnfteilige Serie geht dieser Frage nach. Der erste Teil beleuchtet

Grundlegendes zum Thema als Ausgangsbasis.

> Prof. Dr. Claus Gerberich, Hermann Doppler

In einer Ara, die durch die «Polykrise» —
das gleichzeitige Auftreten von geopoli-
tischen Spannungen, Klimawandel, tech-
nologischen Disruptionen und demogra-
fischem Wandel - gepragt ist, hat sich der
Begriff der Zukunftsfahigkeit gewandelt.
Es geht nicht mehr nur um langfristige
Planung, sondern um die Fahigkeit eines
Organismus (des Unternehmens), sich in
Echtzeit an verindernde Okosysteme an-
zupassen. Zukunftsfahigkeit beschreibt
heute die Féhigkeit zur aktiven Gestal-
tung unter Unsicherheit. Die Geschwin-
digkeit der Anpassung gewinnt an Bedeu-
tung.

Radikale Verdanderungen

Turbulenzen bestimmen unsere Welt, un-
sere Gesellschaft und die Unternehmen.
Die Ursachen fiir Turbulenzen sind viel-
faltig. Die Griinde kénnen sowohl in den
Unternehmen als auch im Umfeld liegen.

Turbulenzen verursachen starke Veran-
derungen in den Unternehmen. Neue
Technologien verdrangen bisherige, neue
Kundenanforderungen verdndern das
Leistungsprogramm, KI schafft neue Pro-

zesse und erfordert neue Kompetenzen.
Neue Generationen verdndern die Sicht
der Arbeit und der Fithrung. Fithrungs-
modelle miissen sich an den verdnder-
ten Rahmenbedingungen ausrichten. Die

kurz & biindig

> Zukunftsfahigkeit beschreibt
heute die Fahigkeit zur aktiven
Gestaltung unter Unsicherheit.
Die Geschwindigkeit der Anpas-
sung gewinnt an Bedeutung.

> Unternehmen mdissen disruptive
Veranderungen proaktiv gestal-
ten und durfen die Zukunft
nicht als Verlangerung der Ver-
gangenheit betrachten, da
sich technologische Diffusions-
geschwindigkeiten drastisch
beschleunigt haben.

> Agile flexible Teams mit klarer
Selbstverantwortung bestimmen
die notwendige Wendigkeit
und Anpassungsfahigkeit.
Anpassungsfahigkeit wird zum
Erfolgsfaktor, die Darwin'sche
Theorie bestatigt sich.

Wertschopfungskette steht auf dem Priif-
stand.

Externe Einfllisse gewinnen stérker an
Bedeutung. Geopolitik und Klimawandel
verandern Denkweisen und Einstellun-
gen. Neue Wettbewerber aus dem asiati-
schen Raum verdndern die «Rules of the
Game». Dadurch verdndert sich radikal
das Marktumfeld, Risiken in den Liefer-
ketten fordern die Frage heraus, ob das
bisherige Denken in der Gestaltung der
Wertschopfungskette noch richtig und
sinnvoll ist.

Das bisherige Fortschreiben der Strate-
gie und des traditionellen Geschéaftsmo-
dells funktioniert nicht mehr. Neues Den-
ken und Handeln ist gefordert. In vielen
Fallen erfordert dies einen tiefgreifen-
den, gezielten Umbau von Strategie, Or-
ganisation und Wertschopfung.

Megatrends pragen

Megatrends bestimmen die Welt von
morgen und {ibermorgen. Die Kondratieff-
Zyklen zeigen auf, dass immer wieder
neue Basistechnologien die Welt fiir die
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néchsten Jahrzehnte prdgen werden. Da-
ten, Informationen und KI werden unser
Leben bestimmen, das fithrt zu disrup-
tiven Innovationen, die die Geschéfts-
modelle radikal verdndern werden. Da-
tenmanagement wird zum Erfolgsfaktor.

Unternehmen, die die Signale nicht recht-
zeitig erkennen und handeln, werden
auf die Verliererseite rutschen. Das Ma-
nagement muss sich mehr mit der Zu-
kunft als mit der Vergangenheit beschéf-
tigen, um anhand von Friihindikatoren
Entwicklungen/ Trends rechtzeitig zu er-
kennen und Handlungen danach auszu-
richten.

Da wir uns immer stiarker von linearen
Trends verabschieden und in komplexen,
vernetzten Systemen denken, muss sich
das gesamte Unternehmen und alle Sta-
keholder verdndern, auch die Fiihrung
und die Organisation.

Das klassische Paradigma «Structure fol-
lows Strategy» greift unter Bedingungen
hoher Dynamik und Komplexitat allein
nicht mehr. Prozesse, Organisation und
Flihrung miissen sich wandeln. Agile fle-
xible Teams mit klarer Selbstverantwor-
tung bestimmen die notwendige Wen-
digkeit und Anpassungsfahigkeit. Anpas-
sungsfahigkeit wird zum Erfolgsfaktor,
die Darwin’sche Theorie bestétigt sich.

Zukunftsfahigkeit heute

Traditionell wurde Zukunftsfahigkeit oft
mit finanzieller Soliditdt und moderatem
Wachstum gleichgesetzt. Heute definiert
sie sich tiber die Ambidextrie (Beidhin-
digkeit): die Fahigkeit, das bestehende
Kerngeschift effizient zu optimieren (Ex-
ploitation), wahrend gleichzeitig radikal
neue Geschiftsmodelle erkundet werden
(Exploration).

Ein zukunftsfédhiges Unternehmen ist ein
lernendes System, das Antizipationsfa-
higkeit mit Agilitat verbindet. Es reagiert
nicht nur auf Marktimpulse, sondern ent-
wickelt aus einer klaren strategischen

Rolle heraus aktiv neue Angebote und
Markte.

Arten der Zukunft

Es gibt nicht eine fest definierte Zukunft,
sondern wir miissen uns heute mit meh-
reren moglichen Zukiinften beschaftigen
und dafiir gewappnet sein. Taglich sind
wir mit der wahrscheinlichen Zukunft
konfrontiert und versuchen aus der Ver-

gangenheit die Zukunft abzuleiten. Dies
gelingt unter Bedingungen hoher Turbu-
lenz jedoch nicht immer, denn wir wer-
den immer durch Uberraschungen ge-
zwungen, uns zu verandern.

Die {iberraschende Zukunft erfordert ein
permanentes Screening des Marktes, der
Wettbewerber und der Technologien. Der
kontinuierliche Dialog mit den relevan-
ten Stakeholdern wird dabei zu einem
zentralen Frithwarnsystem.
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Die Rolle der Innovation
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Daraus ergibt sich die gestaltbare Zu-
kunft, die aus unserer Vision, Mission und
der strategischen Rolle abgeleitet wird.
Wo wollen wir hin, welche Rolle sollen
wir verkorpern? Und was ist unsere Vi-
sion?

Das fiihrt dann zur erstrebten Zukunft,
in der wir die Leitlinien unserer Entwick-
lung definieren. Diese werden schliess-
lich in der geplanten Zukunft konkreti-
siert, in der strategische Ziele und Mass-
nahmen in Form von Businesspldnen
operationalisiert und iiberpriifbar umge-
setzt werden.

Supply Chain
Management

Saulen der Zukunftsfahigkeit

Um die notwendige Tiefe fiir eine stra-
tegische Neuausrichtung zu erreichen,
miissen Unternehmen in folgende Kern-
dimensionen investieren:

Technologische Souverénitét
und KI-Integration

Die Digitalisierung ist kein Projekt mehr,
sondern der Grundzustand. Zukunfts-
fahigkeit bedeutet hier vor allem Data
Mastery. Unternehmen miissen in der
Lage sein, Daten nicht nur zu sammeln,
sondern in verwertbares Wissen zu trans-

formieren. Entscheidend ist dabei nicht
die Technologie an sich, sondern ihre
wirksame Einbettung in Prozesse, Ent-
scheidungen und Wertschopfung.

) Kiinstliche Intelligenz (KI): Die In-
tegration von generativer KI und Pre-
dictive Analytics ist essenziell. Es geht
darum, Prozesse zu automatisieren
und die Entscheidungsqualitét durch
datengestiitzte Prognosen zu erhohen.

> Legacy-Systeme: Ein massives Hin-
dernis ist oft veraltete IT. Zukunfts-
fahigkeit erfordert den Mut zur radika-
len Modernisierung der Infrastruktur
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(Cloud-Native, Microservices), bei
gleichzeitiger Sicherung von Stabilitat
und Beherrschbarkeit.

Adaptive Organisations-
strukturen

Hierarchische Silos sind die natiirlichen
Feinde der Geschwindigkeit. Zukunfts-
fahige Unternehmen setzen auf:

> Netzwerkstrukturen: Teams orga-
nisieren sich projektbezogen und auto-
nom.

> Entscheidungsdezentralisierung:
Verantwortung wird dorthin verlagert,
wo die hochste Kompetenz sitzt, nicht
die hochste Hierarchiestufe.

> Agile Methoden: Scrum, Kanban
oder OKR (Objectives and Key Results)
sind keine Modeworter, sondern Werk-
zeuge zur Steuerung in unsicheren Zei-
ten. Sie ersetzen Fithrung nicht - sie
machen Fithrung wirksam.

Die «Green Transformation» als
Wettbewerbsvorteil

Nachhaltigkeit (ESG — Environmental,
Social, Governance) ist vom Compliance-
Thema zum harten Standortfaktor ge-
worden.

> Circular Economy: Unternehmen,
die den Lebenszyklus ihrer Produkte
schliessen, reduzieren Abhingigkeiten
von knappen Rohstoffen.

> Dekarbonisierung: Die Reduktion
des CO,-Fussabdrucks ist nicht nur
ethisch geboten, sondern schiitzt vor
kiinftigen regulatorischen Kosten und
sichert den Zugang zum Kapitalmarkt.
Dauerhafte Wirkung entfaltet sie je-
doch nur, wenn sie wirtschaftlich trag-
fahig umgesetzt wird.

Human Centricity und Culture of
Learning

In Zeiten des Fachkrdftemangels ist das
Humankapital die kritischste Ressource.

> Upskilling und Reskilling: Da das
Wissen eine immer kiirzere Halbwerts-
zeit hat, muss das Unternehmen zum
«Campus» werden.

> Psychologische Sicherheit: Nurin
einer Kultur, in der Fehler als Lernchan-
cen begriffen werden, entsteht echte
Innovation.

> Purpose: Talente der Generation Z
und Alpha suchen Sinnstiftung. Wirk-
sam wird Purpose jedoch erst, wenn er
handlungsleitend ist —in Entscheidun-
gen, Prioritdten und Fithrung.

Strategische Vorausschau

Zukunftsfahigkeit erfordert den Blick
iiber den Tellerrand hinaus. Unterneh-
men miissen Methoden der szenario-
basierten Planung etablieren. Strategic
Foresight dient dabei nicht der Vorher-
sage der Zukunft, sondern der systemati-
schen Vorbereitung auf unterschiedliche
Entwicklungspfade.

Statt einer einzigen Prognose werden ver-
schiedene «Zukiinfte» betrachtet:

> Probable Future: Was passiert, wenn
sich Trends linear fortsetzen?

> Plausible Future: Welche Schocks
sind denkbar (z.B. neue Pandemien,
Handelskriege, technologische Disrup-
tionen)?

) Preferable Future: Welche Zukunft
wollen wir bewusst anstreben und
mitgestalten?

> Defined Future: Welche konkrete
strategische Zielrichtung leiten wir da-
raus fiir das Unternehmen ab? Wo wol-
len wir hin und wofiir setzen wir Res-
sourcen ein?

Die Rolle der Innovation

Innovation ist der Wachstums- und Wer-
tetreiber Nummer eins. Reine Produktin-
novation reicht heute nicht mehr aus.
Anzustreben ist eine ganzheitliche Inno-
vationsperspektive, die viel starker den
Kunden und seine Herausforderungen
deutlicher in den Mittelpunkt stellt. Sie
hinterfragt systematisch nicht nur Pro-
dukte, sondern auch Prozesse, Geschéfts-
modelle und Organisationsformen —und

> Haben wir eine Strategie fur die In-
tegration von Kl in allen Fachberei-
chen?

> Kennen wir unsere Wert- und Wachs-
tumstreiber?

> Ist unsere Organisationsstruktur flexi-
bel genug, um auf Marktverander-
ungen innerhalb von Wochen zu
reagieren?

) Ist Nachhaltigkeit im Kern unseres
Geschaftsmodells verankert oder nur
Marketing?

> Schaffen wir die Wandlungsfahigkeit
unseres Unternehmens?

> Investieren wir mindestens zehn Pro-
zent unserer Zeit/Ressourcen in Pro-
jekte, die unser aktuelles Geschéfts-
modell kannibalisieren kénnten?

stellt die gesamte Wertschépfung auf den
Priifstand.

Die Rolle der Fiihrung

Die Fiihrungskraft der Zukunft ist kein
«Commander», sondern ein Enabler und
Coach. Die Fithrung muss den Wandel
von der transaktionalen zur transforma-
tionalen Fithrung unterstiitzen. Sie be-
deutet weniger Anweisung und Kontrolle,
sondern Orientierung geben, Verantwor-
tung ermoglichen und Lernprozesse for-
dern. Selbstverantwortung muss gelebt
und konsequent vorgelebt werden.

> Ambidextre Fiithrung: Das Manage-
ment muss die Spannung zwischen
dem Schutz des Bestehenden und dem
Risiko des Neuen aushalten und mode-
rieren.

> Resilienz-Management: Fiihrung
bedeutet heute auch, die psychische
Widerstandsfahigkeit der Belegschaft
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zu stdrken, um mit der permanenten
Verénderungsgeschwindigkeit (Change
Fatigue) umzugehen.

Fazit

> Zukunftsfihigkeit bedeutet ak-
tive Gestaltung: Unternehmen miis-
sen disruptive Verdnderungen proaktiv
gestalten und diirfen die Zukunftnicht
als Verlangerung der Vergangenheit
betrachten, dasich technologische Dif-
fusionsgeschwindigkeiten drastisch be-
schleunigt haben.

> Organisation als zentraler Eng-
pass: Transformation scheitert hdufig
nicht an technischem Know-how, son-
dern an Biirokratie, iiberholten Hierar-
chien und ausgepragten Kontrollkultu-
ren. Agile Organisationsstrukturen und
klare Verantwortlichkeiten sind ent-
scheidend fiir die Anpassungsféhigkeit.
Wirkung und Wertschopfung miissen
dabei konsequent an Daten und einer
klaren Value Proposition ausgerichtet
sein.

) Fiihrungskulturals Hebel: Zukunfts-
fahigkeit erfordert Fithrung, die Verant-
wortung fordert, Fehlerkultur zulasst
und durch Vorbild wirkt, statt auf Kon-
trolle und Absicherung zu setzen.

> Regulatorik und gesellschaftli-
che Haltung: Uberbordende Regu-
lierungen und eine sicherheitsorien-
tierte Kultur hemmen Innovation; ein
Wechsel zu prinzipienbasierter Regu-
latorik und mehr gesellschaftlicher
Leistungsbereitschaft ist notwendig.

> Zukunft gestalten statt verwal-
ten: Mutige Fithrung, systemisches
Denken und konsequente Geschéfts-
modellinnovation sind entscheidend,
um in einer vernetzten, datengetriebe-
nen Welt dauerhaft erfolgreich zu blei-
ben.

Zukunftsfahigkeit ist kein Zielzustand,
den man einmal erreicht, sondern ein dy-
namischer Prozess. Die grosste Gefahr fiir
etablierte Unternehmen ist der Success
Trap: der Glaube, dass die Rezepte der
Vergangenheit auch die der Zukunft sind.

Der Mut zum Bruch schafft die Basis der
Veranderung.

Echte Zukunftsfahigkeit beweist sich in
derKrise. Unternehmen, die Diversitétin

ihren Teams fordern, technologisch an
der Spitze stehen und einen klaren gesell-
schaftlichen Mehrwert bieten, werden
nicht nur tberleben, sondern die Stan-
dards von morgen aktiv mitgestalten. <€
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