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Bewdltigung diskontinuierlicher Zukunfisentwicklungen in Klein-
und Mittelbetrieben durch ein Instrumentarium zur Identifikation
und Verarbeitung schwacher Signale

Zunehmende Dynamik und Komplexitdt der Umwelt haben zur
Folge, dass Unternehmen Umweltentwicklungen in immer stirke-
rem Male als Diskontinuitdten erleben. Ein wichtiger Ansatz zur
Bewiltigung dieser Diskontinuitéten ist die Einrichtung strategi-
scher Frithinformationssysteme, welche auf dem Konzept der
schwachen Signale basieren. Der TCW-report “Strategische Friih-
information” beschreibt, welche Konzepte beim Entwurf strategi-
scher Frithinformationssysteme verfolgt werden kénnen und stellt
auf dieser Grundlage dar,

- welche Schritte bei der strategischen Frithinformation durchlau-
fen werden miissen,

- welche Instrumente in den einzelnen Schritten eingesetzt werden
konnen,

- welche organisatorischen Mal3nahmen fiir die strategische Friih-
information und ihre Einbettung in die strategische Planung zu
treffen sind, und

- von welchen Faktoren der Erfolg strategischer Frithinformations-
systeme abhéngt.
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Dabei werden auch die neueren technischen, methodischen und
organisatorischen Entwicklungen - etwa die Potentiale, die das In-
ternet bietet - berticksichtigt. Die Darstellung stellt in besonderem
MaBe auf die Bediirfnisse und Moglichkeiten von kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) ab, denen es an Ressourcen zur Einrich-
tung ausdifferenzierter Systeme zur Umweltbeobachtung mangelt.

Zur Unterstiitzung dieser Unternehmen bei der Erfassung und
Verarbeitung der Frithinformationen von Mitarbeitern wurde das
Datenbankprogramm STRATO entwickelt, dessen Einsatz in KMU
beschrieben wird. STRATO kann vom Lehrstuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre mit Schwerpunkt Technologie- und Innovations-
management der RWTH Aachen bezogen werden.
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Friihinformation und Friihinformationssysteme —
Der Stand der Forschung

Die Ausgangslage: Wachsende Umfelddynamik und
-komplexitit und die Reaktion der Unternehmen

Die Umfelder von Unternehmen sind in den vergangenen drei
Jahrzehnten zunehmend turbulenter geworden. Im allgemeinen bzw.
globalen Umfeld haben insbesondere politisch motivierte Ereig-
nisse — etwa die Erdolkrise in den 70er Jahren oder der Zusam-
menbruch der kommunistischen Regimes in Osteuropa in den 90er
Jahren — die Rahmenbedingungen, unter denen die Unternehmen
agieren, grundlegend verindert. Aber auch radikale technische
Neuerungen — vor allem in den Informations- und Kommunika-
tions- und den Biotechnologien (einschlieBlich der Gentechnologie)
— haben fiir viele Unternehmen vollig neue Situationen geschaffen.
Strengere Vorschriften zum Schutz der Umwelt und Verdnderungen
der sozio-kulturellen Rahmenbedingungen wie das wachsende Um-
weltbewusstsein oder die verdnderten Einstellungen zum Verhéltnis
von Beruf und Freizeit haben diesen Wandel weiter beschleunigt.

Auch die aufgabenspezifischen Umfelder vieler Unternehmen
haben sich gravierend verdndert. Zum einen wandelten sich auf
vielen Mérkten die Anforderungen der Kunden drastisch: auf Kon-
sumgiitermérkten, weil die Produkte vielfach nicht mehr auf die
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Die Umfelder der Unternehmen ...
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:> sind turbulent geworden !
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ForscrunG

Befriedigung relativ stabiler Grundbediirfnisse gerichtet sind und
daher kurzlebigen Modeerscheinungen unterliegen, auf Inves-
titionsgiitermirkten als Reflex auf die verdnderten Bediirfnisse der
Endabnehmer. Verdnderungen der Kundenanforderungen ergaben
sich auch aus der zunehmenden Globalisierung der Absatzméirkte,
die in den letzten Jahrzehnten auch kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) erfasste. Der Trend zur Globalisierung bewirkte zudem
einen grundlegenden Wandel der Konkurrenzsituation, der zu-
sitzlich dadurch intensiviert wurde, dass viele Unternehmen, die in
reifen Mirkten tdtig waren, zwecks Erzielung angemessener Wachs-

tumsraten in wachstumsstarke Mérkte diversifizierten. Strukturbrache ...
Viele dieser neuen Entwicklungen wurden von den Unternehmen
als Uberraschung erlebt. Das lag zum einen daran, dass die Mehr- | Nachfage SEMIEEEE g
zahl der genannten Anderungen nicht das lange vor ihrem tatsdch- S
lichen Eintritt erkennbare Ergebnis kontinuierlich verlaufender ——r——

Trends waren, sondern den Charakter von plotzlich auftretenden,
nicht vorhersehbaren Strukturbriichen hatten. Vor allem politisch
bedingte Ereignisse sind auf Grund der immer erratischeren politi-
schen Entwicklungen und der zunehmend an kurzfristigen wahl- ‘
taktischen Uberlegungen orientierten politischen Entscheidungen TistEntwickiung
kaum noch vorherzusehen oder gar vorherzusagen. Aber auch tech-
nisch-wissenschaftliche Neuerungen — wie z. B. die Entwicklung
von Supraleitern oder die Entschliisselung des genetischen Codes
— bewirken vielfach Entwicklungsspriinge, die die Unternehmen vor :> _ bewirken Uberraschun gen !
vollig neue Situationen stellen.

i Strukturbruch
i auf Grund poli-
i tischer Eingriffe

,,Bunuose,uaqn“

Gegenwirtige
Technologie

»Bunyoseuaqn“
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FRUHINFORMATION UND FRUHINFORMATIONSSYSTEME — DER STAND DER
FoRscHUNG

Die grundsitzlichen Schwierigkeiten der Vorhersage von Struk-
turbriichen werden verstérkt durch die wachsende Komplexitit der
Unternehmensumfelder, die aus der zunehmenden Globalisierung
einerseits, den steigenden wechselseitigen Abhéngigkeiten und dem
Zusammenwachsen von Technologien und Mérkten andererseits
resultieren. Wahrend z. B. Unternehmen im Werkzeugmaschinenbau
noch vor drei Jahrzehnten mit Informationen {iber den Stand und
die Entwicklung mechanischer Technologien auskamen, miissen sie
heute zusétzlich u.a. {iber elektronische, Laser- und Elektronen-

Informationsiiberflutung ...

strahl-, Material- und Transporttechnologien informiert sein (vgl. | § @ [Lokale/Regionale Einzel- Angebot von
: v i 3 ) 2e Mérkte technologien Produkten
Pfeiffer/Weiss 1990, S. 4). Bekanntestes Beispiel fiir das Zusam- | 2 g
menwachsen von Mérkten ist die Verschmelzung der Mirkte fir | J, l l
audio-visuelle Kommunikation, Information und Unterhaltung. gt Globale System- Angebotvon |
8 3* Méarkte technologien Problemlésungen
Verschérft wird das Problem mangelnder Informationen {iber die TN
zukiinftige Entwicklung von aufgabenspezifischen und allgemeinen l’;, o T S
Unternehmensumfeldern paradoxerweise durch das Phinomen der Leistungsfahigkeit
. s o . ” —— der Informations-
Informationsiiberflutung (“information overload). Der Aufbau und Kommunikations-
von Datenbanken auf der Grundlage neuer Datenbanktechnologien technologien
und die Moglichkeit, iber das Internet jederzeit auf eine nicht mehr [
zu tiberschauende Vielzahl und Vielfalt von Daten(banken) zugrei- « Zufallige Auswahl von Informationen
fen zu konnen, haben zu einem ,,Meer von Informationen,, gefiihrt, * Willkirliche Verarbeitung von Informationen
in dem viele — vor allem kleinere und mittlere — Unternehmen » InfermalionsvEnegenng

mangels geeigneter Selektionskonzepte und -instrumente zu ertrin-

ken drohen. Die zugédnglichen Informationen werden entweder |::> fihrt Inf " beit tholoaien |
wue T ZU Intormationsverarpeitungspatnoliogien :
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FRUHINFORMATION UND FRUHINFORMATIONSSYSTEME — DER STAND DER
FoRrRSCHUNG

véllig zufillig und willkiirlich erfasst oder aber es wird eine Verwei-
gerungsstrategie eingeschlagen und auf die Nutzung dieser Infor-
mationen vollig verzichtet.

Die Unternehmen haben auf diese Situation bisher vor allem mit
der Erhohung ihrer Flexibilitit reagiert, um nicht vorhergesehenen

Die Antwort der Unternehmen ...

Risiken zu begegnen, aber auch sich unerwartet bietende Chancen
zu nutzen. Dabei haben sie zwei Ansédtze — die Steigerung der
Flexibilitit der vorhandenen Potentiale und die Erh6hung der
Geschwindigkeit ihrer Prozesse — verfolgt.

Im Mittelpunkt der Bemithungen um eine Steigerung der Flexi-
bilitéit der vorhandenen Potentiale stand die Flexibilisierung der
technischen Anlagen und Prozesse. Auf der Basis der Mdglich-
keiten, die die Entwicklung der EDV fur die Steuerung technischer
Prozesse bot, wurden flexible Fertigungs-, Montage- und Trans-
porttechniken eingesetzt, welche die (schnelle) Anpassung an
wechselnde und neue Anforderungen unterstiitzten. Gleichzeitig
wurden durch eine geeignete Personalauswahl und durch Per-
sonalentwicklungsmalBnahmen Flexibilitdtspotentiale bei den
Mitarbeitern geschaffen.

<0

Di ont uit en

e

Steigerung der FIexibiI%

Die Steigerung der Prozessgeschwindigkeiten erfolgte — zeit- Unternehmen
lich versetzt — auf drei verschiedenen Ebenen. Zum einen wurde
mittels technischer MaBnahmen versucht, die Geschwindigkeit der
Produkti hohen. Auf Grund der Erkenntnis, d .

roduktionsprozesse zu erhohen. Auf Grund der Erkenntnis, dass I:lJ> ... war Steigerung der Flexibilitat.
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die Produktionszeiten nur einen — hdufig genug noch dazu kleinen
— Teil der fiir den Kunden relevanten Durchlaufzeiten ausmachen,
wurde zum anderen — vor allem durch organisatorische Mallnahmen
— versucht, die Auftragsabwicklungszeiten zu verringern. Von
entscheidender Bedeutung fiir die Verbesserung der Anpassungs-
fahigkeit an (unerwartete) Umfeldverdnderungen war die Erhéhung
der Produktentwicklungs- und Innovationsgeschwindigkeiten im
dritten und (vorlaufig ?) letzten Schritt.

Die Motivation — Warum und zu welchem Zweck strategische
Friihinformation ?

Der Aufbau von Flexibilitidtspotentialen zur Bewiltigung der
Risiken und zur Nutzung der Chancen, die mit dem Eintritt unerwar-
teter Ereignisse verbunden sind, ist regelmiiffig nicht kostenlos und
hat immer dann, wenn Flexibilitdtspotentiale nicht abgerufen wer-
den, Leerkosten zur Folge. Die Méglichkeiten zur Bewiltigung
von Unsicherheiten durch den Aufbau von Flexibilititspotentialen
sind zudem regelmifBig begrenzt: In KMU, weil sich diese Unter-
nehmen schon seit jeher durch eine hohe, ohne Geféhrdung der
Kostenwirtschaftlichkeit kaum noch zu steigernde Flexibilitét
auszeichnen, in groBen Unternehmen vor allem deshalb, weil die
Flexibilisierungspotentiale heute weitgehend ausgeschopft und
weitere Steigerungen vielfach nur um den Preis stark steigender
Kosten und Risiken moéglich sind. So kénnen z. B. die Entwick-
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Die Steigerung der Flexibilitat ...

Steigerung der Flexibilitat

Erhdhte Prozess-
geschwindigkeiten

N

Erhohte Flexibilitat
der Potentiale
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Flexible Flexibel Verringe- Veringe-  Verringerung
Produkti- einsetz- rung der rung der  der Entwick-
onstech- bare Mit- Produktions- Auftrags- lungs- und
niken arbeiter zeiten abwicklungs- Innovations-
zeiten zeiten

= . erfolgte vornehmlich durch flexible Potentiale
und erhdhte Prozessgeschwindigkeiten.
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lungszeiten fiir neue Automobile vielfach nur noch dadurch gesenkt
werden, dass Teilentwicklungen vor der Markteinfithrung nicht
vollstindig ausgetestet oder parallelisiert werden, ohne dass die
dafiir benotigten Informationen aus anderen Teilentwicklungen

(vollstdndig) verfligbar sind.

Friihinformationssysteme sind eine Alternative zur Flexi- Frithinformationssysteme ...
bilisierungsstrategie. Sie beruhen auf der Uberzeugung, dass
zumindest ein Teil der Uberraschungen vermeidbar ist und packen
damit das Problem an der Wurzel an, statt es — wie die Flexibi-
lisierungsstrategie — zu tabuisieren und zu dogmatisieren. Sie gehen
von der Beobachtung aus, dass sich auch Ereignisse, die bei ober-
flichlicher Betrachtung abrupt erscheinen und den Charakter von

Strukturbriichen haben, (vielfach) durch einzelne Ereignisse und O
" . ! P
Phinomene, die sogenannten ,,schwachen Signale* andeuten (vgl. 0 " £
Ansoff 1975, S. 21 ff.; Sepp 1996, S. 251 {f.). Schwache Signale 7 (S DiskontMuitirgn § 5
sind Sachverhalte, die zukiinftige sprunghafte Verdnderungen und %r. { %
Strukturbriiche, die sogenannten Diskontinuititen, mit zeitlichem 3 ﬁ
Vorlauf und regelméBig noch unscharf beschrieben ankiindigen. Sie g 3
ermdglichen keine scharfen und sicheren Vorhersagen des Eintritts ;’> %’
sich abzeichnender Diskontinuitédten, sondern deuten lediglich auf Unternshmen L

die Moglichkeit ihres Eintritts hin. Sie kénnen durch das Hinzutreten
weiterer mit ihnen kompatibler und sie stiitzender schwacher Signale
allmihlich zu starken Signalen werden, die den Anforderungen an

Informationen fiir ,,harte strategische Mafinahmen geniigen. Sie ... sind eine Alternative zur Flexibilisierungs-

strategie.
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konnen aber auch — wie Sternschnuppen — wieder verglithen, wenn
sie nicht durch weitere schwache oder starke Signale gestiitzt

werden.

Die Erkenntnis schwacher Signale stellt zwar in der Regel noch
keine hinreichende Grundlage fiir das Ergreifen ,harter” (strategi-
scher) Mafinahmen dar, mit denen — vorldufig noch potentiellen —
Diskontinuitdten begegnet werden kann. Sie erméglicht aber das
Treffen vorbereitender Mallnahmen mit regelmifig geringen Res-
sourcenanforderungen, die Unternehmen dazu befdhigen, schnelle
und wirksame MalBBnahmen zur Nutzung der Chancen bzw. zur
Vermeidung der Risiken, die sich aus den Diskontinuititen ergeben,
zu ergreifen, wenn die Informationen verlésslicher werden.

Frithinformationssysteme sind spezifische Informations-
systeme, welche die Erfassung, Verarbeitung und Weiterleitung
von Informationen iiber Geschehnisse mit so groflem zeitlichem
Vorlauf erméglichen, dass (moglichst) alle von den betreffenden
Geschehnissen ausgehenden Risiken vermieden und alle von
ihnen ausgelésten Chancenpotentiale genutzt werden kdnnen
(vgl. Schroder 1999, S. 1043 und Schroder/Schiffer 2000, S. 121).
Sie dienen primér der Aufdeckung von Entwicklungsspriingen und
Strukturbriichen; in dieser Funktion erginzen sie traditionelle
Prognosesysteme. Sie kénnen aber auch zur Verbesserung her-
kommlicher Prognosesysteme durch die friihere Identifizierung
von Trendentwicklungen verwendet werden.
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