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Zusammenfassung

Foresight (Vorausschau) ist fiir die Innovationsfahigkeit und Widerstandsfahigkeit von Unter-
nehmen von entscheidender Bedeutung. Allerdings wurden die Vorteile von Foresight bisher
hauptséchlich fiir grole Unternehmen analysiert. In diesem Beitrag werden Foresight-Aktivi-
taten im Kontext von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) untersucht, indem die ein-
schldgige Literatur analysiert und eine qualitative Interviewstudie durchgefiihrt wird. Vorder-
griindiges Ziel der Studie ist die Beantwortung der Forschungsfrage, welche Besonderheiten
bei der Anwendung von Foresight-Aktivititen in KMU zu beachten sind. Das Organizational
Future Orientation Model von Rohrbeck, 2010, dient als theoretische Grundlage. Unsere Lite-
raturanalyse zeigt, dass KMU Foresight-Aktivititen durchfiihren miissen, um nicht von den
umfangreichen Aspekten der Zukunft iiberwiltigt zu werden. Fiir die Unternehmen ist es von
besonderer Bedeutung, das Potenzial zu erkennen, das in ihren Partnern und Kunden steckt. Sie
sollten daher ihre Informationsbeschaffung gemeinsam mit diesen Parteien verbessern. Dariiber
hinaus bendtigen die KMU digitale Kompetenzen, um den Umgang mit unterschiedlichen In-
formationen zu verbessern. Akteure wie der Eigentiimer oder Geschéftsfiihrer miissen ein an-
gemessenes Management und ein entsprechendes Bewusstsein aufweisen, um den Erfolg der
Foresight-Aktivititen zu gewidhrleisten. Unsere Interviewstudie zeigt jedoch, dass KMU meist
nur rudimentdre Ad-hoc-Foresight-Aktivitidten durchfiihren, weil sie aufgrund ihrer Grof3e der
Meinung sind, dass Planung nicht notwendig ist. Hier bedarf es eines Kulturwandels. Die vor-
liegende Studie beleuchtet die Schliisselfaktoren, die bei der Anwendung von Foresight-Akti-
vitdten in KMU zu beriicksichtigen sind und leistet einen Beitrag zu einem bisher wenig be-
trachteten Forschungsfeld, wéhrend sie gleichzeitig wertvolle Erkenntnisse fiir Praktiker liefert.
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Shaping foresight activities for small and medium-sized companies
— A narrative literature review

Abstract

Foresight is crucial for the innovative capacity and resilience of companies. However, the ben-
efits of foresight have so far been analyzed mainly for large companies. This paper examines
foresight activities in the context of small and medium-sized enterprises (SMEs) by analyzing
the relevant literature and conducting a qualitative interview study. The primary objective of
the study is to answer the research question, which particularities have to be considered when
applying foresight activities in SMEs. The Organizational Future Orientation Model by
Rohrbeck, 2010, serves as a theoretical basis. Our literature analysis shows that SMEs need to
conduct foresight activities in order not to be overwhelmed by the extensive aspects of the
future. It is of particular importance for these companies to recognize the potential that lies
within their partners and customers. They should therefore improve their information gathering
together with these parties. In addition, SMEs need digital skills to improve the way they handle
different types of information. Stakeholders such as the owner or CEO must have appropriate
leadership and awareness to ensure the success of foresight activities. However, our interview
study shows that SMEs usually only conduct ad hoc foresight activities on a rudimental basis
because they believe that planning is not necessary due to their size. This is where a culture
change is needed. This study sheds light on the key factors to consider when applying foresight
activities in SMEs and contributes to a hitherto unmapped field of research while providing
valuable insights for practitioners.
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1 Einfuhrung

Unternehmen sind mit zunehmend volatilen, unsicheren, komplexen und ambivalenten exter-
nen Bedingungen konfrontiert, die dynamische Antworten erfordern [MVH20]. Die meisten
Unternehmen haben Schwierigkeiten bei der Entwicklung und Umsetzung angemessener Ant-
worten, da es anspruchsvoll ist, neben globalen Trends auch Verdnderungen im Mikro-Umfeld
zu erkennen und auf der strategischen Ebene der Organisation auf diese Entwicklungen zu re-
agieren [RBH15]. In der Vergangenheit war eine schnelle Reaktion auf ein Problem mit einem
geringeren Risiko [RBH15] und einem verstirkten Wettbewerbsvorteil verbunden [GMG16].
Heute wollen sich verschiedene Akteure wie Eigentiimer oder Manager auf Verdnderungen
vorbereiten und thnen voraus sein, indem sie versuchen, die Zukunft vorherzusagen [MVH20].
Hierfiir bietet Foresight (Vorausschau) geeignete Methoden zur Analyse und Erkennung so-
wohl positiver als auch negativer Verdnderungen [AMT+18]. Eine abgewogene und effektive
Reaktion auf Umweltsignale durch die Beriicksichtigung von Entwicklungen, moéglichen Zu-
kunftsszenarien und Verdnderungen im Umfeld der Organisationen ist die Kernfunktion von
Foresight [Cuh19]. Obwohl das Foresight-Forschungsfeld unter anderem durch die Auswirkun-
gen der Covid-19-Pandemie zunehmende Aufmerksamkeit erfahrt, wird es immer noch als frag-
mentiert beschrieben [MAK+22]. Innerhalb des Forschungsfeldes liegt der Schwerpunkt auf
der Frage, wie man Foresight einsetzt und wie man sie im strategischen Planungsprozess einer
Organisation etabliert [GRR+20]. Nur wenige Organisationen verfiigen liber die notwendigen
strategischen Féahigkeiten und Organisationsstruktur, um Foresight-Methoden sinnvoll einzu-
setzen [RS13]. Im Mittelpunkt der Foresight-Forschung stehen vor allem grofere Organisatio-
nen als Anwender, was zu dem Begriff "Corporate Foresight" fithrte [GRR+20]. Corporate
Foresight kann definiert werden als "eine Reihe von Praktiken, die es Unternehmen ermogli-
chen, eine iiberlegene Position auf zukiinftigen Mdrkten zu erreichen" [RK18, S. 106]. Grofle
Unternehmen weisen einen eher formalisierten Foresight-Prozess auf, der eine ganze Reihe von
Ressourcen nutzt und spezifische Kompetenzen erfordert [RK18]. Kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) und ihre Foresight-Moglichkeiten stehen aufgrund ihrer Gré3e und oft weniger
stringenten Organisationsstruktur nicht im Zentrum der Foresight-Literatur [PDN18]. Dabei
sind KMU iiberproportional von Verdnderungen betroffen und anfalliger fiir Bedrohungen von
aullen [MVH20]. Im Gegensatz zu grofleren Organisationen, verfligen sie nicht iiber ausrei-
chende Ressourcen und etablierte Prozesse, auf die sie zurlickgreifen konnen [GMG16]. Hier
besteht eine Forschungsliicke zwischen der Forschung zu Foresight und den Bediirfnissen von
KMU. Diese Studie soll diese Forschungsliicke schlieen, indem sie folgende Forschungsfrage
beantwortet:

Welche Besonderheiten sind bei der Anwendung von Foresight-Aktivititen in einem
KMU zu beachten?

Die Studie ist in fiinf Abschnitte gegliedert. Im ersten Abschnitt werden die relevanten Begriffe
und Foresight-Modelle eingefiihrt. AnschlieBend wird ein Rahmenwerk ausgewdhlt, das die
organisatorischen Aspekte von Foresight-Aktivitdten abdeckt. In einem dritten Schritt wird eine
Literaturrecherche durchgefiihrt, mit deren Hilfe herausgefunden werden soll, wie KMU die
Zukunft antizipieren und verstehen konnen. Angesichts des wenig formalisierten Stands von
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Foresight in KMU umfasst der Suchbegriff auch allgemeinere Begriffe und einzelne Foresight-
Instrumente umfassen [SHM19]. Die Ergebnisse werden nach ausgewihlten Rahmendimensi-
onen geclustert und in einem vierten Schritt mit Ergebnissen von Interviews mit Vertretern von
KMU und Anbietern von zukunftsorientierten Losungen fiir KMU verglichen und diskutiert. In
einem letzten Schritt werden Hinweise fiir die Anwendung von Foresight in KMU gegeben.
Die Beantwortung dieser Forschungsfrage wird einen Beitrag zur Foresight-Forschung leisten,
indem die Besonderheiten bei der Anwendung von Foresight-Prozessen in KMU, beleuchtet
werden. Hierbei grenzt sich die Studie durch ihren Fokus auf KMU von bereits bestehenden
Literaturrecherchen im Foresight-Feld ab. SchlieBlich tragen die Ergebnisse dazu bei, KMU zu
helfen, widerstandsfdhiger und innovativer zu werden.

2 Theoretischer Hintergrund

Die Begriffe "strategisches Foresight" und "unternehmerisches Foresight" werden haufig sy-
nonym verwendet [MAK+22]. Vor diesem Hintergrund definieren wir Foresight in Anlehnung
an [RBH15] als "eine Praxis, die es einer Organisation erméglicht, die Grundlage fiir einen
kiinftigen Wettbewerbsvorteil zu legen". Da nicht alle Unternehmen Foresight-Aktivitdten in
der gleichen Intensitét einsetzen miissen [RK18] und der Bedarf an Foresight-Methoden mit
der Grofe zunimmt, wurden kleinere Organisationen von der Forschung bisher eher vernach-
lassigt. Hinzu kommt, dass Erkenntnisse aus der Forschung zu groBeren Organisationen nicht
universell auf in den KMU-Kontext iibertragen werden konnen [MVH20]. Ein wesentlicher
Unterschied zwischen KMU und groBBeren Organisationen besteht darin, dass KMU im Allge-
meinen durch einen Mangel an Zeit, methodischem Wissen, Ressourcen und Personal einge-
schriankt sind [MCO00]. AuBBerdem erschwert die begrenzte Liquiditét die Risikobereitschaft, da
die Folgen eines Scheiterns schlimmer wirken [FHM+11]. KMU haben jedoch auch einen Vor-
teil gegentiber ihren groBeren Pendants: Aufgrund ihrer geringen Grof3e ist die Organisations-
struktur weniger trage, was die Reaktion auf Verdnderungen erleichtert [MVH20]. In dieser
Untersuchung folgen wir der Europdischen Kommission und definieren ein KMU als ein Un-
ternehmen, das nicht mehr als 250 Mitarbeiter und einen maximalen Umsatz von 50 Millionen
Euro hat [Eu03-ol].

21 Foresight und damit verbundene Bereiche

Foresight ist in einer Vielzahl von sich iiberschneidenden Forschungsfeldern verankert, zum
Beispiel ist sie Teil der Innovationsmanagementforschung [RS13]; [VVDI10]. Eine wichtige
Funktion des Innovationsmanagements ist die Integration von externem Wissen in die Organi-
sation, wofiir strategische Foresight-Aktivititen genutzt werden konnen [RS13]. Foresight kann
Innovationsprozesse erleichtern [KMV15], da sie bei den daraus resultierenden strategischen
Entscheidungen helfen kann [MG19]. Hier besteht eine Verbindung zu Open Innovation, wel-
ches sich mit dem kollaborativen Nutzen von Innovationspotenzial beschiftigt [WGS18]. In-
novationsmanagement und Foresight sind also miteinander verbunden. Dartiber hinaus gilt Fo-
resight als dynamische Féahigkeit [Fer22] und wird zur Unterstiitzung fiir die Management- und
Organisationsebene eingesetzt [SRW19]. Diese Verbindung von Foresight und dynamischen
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Féhigkeiten ist in diesem Forschungsbereich iiblich [MAK+22]. Dynamische Fahigkeiten wer-
den als "die Fihigkeit eines Unternehmens bezeichnet, interne und externe Kompetenzen zu
integrieren, aufzubauen und neu zu konfigurieren, um auf ein sich rasch verdnderndes Umfeld
zu reagieren" [Tee97]. Unter dieser Pramisse kann Foresight die Féhigkeit verbessern, duflere
Verianderungen zu erkennen und auf sie zu reagieren [Vec15]. Durch den Einsatz von Foresight
konnen Organisationen ihre strategische Flexibilitit stirken, ihre Reaktionsgeschwindigkeit er-
hohen und ihre Entscheidungsqualitit steigern [HL20]. Diese Vorteile konnen auch im Kontext
von KMU beobachtet werden [HKA21]. Dariiber hinaus ist Foresight Teil der Organisations-
forschung und wird hiufig im Kontext des strategischen Managements betrachtet [IMC17].
Forscher pladieren fiir ihren Einsatz in Organisationen, weil sie diese in die Lage versetzt,
Chancen zu erkennen und ihre Strategien zu verbessern [ASM17]. SchlieBlich steht Foresight
im Zusammenhang mit Wissensmanagement [ASM17]. Wissensmanagement ist ein wichtiger
Aspekt im Zusammenhang mit Innovationen oder Innovationsmanagement, bei der Foresight
eine wesentliche Rolle spielt [Kail2]. Durch ihre Verbindung zum Foresight-Forschungsfeld
werden diese Forschungsfelder genutzt, um fiir diese Studie relevante Literatur zu finden. Der
Grund dafiir ist, dass Erkenntnisse aus verwandten, aber nicht ausschlieBlich auf Foresight fo-
kussierten Bereichen fiir die Weiterentwicklung der Foresight-Forschung genutzt werden sol-
len, um den Mangel an Foresight-Literatur, welche auf KMU fokussiert ist, zu kompensieren.
Vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen Forschungsbereiche ist ein Modell erforderlich,
das die Foresight-Féhigkeiten von KMU bewertet und die Konsolidierung der Ergebnisse er-
laubt. Folglich muss ein Modell, das den Foresight-Prozess sowohl prézise und ganzheitlich
abbildet als auch flexibel genug ist, um weiterfithrende Erkenntnisse aufzunehmen, identifiziert
und ausgewdhlt werden. Dies wird Gegenstand des folgenden Abschnitts sein.

2.2 Modelle zur Bewertung von Foresight-Fahigkeiten in Organisationen

In der Vergangenheit wurden mehrere Rahmenwerke zur Bewertung von Foresight-Fahigkeiten
in unterschiedlichen Kontexten entwickelt. Sie reichen von der Bewertung der Fihigkeiten ei-
nes einzelnen Futuristen [HGD+17], bis hin zur Analyse kollaborativer Foresight-Netzwerke
[WFD14]. Die meisten Forschungsarbeiten konzentrieren sich jedoch auf die Bewertung orga-
nisatorischer Foresight-Fahigkeiten. Im Idealfall verfiigt eine Organisation liber gut funktionie-
rende organisatorische Prozesse flir Foresight, was wiederum dazu fiihrt, dass das Unternechmen
seine Wettbewerber libertrifft [RBH15]. Mit anderen Worten: Die Foresight-Prozesse innerhalb
einer Organisation sollten idealerweise so ausgereift sein, dass sie verinnerlicht sind und sich
eigenstindig wiederholen [Kon22]. Wenn alle relevanten Dimensionen eines organisatorischen
Foresight-Prozesses synchron zusammenarbeiten, wird dies als Idealzustand angesehen [AJO3].
Wenn also ein Foresight-Modell alle relevanten Dimensionen des Foresight-Prozesses enthélt,
kann es auch genutzt werden, um mit dessen Hilfe Eigenschaften von Foresight in KMU abzu-
bilden und zuzuordnen. Hierflir wurden innerhalb des Forschungsfeldes drei prominente Fore-
sight-Modelle identifiziert. Nach deren Vorstellung wird anschliefend eines als Grundlage fiir
diese Untersuchung ausgewéhlt wird.

Das Foresight Maturity Modell, entwickelt von Grim, 2009, bewertet organisatorische Prakti-
ken anhand von Best Practices externer Benchmarks. Es kann auch dazu verwendet werden, zu
bewerten, wie Organisationen ihre Effektivitit steigern konnen. Das Modell von Grim war das
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erste zur Messung der Foresight-Reife und wurde zuvor zur Erkldrung der Foresight-Diszipli-
nen innerhalb einer Organisation verwendet [Kon22].

Dufva und Ahlqvist, 2015, fiihrten ein Foresight-System ein, das die Qualitidt von Entschei-
dungsprozessen in komplexen und unsicheren Kontexten verbessern soll, in dem es das Zusam-
menspiel von den verschiedenen, in den Foresight-Prozess involvierten, Elementen, offenlegt
[DA15]. Durch das Offenlegen der Elemente soll eine einfachere Steuerung des Foresight-Pro-
zesses ermoglicht werden [DA15].

Das Organizational Future Orientation (OFO) Modell wurde von Rohrbeck, 2010, entwickelt,
um alle Aspekte der Foresight-Fahigkeiten einer Organisation angemessen bewerten zu konnen.
Hierfiir werden die Bereiche beschrieben, die innerhalb des Foresight-Prozesses von Bedeutung
sind. So wird die Messung von Foresight-Féhigkeiten moglich und Probleme im Foresight-
Prozess konnen identifiziert werden [Roh10].

Da das OFO am héufigsten der drei Modelle zur Bewertung von Foresight-Aktivitét in Unter-
nehmen genutzt wurde und der Nutzen durch andere Studien bestétigt wurde [RK18], [Kon22],
wird es als Grundlage fiir diese Studie ausgewéhlt.

2.3 Das Organizational Future Orientation Modell von Rohrbeck, 2010

Das OFO evaluiert die Zukunftsbereitschaft einer Organisation und besteht aus fiinf Dimensi-
onen, die sich in weitere Elemente aufteilen lassen [Roh10]. Da diese fiinf Dimensionen alle
fiir den Foresight-Prozess relevanten Aspekte abdecken, konnen sie genutzt werden, um die
Ergebnisse dieser Studie nach ihrer Zugehdrigkeit zu sortieren. Die flinf Dimensionen sind,
Nutzung von Informationen, Methoden der Integration, Menschen und Netzwerke, Organisa-
tion und Kultur. Die Dimension Nutzung von Informationen beschreibt, wie und welche Art
von Informationen beschafft werden. Die Dimension Methoden der Integration beschreibt, wie
die beschafften Informationen anschlieBend interpretiert und verarbeitet werden [Roh10]. Als
Nachstes beschreibt die Dimension Menschen und Netzwerke die Charakteristika, der einzelnen
Menschen und Netzwerke, die von dem Unternehmen genutzt werden, um Informationen zu
beschaffen und innerhalb der Organisation zu verbreiten. Die Dimension Organisation be-
schreibt den Umgang mit den gesammelten und interpretierten Informationen auf der organisa-
torischen Ebene. Die Dimension Kultur beschreibt den Grad an Unterstiitzung, den die Ausei-
nandersetzung mit Foresight erfahrt. Gelingt das Zusammenspiel der fiinf Dimensionen, ist ein
Foresight-Prozess in seiner Ganze beschrieben. Das OFO bildet die Basis fiir diese Studie, das
weitere Vorgehen wird in der Methode erléutert.

3 Methode

Die fiir diese Studie gewidhlte Methodik ist eine narrative Literaturiibersicht. Mit ihrer Hilfe
wird das Aufspiiren von empirischen Belegen ermoglicht, die den vordefinierten Einschluss-
kriterien einer Forschungsfrage entsprechen [Sny19]. Die Erfassung dieses weiten Forschungs-
feldes erfolgt mithilfe der vier Schritte, die von TRANFIELD ET AL., 2003 [TDS03] erstmals be-
schrieben wurden. In einem ersten Schritt wird die Forschungsfrage definiert [TDS03]. Unter
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der Beriicksichtigung, dass Foresight in KMU bisher ungeniigend erforscht wurde und KMU-
Besonderheiten in ihrem Umgang mit Foresight im Vergleich zu groBBen Unternehmen aufwei-
sen [MVH20], zielt die Forschungsfrage darauf ab zu beleuchten, welche Besonderheiten bei
der Anwendung von Foresight in KMU zu beachten sind.

Forschungsfrage: Welche Besonderheiten sind bei der Anwendung von Foresight-Aktivi-
titen in einem KMU zu beachten?

Zweitens wird ein Forschungsrahmen festgelegt [TDS03]. Dabei nutzt diese Untersuchung die
Datenbank Web of Science als umfassendes Archiv filir wissenschaftliche Veroffentlichungen,
welche ein breites Spektrum an Forschungsarbeiten abdeckt und zusétzliche Analysewerkzeuge
bietet. Der Zeitraum fiir die zu betrachtenden Studien wurde auf 2008 bis 2023 festgelegt, da
sich die Foresight-Forschung in diesem Zeitraum auf die Frage zu konzentrieren begann, wie
durch Foresight ein strategischer Vorteil erzielt werden kann [GRR+20]. Dariiber hinaus ent-
wickelt sich das Forschungsfeld stetig weiter, wodurch dltere Forschungsarbeiten zunehmend
an Bedeutung verlieren [DB19]. In Kombination mit dem Zeitraum werden relevante Suchbe-
griffe festgelegt. Unter Beriicksichtigung der englischen Forschungsliteratur wird die Suche auf
Englisch durchgefiihrt. Die Hauptbegriffe sind "SME" und "foresight", oder Synonyme von
Foresight und "organi?ation*", die dann durch eine Reihe von Foresight-Aktivitdten und Ver-
ben ergéinzt werden, die in der Foresight-Literatur hdufig verwendet werden. Zusétzlich werden
Begriffe wie "preparedness", "transformation", "scenario" und "planning" aufgenommen, um
den Forschungsrahmen zu erweitern und die Identifizierung von Literatur zu ermdglichen, die
nicht in der Foresight-Forschung verwurzelt ist, sondern aus den zuvor diskutierten verwandten
Forschungsbereichen stammt. Schlielich wurden auch die Begriffe "roadmapping", "Delphi"
und "forecast" aufgenommen. Damit soll sichergestellt werden, dass auch Studien, die einzelne
Foresight-Aktivititen innerhalb einer Organisation angewandt haben, einbezogen werden. Fiir
die konzeptionelle Eingrenzung haben wir beschlossen, alle Forschungsarbeiten einzubeziehen,
die sich mit der Bewertung des Verhaltens von Organisationen befassen, wenn sie Verdnderun-
gen ausgesetzt sind. Dazu gehort der Versuch, die Zukunft zu verstehen und zu antizipieren,
das Wissen iiber die Zukunft in die Organisationsstruktur zu tibertragen und diese Prozesse zu
erleichtern, aber auch negatives Verhalten, das den Wandel einer Organisation behindert. Bild
1 zeigt die verwendeten Schliisselwdrter.

((((TS=SME*)) AND ALL=(foresight OR "futures research" OR sensemaking OR "environmental scanning"
OR "forward looking" OR "futures knowledge" OR "future studies" OR organi?ation*))) AND ALL=(prepar-
edness OR transformation OR scenario OR planning OR roadmapping OR delphi OR forecast™*)

Bild 1: Die verwendeten Schliisselworter

In einem dritten Schritt werden die zuvor definierten Such-Parameter angewendet, die gesam-
melten Studien gesichtet und ausgewéhlt, um geeignete Studien zu identifizieren [TDS03]. Die
Suche mit den Suchbegriffen ergab 227 Studien, die durch den Vergleich ihrer Abstracts und
Titel mit den Forschungskriterien aufgenommen oder aussortiert wurden. AuBBerdem wurden
die Ein- und Ausschlusskriterien angewandt. Die Einschlusskriterien besagen, dass es sich bei
den Artikeln entweder um quantitative oder qualitative empirische Studien oder um theoreti-
sche Arbeiten handeln muss, die zum Verstindnis des Forschungsgebiets beitragen [TDSO03].
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Ein thematischer Bezug zu den konzeptionellen Kriterien muss ebenfalls erkennbar sein
[TDSO03]. Die Ausschlusskriterien sind das Erscheinungsjahr, die Sprache und der Kontext von
Foresight. Studien, die Foresight in einem staatlichen Kontext betrachten, oder andere Akteure
als Organisationen untersuchen, sind ausgeschlossen. Nach dem Anwenden dieser Kriterien
wurden 48 Arbeiten inkludiert.

In einem vierten Schritt wird eine narrative Synthese durchgefiihrt [TDS03], die als ein geeig-
netes Instrument zur Analyse eines vielfaltigen Forschungsfeldes gilt [MAK+22]. Die 48 Ar-
beiten wurden anhand der fiinf Dimensionen, die in dem von Rohrbeck, 2010 entwickelten
Modell vorgestellt wurden, sortiert und ausgewertet. So wurden beispielsweise Ergebnisse aus
Studien, die sich mit Open Innovation oder der Zusammenarbeit verschiedener Akteure befass-
ten, der Dimension Menschen und Netzwerke zugeordnet, weil Netzwerke die Struktur bilden,
durch die Open Innovation stattfindet, da Akteure zusammenkommen, um Wissen auszutau-
schen. Durch dieses Verfahren war es moglich, Forschungsarbeiten aus verschiedenen, aber
verwandten Bereichen in den Kontext des Foresight-Modells zu riicken und so die Entdeckung
von Besonderheiten zu ermdglichen. Bild 2 zeigt ein Ablaufdiagramm der Forschungsmethode
zur Ubersicht.

Nach der Literaturrecherche und der Zuordnung der Ergebnisse zu den jeweiligen Elementen
des Foresight-Systems fiihrten wir mehrere Interviews (zwischen 30 und 90 Minuten) durch, in
denen wir das Foresight-Verhalten von KMU in der Praxis in Erfahrung brachten. Die Inter-
views fanden zwischen Mérz 2022 und Maérz 2023 statt. Der fiir die Interviews entwickelte
Fragebogen kann im Anhang eingesehen werden und enthilt allgemeine Fragen wie "Denken
Sie regelmdfsig iiber die Zukunft nach?" und "Woher beziehen Sie die gewiinschten Informati-
onen?", um dem weit verbreiteten Mangel an Foresight-Wissen in Unternehmen Rechnung zu
tragen [RBH15]. Angesichts des sehr unterschiedlichen Stands der Foresight-Aktivititen in den
befragten Organisationen wurden auflerdem bewusst spezifische Begriffe der Foresight wie
"Szenarioanalyse" oder "Horizon Scanning" weggelassen, um die Befragten nicht zu verwirren
und zu beeinflussen. Nur wenn diese die Begriffe selbst erwdhnten, wurden Riickfragen gestellt.
Diese Entscheidung wird durch die Feststellung begriindet, dass kleinere Unternehmen, ein eher
spontanes und reaktives Verhalten gegeniiber Verdnderungen vorweisen [MCO0O0]. Die gesam-
melten Informationen aus den Interviews werden gepriift und mit den Ergebnissen der Litera-
turrecherche verglichen. Dieser zweiseitige Ansatz bietet die Moglichkeit, Erkenntnisse aus der
Literatur mit Einsichten aus der Praxis zu verbinden. AbschlieBend werden Implikationen fiir
die Anwendung von Foresight in KMU herausgearbeitet.
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1.  Ableitung der Forschungsfrage
Welche Besonderheiten sind bei der Anwendung von Foresight-Aktivitdten in einem KMU zu
beachten?
2. Festlegen des Forschungsrahmens
Konzeptioneller
Rahmen
Forschungsdat . .
orsc_l;lanngl: aten Verhalten von Suchbegriffe Zeitraum
Web of Science KMU bei der (((TS=SME®*))... 2012-2022
Vorbereitung auf
die Zukunft
| | | |
|
Sichtung der Studien und Auswahlprozess
|
Schritt 1. Schritt 2.
Sichtung von Studien mittels Suchbegriffe im Sichtung der Titel und Abstracts mittels der
Titel oder Abstract Einschlusskriterien
Insgesamt identifizierte Studien: 227 Insgesamt identifizierte Studien: 48

4.  Narrative Synthese

5. Semi-strukturierte Interviews

6.  Inhaltsanalyse nach Gioia et al., 2022

7.  Ableitung der Ergebnisse

Die gesammelten Informationen aus den Interviews werden gepriift und mit den Ergebnissen der

Literaturrecherche verglichen

Bild 2: Die Forschungsmethode als Ablaufdiagramm
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4 Ergebnisse

Zunichst wird tliber allgemeine Erkenntnisse aus der Literatur und den Interviews berichtet,
dann werden die Ergebnisse der Literaturrecherche und der Interviews den fiinf Dimensionen
des Organizational Future Orientation Modells (OFO) zugeordnet. Der vierstufige Prozess der
Literaturrecherche flihrte zu 48 geeigneten Arbeiten, die inhaltlich auf ihre Zugehorigkeit zu
einer der Dimensionen des OFO gepriift und anschlieend ausgewertet wurden. Die endgiiltige
Stichprobe umfasst Arbeiten aus einer Vielzahl von Fachjournalen, wobei Technological Fore-
casting and Social Change die hdufigste Zeitschrift ist, gefolgt vom Journal of Business Rese-
arch und dem Review of Managerial Science. Insgesamt machen diese Zeitschriften 29 % der
gesamten Stichprobe aus. Die iibrigen 71 % der Beitrdge decken ein breites Themenspektrum
ab, das vom Logistikmanagement bis zur Dienstleistungstheorie und -praxis reicht. Alle Zeit-
schriften befassen sich mit Verdnderungen und Management- oder Organisationsprozessen.
Nur ein Beitrag wurde vor 2010 veroffentlicht, wahrend die meisten Beitrdge in den Jahren
2019 (n=8) und 2021 (n=7) erschienen sind, was die aktuelle Bedeutung des Themas unter-
streicht und mit der Einschédtzung der Forscher {ibereinstimmt, dass das Verdnderungsmanage-
ment in KMU ein wichtiges Thema ist [NAL19].

Nutzung von Informationen | [HWR18; MPP+21; SLA+21; SR14; ZXT10; ZBS16]

Methoden der Integration [AEG+13; CA11; CLL+22; CCW11; HFZ15; ISD19; KT21;
NAL19, SVM+22; SCK10]

Menschen & Netzwerke [AMT+18; AHS18; CF19; DSP+21; MGP08; MR17]

Organisation [BDD+20; BDR+18; DW12; DRE20; FRS+20; GB19;
Men20; MSM+21; PLL15; SYM+19; SK16; SP19; WCB17]

Kultur [BFB+22; BSK17; CCP+21; DZM21; HDB+12; Her19;
MW16; NM18; PZS12; RMS22; SHC20; SLP19; SO16]

Bild 3:  Die identifizierten Studien und deren zugewiesene OF O-Dimension

Europdische KMU machen mehr als 75 % der Befragten KMU innerhalb des Datensatzes aus.
Die meisten der befragten KMU sind in der verarbeitenden Industrie tdtig. Betrachtet man die
Gesamtheit der gesammelten Forschungsergebnisse, lassen sich einige allgemeine Feststellun-
gen treffen. Erstens ist eine Fokussierung auf Open Innovation und Kollaboration in Zukunfts-
aspekten zu beobachten, die in der identifizierten Literatur eine dominante Rolle spielen. Zwei-
tens befasst sich ein groBer Teil der Arbeiten mit dem Verhalten des Eigentlimers, Managers
oder Unternehmers, was die Bedeutung dieser verdeutlicht. Drittens ist festzustellen, dass der
GrofBteil der Forschung drei sogenannten Wachstumspfaden folgt: Digitalisierung, Nachhaltig-
keit und Internationalisierung. Diese Wachstumspfade bieten Chancen, die Wettbewerbsvor-
teile eines KMU zu erhdhen [DZM21]. Diese allgemeinen Pfade werden durch einen eher
KMU-spezifischen Aspekt, die Nachfolgeplanung, erweitert, der mithilfe der ausgewdihlten
Studien herausgearbeitet wurde. Hier wird betont, dass KMU sich der Bedeutung von Schliis-
selpersonen mit essenziellem Wissen in ihrem Unternehmen bewusstwerden miissen. Sie miis-
sen hier ferner antizipieren, wie sich diese Schliisselpersonen langfristig auf das Unternehmen
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auswirken, z. B., wenn sie ausscheiden oder in den Ruhestand gehen [DW12; GB19]. Die Nach-
folgeplanung ist fiir KMU wichtig, da sich eine unklare oder fehlende Nachfolgeplanung auf
der Fiihrungsebene negativ auf die Arbeitsleistung auswirken kann, auch lange bevor ein po-
tenzieller Nachfolger die Kontrolle tibernehmen soll [GB19]. Dieses Szenario erstreckt sich
auch auf wichtige Schliisselmitarbeiter, da einige wenige Mitarbeiter in der Regel iiber wert-
volle Informationen in einem KMU verfiigen, die nach dem Ausscheiden des Mitarbeiters aus
dem Unternehmen verloren gehen [DW12]. Zusétzlich zur Literaturrecherche wurden insge-
samt 19 semistrukturierte Interviews mit KMU in 13 verschiedenen Branchen durchgefiihrt.
Bild 4 gibt einen Uberblick iiber die Interviewpartner.

Interviewpartner | Geschiftsfeld Position
R1 Immobilienverwaltung Besitzer
R2 Héndler Besitzer
R3 Importeur von Holz Besitzer
R4 Herstellung Besitzer
R5 Floristik Besitzer
R6 Baugewerbe Besitzer
R7 Kurier Besitzer
R8 Herstellung Besitzer
R9 Pharmaceuticals Besitzer
R10 Logistik Besitzer
R11 Logistikverbund Besitzer
R12 Logistik Besitzer
R13 Logistikverbund Besitzer
R14 Versicherungen Manager
R15 Versicherungen Manager
R16 Film Besitzer
R17 Risiko Management Manager
R18 Risiko Management Besitzer
R19 Risiko Management Besitzer

Bild 4:  Uberblick iiber die Interviewpartner

Die Interviews wurden aufgezeichnet und anschlieend transkribiert. Der Inhalt wurde dann
mithilfe der Methode von Gioia und Kollegen, 2012, codiert und ausgewertet. Hierbei wird der
Inhalt mit first order concepts strukturiert, dann in second order themes aggregiert und schlief3-
lich in overarching dimensions zusammengefiihrt [GKA12]. Die overarching dimensions bil-
den in dieser Studie die Dimensionen des OFO-Modells. Die Bilder 5 und 6 zeigen diesen Pro-
zZess.
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1st Order Concepts

Social Media
Internet
Zeitungen
Tagesschau

2nd Order Themes

Fachmagazine
Borsen

Foren
Verbiinde

Nutzen von generischen
Informationsquellen

Fehlender Uberblick iiber die

Entwicklungen in der Branche

Uberforderung bei Megatrends
Hilflosigkeit

Nutzen von spezifischen
Informationsquellen

Mangel an Zeit und Personal fiir das
Einholen von Informationen
Uberforderung bei der
Quellenauswahl

Fehlender Uberblick

Kontaktaufbau mit einer Hochschule
Versuch tiber die GuV verschiedene
Auswirkungen zu beriicksichtigen
Nutzen von Wissen aus der Statistik
Interpretation des Verhaltens von
Partnern und Kunden

“Das meiste passiert aus dem Bauch
heraus”

Nutzung von Excel zum
Zusammenfiithren von Informationen

Y

Mangelnde Qualitit der
Informationen

Overarching Dimensions

NUTZUNG VON
INFORMATIONEN

Ad-hoc Mallnahmen

METHODEN DER
INTEGRATION

Verwendung von Szenarien
Erstellung von Roadmaps

Angewandtes Foresight

Abhiingigkeit von anderen
Unternehmen be1 der
Datenverarbeitung

Fehlende Kompetenz unter den
Mitarbeitern

Austausch und Absprache mit dem
Vorstand
Verwendung von Checklisten

Fehlende Fihigkeiten

Gespriche mit dhnlichen
Unternechmen
Interner Austausch bzgl. Foresight

Y

Wirksame Verbreitung
innerhalb des KMU

Austausch mit Kollegen

Partnerschaftliche Zusammenarbeit
Gemeinsamer Dialog

Austausch mut Kunden

MENSCHEN &

NETZWERKE

Ansprechpartner fiir Problemldsung
Austausch tiber Veranstaltungen
Vermittlung von Informationen
Griindung von Netzwerken fiir
Austausch

Nutzen von Synergieeffekte n

A 4

Austausch mit Verbiinden &
Netzwerken

Bild 5:

Inhaltsanalyse nach GIOIA ET AL., 2012 (1)
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* Vorhandenes Expertenwissen bei IT
und Digitalisierung

*  Geteiltes Riskmanagement mit
Kunden

Y

Etablierte Prozesse —

* Keine ausreichende Zahl an
Mitarbeitern

* Priorititen liegen bei anderen Fehlende personelle
Aufgaben Ressourcen

+ Kein Mitarbeiter verantwortlich
innerhalb des KMU

— ORGANISATION

* Ein zu breites Spektrum an
Eventualititen, auf das sich Fehlende Zeit —
vorbereitet werden miisste

* Mitarbeiter nicht in die internen
Verénderungsprozesse eingebunden .| Mangelnde Kommunikation

*  Mangelnde Motivation der mit Mitarbeitern
Mitarbeiter

*  Gefiihl von Machtlosigkeit

*  Optimismus, dass das KMU die o
Krise(n) ohne Vorbereitung
iiberstehen wird

Vermeidung von Planung —
— KULTUR

* Auftkommendes Zukunftsdenken bei
der jiingeren Generation, welche die
KMU -Fiihrung tibernehmen wird

*  Wunsch nach Erhalt des
Geschiiftserfolges fiir kommende
Generationen

> Zukunftsorientiert —

*  KMU seien machtlos ggii.
Veridnderung und entbehren der
Chance mitzugestalten

* Foresight sei nur wichtig fiir grofle
Unternehmen

» Eindruck Foresight sei zu viel
Aufwand

Y

Zweifel an der Niitzlichkeit [—

Bild 6:  Inhaltsanalyse nach GIOIA ET AL., 2012 (2)

Kleine Unternehmen mit weniger als 50 Beschéftigten bildeten die Mehrheit, wihrend fiinf
KMU mehr als 100 Beschéftigte hatten. Im Allgemeinen weisen die befragten KMU nur ein
rudimentéres oder gar nicht vorhandenes Mal3 an Foresight-Aktivitét auf. Die Mehrheit fiihrt
Zeit- und Ressourcenmangel als Erklérung an, was mit der Einschédtzung von [SHC20] iiber-
einstimmt. Auch die Uberzeugung, dass sie Entwicklungen nicht beeinflussen kdnnen, selbst
wenn sie die Zukunft verstehen, hilt sich hartniackig, was zu dem Glauben fiihrt, dass Foresight-
Aktivitaten ohnehin vergeblich seien. Eine hdufige Antwort auf die Frage, wie sie sich dann auf
Verianderungen und potenzielle Bedrohungen vorbereiten wiirden, war, dass sie ein finanzielles
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Sicherheitspolster aufgebaut hitten, das ithnen bei Verdnderung und einem damit einhergehen-
den Handlungszwang Zeit verschaffe. Mit einem solchen Polster konne man z. B. Preiserho-
hungen verhindern oder Rechnungen bezahlen. Wenn die Unternehmen Foresight anwenden,
konzentrierten sie sich meist auf die Vorhersage von finanziellen Verlusten oder versuchten,
das Verhalten der Kunden zu beobachten und vorherzusagen. Der mangelnde Fokus auf interne
Prozesse bedeutete, dass sie nur wenig darliber wussten, wie ihre internen Prozesse optimiert
werden konnten oder wie sich die jiingsten Fortschritte, beispielsweise im Bereich der KI, auf
ihr Geschift auswirken wiirden. Im Folgenden wird der Inhalt der identifizierten Papiere ge-
nauer analysiert und mit den Ergebnissen aus den Interviews verglichen.

4.1 Nutzung von Informationen

In der analysierten Literatur werden am hiufigsten drei relevante Akteure fiir die Informations-
beschaffung genannt, ndmlich der KMU-Eigentiimer oder Manager, die Mitarbeiter und die
Kunden [CA11]. Diese drei Akteure sollten in offene Foresight-Strategien eingebunden wer-
den, um so an relevante Information zu gelangen. Sie konnten z. B. den Kontakt zu anderen
KMU, groferen Unternehmen oder auch zu Universititen und Forschungseinrichtungen suchen
[ZXT10], [ZBS16]. Bei der Integration dieser Wissenstriger kann es zu Schwierigkeiten kom-
men [HWRI18]. In komplexen Szenarien konnte ein Foresight-Unterstiitzungssystem in den Fo-
resight-Prozess integriert werden, um bei der Informationsbeschaffung, der Interpretation oder
der Entscheidungsfindung zu helfen. Ein solches System kann jedoch nur unterstiitzend einge-
setzt werden, da es nicht iiber KMU spezifische Erkenntnisse verfligt und somit nicht die Be-
obachtungs- oder Interpretationsqualitdt von Menschen erreicht [VBT+15]. Nichtsdestotrotz
kann ein solches System einen wichtigen Beitrag zur Verbreitung von Informationen innerhalb
der Organisation leisten [VBT+15]. Insbesondere in Anbetracht der jiingsten Fortschritte in der
KI wird der Einsatz eines unterstiitzenden Systems in Zukunft an Bedeutung fiir die Informati-
onsbeschaffung gewinnen, da KI basierte Ansitze bestimmte Trends schneller erkennen konnen
[MG19]. Aus diesem Grund werden KI-Systeme mit einer verbesserten Unternehmensleistung
in Verbindung gebracht [SLA+21]. Weiterhin konnen unterstiitzende Tools einen Beitrag zur
Informationsbeschaffung und —verarbeitung leisten [MPP+21]. Generell fiihrt die Einbezie-
hung externer Beratung oder Quellen in den Entscheidungsfindungsprozess nachweislich zu
einer Verringerung der Voreingenommenheit und einer Steigerung der Entscheidungsqualitit
[MW16]. Diese Erkenntnisse stehen im Gegensatz zu dem Glauben, dass die Verbesserung der
Widerstandsfahigkeit der Unternehmen durch den Einsatz von Foresight-Tools zu kostspielig
ist und keine zufriedenstellenden Ergebnisse liefert [BSK17]. Zudem zeigt die Forschung, dass
es unwahrscheinlich ist, dass KMU die Entwicklungen in ihrer Branche vollstindig verstehen
[SR14], was durch die Interviews bestétigt wurde.

Es gibt aus meiner Sicht nicht die einzige Informationsquelle. Und wenn man die anzapfen
kann, dann hat man keinen Durchblick, weil dafiir die Mdrkte viel zu vielschichtig sind. — R18

Die meisten der befragten KMU konzentrieren sich stark auf das Tagesgeschéft und haben we-
der die Zeit noch die Ressourcen, um Informationen iiber zukiinftige strategisch relevante Ent-
wicklungen einzuholen.
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4.2 Methoden der Integration

Korrekt angewandte Foresight-Methoden integrieren neues Wissen in Unternehmen, erhdhen
nachweislich die Flexibilitét, die organisatorische Anpassungsfahigkeit und werden daher fiir
Organisationen empfohlen. [HL20], listen in ihrer Arbeit relevante Foresight-Methoden auf,
die zur Erzielung von Ergebnissen eingesetzt werden. Sie miissen jedoch mit Blick auf das
Foresight-Ziel ausgewidhlt werden, da das Ergebnis je nach gewéhlter Methode variieren kann
[ETD+17]. Richtig durchgefiihrt, kénnen Methoden wie Roadmapping jedoch einen grof3en
Beitrag zum zukiinftigen Erfolg einer Organisation leisten [CLL+22], [YKV+19]. Obwohl
Roadmaps ein dominantes Instrument innerhalb der Foresight-Strategie sind, sind sie nicht fiir
KMU optimiert [CA11]. Denn es mangelt den KMU oft an den Féhigkeiten und Ressourcen,
die Roadmaps zu erstellen und zu befolgen [KT21]. Eine mogliche Losung fiir dieses Problem
besteht darin, Roadmapping kooperativ in kleinen Gruppen gemeinsam mit anderen Unterneh-
men durchzufiihren, um mangelnde Féahigkeiten zu kompensieren [SCK10]. Es muss also die
Féhigkeit erworben werden, diese Methoden zu ihrem Vorteil einzusetzen, aber auch die Fa-
higkeit, eine geeignete Methodik auszuwéhlen, um die gewlinschten Ergebnisse zu erzielen.
Sobald diese Féhigkeiten erworben und aufrechterhalten werden, wird die Widerstandsféhig-
keit von KMU gesteigert [ISD19]. Wihrend einige Interviewpartner berichten, dass sie SWOT-
Analysen oder Szenarien verwendet haben, war es offensichtlich, dass das Wissen iiber eine
Vielzahl von Foresight-Aktivitdten gering war und die Mafinahmen ad-hoc und mit geringen
Auswirkungen auf die Gesamtorganisation durchgefiihrt wurden. Sehr oft wurden die Ergeb-
nisse nicht in der Organisation verbreitet, d. h. die Mitarbeiter haben nur indirekt tiber Kollegen
von den angewandten Methoden gehort.

Das meiste passiert aus dem Bauch muss ich gestehen. Also wir haben jetzt keine schriftlich
niedergelegten Pldne. — R13

Idealerweise sollten Mitarbeiter von Anfang an in den Prozess eingebunden werden und ein
gemeinsames Ziel erarbeitet werden. Ein gemeinsames Ziel ldsst sich am besten durch strate-
gische Diskussionen ermitteln, in denen kritische Aspekte erdrtert und die Beteiligung gefordert
wird [AEG+13]. In diesem Zusammenhang ist die Teamarbeit von groBer Bedeutung [HFZ15],
denn die Teilnehmer sollten aus unterschiedlichen Bereichen (Marketing, Sales, Produktion
etc.) kommen. Das Ziel ist die Schaffung einer gemeinsamen Basis zur besseren Durchsetzung
der Arbeitsergebnisse [SAC17], [SM16]. Das Ziel eines Foresight-Projekts sollte nicht nur da-
rin bestehen, Verédnderungen zu identifizieren, sondern ein umfassendes Verstindnis der Aus-
wirkungen der Verdnderungen auf die Organisation und der entsprechenden Folgen zu erlangen
[VR10]. Ein tiefgreifendes Verstdndnis zu erlangen kann durch die Priorisierung des Tagesge-
schéfts behindert werden [ITG+20]. Daher sollte vor Beginn eines Foresight-Projektes eine in-
terne Bewertung durchgefiihrt werden, um bestehende Stirken und Schwichen innerhalb der
Organisation zu ermitteln und die Ergebnisse in das Projekt einflieBen zu lassen [CCW11],
[SVM+22].

4.3 Menschen und Netzwerke

Der KMU-Eigentiimer, oder Manager hat einen starken Einfluss auf das KMU, weshalb er bei
jedem Verdnderungs- oder Foresight-Prozess eine Schliisselrolle spielt [MGPO08]. Wie bei der
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Nutzung von Informationen haben Mitarbeiter gleichfalls einen starken Einfluss auf die Pro-
zesse innerhalb einer Organisation und sollten daher als wichtige Akteure in den Foresight-
Prozess eingebunden werden, da idealerweise alle Akteure von der Notwendigkeit von Fore-
sight-Aktivititen iiberzeugt sein und sich beteiligen sollten [Roh10]. Letzteres bedeutet auch,
dass die Kunden eines KMU im Prozess eine Beriicksichtigung finden sollten. Die Kunden
konnen wesentlich zu jedem Innovationsprozess beitragen [CF19]. Der Input von Kunden oder
Klienten ist eine zentrale Innovationsquelle fiir KMU [MR17]. Die Interviews ergaben, dass
Kunden vielfach konsultiert wurden, aber nicht immer auf strukturierte Weise und nicht immer
in Bezug auf Foresight, sondern auch zur Aufrechterhaltung der Geschiftsbeziehung

Also wir arbeiten mit vielen unserer Kunden sehr partnerschaftlich zusammen. — R4

Wenn irgendwie eine Branche, in der ein grofier Kunde drin ist, irgendwie in eine Schieflage
gerdt, dann merken wir das sofort — RS

Weiterhin gaben die befragten Eigentliimer oder der Miteigentiimer der jeweiligen KMU an,
dass sie innerhalb ihrer Organisation am meisten an Foresight-Aktivitéten interessiert seien und
keine anderen Parteien involvieren wiirden. Sie betrachteten Foresight als ihre Verantwortung
und wiesen ihre Mitarbeiter nur selten an, Foresight zu betreiben oder sich anderweitig zu en-
gagieren. Dies sorgte dafiir, dass die Foresight-Bemiihungen schnell eingestellt wurden, wenn
die Arbeitsbelastung der Eigentiimer zunahm und anschlieend in Vergessenheit gerieten, wenn
die Arbeitsbelastung wieder abnahm. Dieses Phdnomen zieht sich wie ein roter Faden durch
die Interviews: Foresight wurde entweder nur kurz oder gar nicht in Betracht gezogen. In dem
Fall (R7) fiihrten Mitarbeiter aus Neugierde Foresight-Aktivitdten durch und erhielten wenig
bis gar keine Unterstiitzung von ihren Vorgesetzten, was dazu fiihrte, dass sie von sich aus
aufhorten, weil es zu kompliziert war, Daten zu beschaffen, und ihnen die Fahigkeit und Zeit
fehlte, mit den Daten angemessen zu arbeiten.

Ja, und da haben wir leider in dem Moment nicht die Ressource gar nicht fiir im Einsatz und
keine Manpower technisch, um diese Systeme zu pflegen. — R7

Zusitzlich wurde der Austausch mit Verbdnden oder Netzwerken in der Foresight-Literatur
ausfiihrlich behandelt, denn er erleichtert nachweislich die Schaffung von neuem Wissen
[AHS18]. Weiterhin baut sie auch organisatorische Barrieren ab, da sie Akteure aus verschie-
denen Organisationen miteinander verbindet und einen neuen Blick auf die Anliegen der
Gruppe(n) ermoglicht [WFD14]. Kooperationen tragen auch zu einer detaillierteren Bewertung
des potenziellen Wandels bei, indem sie den Austausch innerhalb einer grofleren Gruppe er-
moglicht, was zu einer ausgewogeneren Reaktion fiihrt [AMT+18]. Diese Erkenntnisse wurden
von den Interviewpartnern geteilt, die allermeisten geben an, in Kontakt mit bestimmten Ver-
bianden und Netzwerken zu stehen.

Aber wir wiirden uns jetzt nicht als IT oder Digitalisierung Experten sehen. Wir haben dazu so
ein Kompetenz Netz, so ein zwei Kreise wo man dann Dinge diskutiert. — R5
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4.4 Organisation

Wihrend das ideale Foresight-Szenario einer Organisation darin besteht, alle Entwicklungen in
ihrem externen Umfeld zu erfassen [RK 18], sollte bewertet werden, wie Foresight von den ver-
schiedenen Akteuren gesehen wird und welches Ziel verfolgt werden soll [PDN18]. Hierfiir
sind kontinuierliche Prozesse erforderlich, um einen stetigen Fluss von externem Wissen in die
Organisation zu schaffen und aufrechtzuerhalten [DRE20], [SYM+19], [WCB17]. In der Or-
ganisation sollte ein Prozess installiert werden, der externes Wissen einbezieht, da nicht forma-
lisierte Aktivitdten die Wahrscheinlichkeit von Fehlern erhéhen kdnnen [PLL15]. Dies deckt
sich mit Forschungsergebnissen, wonach mit zunehmender Wahrnehmung der Wettbewerbsfa-
higkeit mehr Wissen in die Organisation eingebracht wird [SP19]. In diesem Zusammenhang
sollte besonderes Augenmerk auf die Aufrechterhaltung der Absorptionsfidhigkeit der KMU
[BDD+20], [MSM+21] und die Erlangung der Fahigkeiten zur Durchfiihrung von Marktanaly-
sen [FRS+20] gelegt werden. Die Etablierung dieser Prozesse stellt jedoch eine Herausforde-
rung dar, da die Entscheidungstriger von KMU wenig Bedarf fiir eine Planung sehen
[BDR+18], da sie dem Tagesgeschift gegeniiber der Erkundung neuer Moglichkeiten hohere
Prioritét einrdumen [ISD19].

Aber dann brauche ich mir nicht noch Gedanken machen, was passiert, wenn jetzt weify ich
nicht alle anderen Eventualitdten auch noch auftreten. Das geht nicht. Also dann mache ich
mir zu viel Gedanken und habe kein Geschdft mehr. — R10

Weiterhin sollten die Mitarbeiter an den Foresight-Aktivitdten oder Diskussionen iiber die Zu-
kunft teilhaben [MGPOS8], [Men20]. Zudem sollten sie auch in Fiihrungsentscheidungen einbe-
zogen werden [SK16]. Ein Interviewpartner (RS) stie8 auf ein Problem, als ein sachkundiger
Mitarbeiter das Unternehmen verliel und eine Liicke in einer wichtigen Fahigkeit hinterlieB3.
Diese Feststellung steht im Einklang mit der Notwendigkeit, dass Organisationen wichtiges
Wissen iibertragen sollten, bevor ein Mitarbeiter oder eine Fiihrungskraft das Unternehmen
verldasst [DW12].

4.5 Kultur

KMU weisen bestimmte Uberzeugungen oder Denkweisen auf, die sich aus ihrer GroBe erge-
ben, z. B. die Meinung, dass sie nicht in der Lage sind, sich auf mehr als einen Verdnderungs-
prozess gleichzeitig zu konzentrieren [DZM21], oder sie zdgern, Wissen mit anderen auszutau-
schen [BFB+22]. Der Eigentliimer oder Geschiftsfiihrer des KMU fiihlt sich oft unwohl, wenn
es darum geht, Ratschldge von aulen zu erhalten, da er der Meinung ist, dass er allein fiir den
Erfolg seines Unternehmens verantwortlich ist [HFZ15], [SLP19]. Dies ist jedoch ein Irrglaube,
da die Einbeziehung externer Beratung in den Entscheidungsfindungsprozess nachweislich zu
einer Verringerung der Voreingenommenheit fiihrt [MW16]. Dartiber hinaus sollten die Eigen-
tiimer oder Manager ihren Managementstil an die neuen Zukunftsaussichten des Unternehmens
anpassen, um die Denkweise der Mitarbeiter zu &ndern [HDB+12] und Wandelbarkeit demonst-
rieren [RMS22]. Zusitzlich zu dem Unwohlsein glauben sie, dass die Verbesserung der Wider-
standsfahigkeit der Unternehmen durch den Einsatz von Foresight zu kostspielig ist und keine
zufriedenstellenden Ergebnisse liefert [BSK17]. Die Anderung dieser Sichtweisen ist der
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Schliissel zur Erh6hung der Widerstandsfahigkeit von KMU [MGPOS]. Eine positive Einstel-
lung zum Wandel ist mit besseren Innovationspraktiken verbunden [PZS12]. Das wettbewerbs-
intensive Umfeld, in dem sich viele KMU befinden, und die damit einhergehende Zuriickhal-
tung, Wissen zu relevanten Themen zu teilen [BFB+22], macht eine Verbesserung der Fach-
kenntnisse jedoch weniger wahrscheinlich. Nichtsdestotrotz sollten den Mitarbeitern neue Fa-
higkeiten vermittelt werden und motiviert werden, innovativer zu werden [NM18]. Im Idealfall
wiirde sich daraus ein Mentalitdtswandel bei jedem einzelnen Mitarbeiter des KMU vollziehen,
der eine Abkehr von den sehr linearen und biirokratischen Prozessen forciert, die das Tagesge-
schéft von KMU beherrschen [CCP+21]. Dieser Wandel kann durch die Einfiihrung von Pro-
zessen erreicht werden, die die Mitarbeiter befolgen miissen, wobei sich die vorherrschende
Kultur im Laufe der Zeit langsam veridndert [SO16]. Um einen Kulturwandel zu unterstiitzen,
griindete ein Befragter einen Verband, der regelmifBig Treffen veranstaltete, bei denen die Aus-
sichten der jeweiligen Branche und entsprechende Trends diskutiert wurden:

Wir haben eine Vereinigung von KMU gegriindet, in der wir solche Themen diskutieren. Wir
arbeiten gemeinsam an Themen, die etwas unbequem sind, weil sie einen von der Arbeit am
Kerngeschdft abhalten. Aber so kénnen wir uns die Last teilen und alle kénnen davon profitie-
ren. —RI19

Nichtsdestotrotz sind Zweifel an der Notwendigkeit von Foresight unter den Interviewpartnern
weit verbreitet. In der Forschung wurde beobachtet, dass diese Zweifel abnehmen, wenn das
Unternechmen reifer wird [Her19].

5 Diskussion und Limitationen

Die Analyse der Literatur mithilfe des OFO-Modells von Rohrbeck, 2010; die Zuordnung der
Ergebnisse auf die fiinf Dimensionen des Modells und die Einordnung der Ergebnisse aus den
qualitativen Interviews beantwortet die Forschungsfrage "Welche Besonderheiten miissen bei
der Anwendung von Foresight-Aktivitdten in einem KMU beriicksichtigt werden?" wie folgt:
KMU sollten das besondere Potenzial ihrer Kollaboration mit anderen KMU und Kunden nut-
zen und die Zusammenarbeit in den Dimensionen Nutzung von Informationen, Methoden der
Integration und Menschen und Netzwerke vorantreiben [GRR+20], [SHM19]. Durch die Zu-
sammenarbeit entstehen Synergieeffekte, welche den KMU erlauben, Kosten bei der Informa-
tionsbeschaffung und -verarbeitung zu sparen und Wissen in die Organisation zu bringen. Feh-
lende Féahigkeiten bei der Nutzung von Informationen und den Methoden der Integration konn-
ten durch das Anpassen von Foresight-Methoden ausgeglichen werden, in dem KMU z. B. ver-
starkt mit externen Akteuren kooperieren und so neues Wissen erlangen. Auch ermdglicht der
beschriebene Fall eine einfachere Informationstransformation und beriicksichtigt die begrenz-
ten Datenanalysefahigkeiten von KMU [HWR18]. Das Suchen und Vereinbaren von Kollabo-
rationen mit Aullenstehenden sollte Teil des Foresight-Prozesses in KMU sein, auch um die
negativen Effekte wie Ressourcen- und Zeitmangel, die aus der GroBle der KMU entstehen,
auszugleichen. Zusitzlich miissen die digitalen Kompetenzen in KMU erhoht werden, da ein
Mangel an Fihigkeiten lédngerfristig zu Problemen fiihrt [DSP+21], [MG19]. In diesem Zusam-
menhang muss die Kultur der KMU und deren Wahrnehmung, dass Informationssysteme vor
allem fiir Verwaltungsarbeiten genutzt werden [AMT+18] gedndert werden. Generell sollte die
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Besonderheit, der starken Ausrichtung auf das Tagesgeschéft erkannt werden und stattdessen
eine zukunftsgerichtete Denkweise entwickelt werden. Hierfiir sollte die Kultur von fehlender
Planung in KMU [BDR+18] aufgebrochen und die Notwendigkeit von Foresight als Teil des
Foresight-Prozesses unterstrichen werden. Neben dem eigentlichen Foresight-Prozess muss ein
KMU die eigene Organisation so strukturieren, dass sich eine positive Einstellung zu Verin-
derung etabliert und Zeit verfiigbar ist, um den Austausch iiber Foresight zu erlauben. Diese
Prozesse sollten moglichst parallel und kontinuierlich ablaufen und die besondere Doppelrolle
des Eigentiimers oder Managers beriicksichtigen. Dieser tritt regelméfig sowohl als Initiator
von Foresight-Aktivitdten auf, schrankt aber auch Ressourcen von Foresight-Aktivitéten ein,
um sich auf das Tagesgeschift konzentrieren zu konnen [ISD19]. Kontinuierliche Prozesse
konnten den Einfluss dieser Besonderheit abbauen. Folglich miissen Eigentiimer und Manager
einen Weg finden, sich selbst zu managen. In diesem Zusammenhang wurde eine weitere Be-
sonderheit von KMU festgestellt, nimlich die Nachfolgeregelung, die sich negativ auf die Leis-
tung eines KMU auswirken kann, selbst wenn der Wechsel noch nicht erfolgt ist [GB19]. Auch
hier konnen kontinuierliche Prozesse, welche in die Organisationstruktur aufgenommen wur-
den, helfen. Es ist wichtig zu erwihnen, dass sich dieses Phdnomen auch auf einzelne Schliis-
selmitarbeiter erstreckt [DW12]. Ferner zeigt der sporadische Umgang mit Foresight-Metho-
den, dass KMU oft mit Methoden und Prozessen konfrontiert sind, die nicht entsprechend ihren
Anforderungen entwickelt wurden. Dies benachteiligt KMU in ihren Foresight-Bemiihungen.
AuBlerdem werden die KMU-Eigentiimer dadurch davon abgehalten, aktiv zu werden und ih-
rerseits Foresight-Methoden einzufiihren. In den Interviews wurde wiederholt die Auffassung
gedulert, dass Foresight "nichts fiir sie" oder "zu kompliziert" sei, wihrend das allgemeine In-
teresse an der Vorbereitung fiir die Zukunft gro3 war. Abschlieend schlagen wir vor, den spe-
zifischen Féhigkeiten von KMU mehr Aufmerksamkeit zu schenken und dies mit einem neuen
Ansatz von Foresight zu verbinden.

Eigentiimer und Manager konnen die Ergebnisse nutzen, um das Einfiihren von Foresight-Ak-
tivitdten zu erleichtern, da diese Studie Besonderheiten offenlegt, die beachtet werden sollten.
Je nach Branche und Unternehmensgréfie miissen KMU moglicherweise keine umfangreichen
Ressourcen fiir rigorose Foresight-Aktivititen aufwenden, sondern kénnen stattdessen nach
Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit anderen KMU suchen.

Auch wenn diese Untersuchung einen neuen Schritt in der Foresight-Forschung im KMU-Kon-
text darstellt, ist sie nicht frei von Einschrankungen. Auf Grund des Mangels an Foresight-
Literatur mit KMU-Bezug wurde Literatur aus benachbarten Forschungsfeldern herangezogen,
was die Validitit einschrinken konnte. Weiterhin wurden die qualitativen Interviews mit KMU
gefiihrt, die grofBtenteils nicht mit Foresight vertraut waren, sodass die Ergebnisse wahrschein-
lich weniger aufschlussreich sind als Ergebnisse von KMU mit mehr Foresight-Erfahrung. Wei-
terhin wurde das gewihlte OFO-Modell in seinem Umfang fiir diese Studie gekiirzt. Nur die
fiinf Dimensionen, nicht aber die Messmdglichkeiten wurden verwendet, was einen gewissen
Verlust von Aussagekraft bedeutet. Durch die Kombination der Erkenntnisse aus den Inter-
views mit den Ergebnissen der narrativen Literaturiibersicht konnten die Ergebnisse in einer
Reihe von Fillen bestdtigt werden, was die Erkenntnisse weiter untermauert.
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6 Fazit

In diesem Beitrag wurden die Besonderheiten bei der Anwendung von Foresight im KMU-
Kontext untersucht. Hierbei wurde auf ein breites Feld der Literatur aus Bereichen wie Innova-
tionsmanagement oder Strategiemanagement zuriickgegriffen. Trotz der Limitationen konnten
wichtige Besonderheiten, wie das Kollaborationspotenzial, die Doppelrolle des Eigentiimers
oder Managers, die hindernde Kultur, die Nachfolgeplanung und die Notwendigkeit von ange-
passten Foresight-Methoden identifiziert werden. Wéhrend diese Besonderheiten Anhalts-
punkte fiir Praktiker bieten, liefern die identifizierten Besonderheiten von KMU einen Beitrag
zur KMU-Forschung. Zukiinftige Studien konnen die aufgedeckten Besonderheiten nutzen, um
auf deren Grundlage einen differenzierteren Forschungsansatz von Foresight in KMU zu ent-
wickeln. Auch konnte auf dieser Basis ein Foresight-Prozess entwickelt werden, der die Beson-
derheiten beriicksichtigt. Das Ergebnis konnte ein maf3geschneiderter systematischer Foresight-
Prozess sein, den KMU verfolgen konnen, um ihre Widerstandsfahigkeit zu erhohen. Abschlie-
Bend hat diese Untersuchung dazu beigetragen, ein bisher wenig erforschtes Element des Fore-
sight-Forschungsfeldes zu ergriinden.
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Kategorie

Hauptfrage Erklirende Frage/Beispiel

1. General Info

Stellen Sie sich und Ihr Unterneh-
men bitte kurz vor.

Ungefahrer Umsatz? In welcher Indust-
rie/Branche sind Sie tétig? Wie viele In-
ternationale Handelspartner? Regionale
Vernetzung? etc.

1.1 Wie viele Mitarbeiter hat Thr Unterneh-
men?
1.2 Wie stark in ein Netzwerk eingebettet?

Wertschopfungskette oder Netzwerk?

2. Foresight

Nutzen Sie Technologien/Tools zur
strategischen Vorausschau und wenn
ja, welche und wie?

Geben Sie uns bitte ein Beispiel.

Foresight beschiftigt sich mit der Vor-
hersage von mdglichen, unternehmensre-
levanten Entwicklungen auBerhalb der
Unternehmensumgebung.

schen Risiken? Bereiten Sie sich auf
diese vor?

2.1 Wird zwischen kurz, mittel und lang-
fristiger Foresight unterschieden?
2.2 Was sind Thre groBten unternehmeri- Unternehmerische Risiken:

Wegbrechen von Kunden/Partnern/Mitar-
beitern/Liquiditét etc.
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3. Kompetenzen Wie gehen Sie mit potenziellen duf3e-
ren Gefahren um? Wie gehen Sie mit
einem eintretenden Krisenfall in Ih-
rem Unternehmen um?

Nennen Sie uns bitte ein Beispiel und
fithren Sie uns durch den Prozess.

3.1 Wie sieht der Gefahrerkennungspro- Wie viel Zeit wird auf die Gefahrener-
zess im Alltag aus? kennung verwendet? Gibt es eine desig-

nierte Person?

33 Wie konnten IThre jetzigen Prozesse Welche Informationen sind fiir Sie am
bzgl. der Gefahrenerkennung verbes- wichtigsten, um rechtzeitig auf duflerli-
sert werden? che Gefahren reagieren zu konnen?

34 Welche Lehren ziehen Sie aus vergan- | Wurden auf Grund der Erfahrungen mit
genen Krisen? In welcher Form wird es | vergangenen Krisen betriebliche Prozesse
festgehalten? dauerhaft verdndert?

3.5 Welche Informationen sind fiir Sie am | Welche fiir Sie wichtigen Informationen
wichtigsten? sind schwer zu bekommen?

Was wiirden Sie sich wiinschen? (Instru-
mente, Prozesse etc.)
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