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Corporate Foresight als
Werkzeug fiir ein antizipatives

Kompetenzmanagement
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Die neuesten Ergebnisse des jahrlichen KPMG CEO Outlooks spre-
chen eine eindeutige Sprache:

— 41% der befragten CEOs rechnen in den nachsten Jahren mit
einer , kritischen Transformation” ihres Unternehmens.

— 77% sehen zuklinftig eine starkere Rolle fur Innovation, um ihr
Unternehmen erfolgreich am Markt zu positionieren bzw. ihre Posi-
tion zu behaupten.

— 65% rechnen damit, dass neue Wettbewerber versuchen wer-
den, ihnen Geschaft streitig zu machen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach den Kompeten-
zen, die Unternehmen bendtigen, um den transformativen Wandel
zu bewaltigen, den sie in der Mehrzahl bereits erahnen, diskutieren
und strategisch in den Griff zu bekommen versuchen. Die klas-
sischen Ansatze des strategischen Managements thematisieren
(Kern-)Kompetenzen als essenzielle Ressourcen des Unternehmens,
als ,skills that enable a firm to deliver a fundamental customer
benefit”, in der berlihmten Formulierung von Prahalad und Hamel.
Gemeint sind mit diesen ,Skills” sowohl technische als auch orga-
nisatorische Kompetenzen, die in den Képfen der Mitarbeiter, aber
auch in Prozessen und Verfahren verankert sind. Andere Autoren
thematisieren Kompetenzen als Quelle von Wettbewerbsvorteilen
oder als in Produkte und Services eingebettete Werttreiber aus
Kundensicht. Gemeinsam ist den klassischen Zugangen zum Kom-
petenzbegriff, dass sie eher nach dem Erkennen, Nutzen und Aus-
bauen von vorhandenen Kompetenzen fragen — der Strategie-Guru
Henry Mintzberg spricht in diesem Zusammenhang von Mustern,
die in einem kontinuierlichen Strom unternehmerischen Handelns
erkennbar werden - als nach dem Umbau und Neuaufbau von
Kompetenzen in einem Klima disruptiver Veranderungen. In einem
solchen Umfeld bewegen sich jedoch heute Unternehmen aus einer
Vielzahl von Branchen, so dass die Frage nach einem langfristorien-
tierten, antizipativen Kompetenzmanagement sich mit neuer Schar-
fe stellt.
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Hilfreich ist es hier, einen Zusammenhang zur Debatte um die
Zukunft der Arbeit herzustellen. Auf diesem Feld spielt die digitale
Transformation als Automatisierungshebel eine zentrale Rolle. Zwar
ergibt sich aus den bisher vorliegenden Studien kein einheitliches
Bild, wie viele Jobs im Gefolge einer zunehmenden Automatisie-
rung auch anspruchsvoller Tatigkeiten redundant werden kénn-
ten. Klar ist jedoch, dass sich die Kompetenzanforderungen an
Erwerbstatige zukiinftig deutlich verandern werden - nicht zuletzt
deshalb weil Arbeitgeber, insbesondere Unternehmen, veranderte
Kompetenzprofile am Arbeitsmarkt nachfragen werden. Dies stellt
nicht nur Erwerbstatige vor Herausforderungen, sondern auch
Unternehmen, die ihre zukiinftigen Kompetenzbedarfe abschatzen
mussen, um sich am Arbeitsmarkt, aber auch auf ihren Absatzmark-
ten entsprechend positionieren zu kénnen.

Was sind nun die Treiber fur den transformativen Wandel, der in
vielen Unternehmen bereits wahrgenommen, diskutiert und in
strategische Entscheidungen Ubersetzt wird? Finf Faktorencluster
lassen sich unterscheiden, die wir in den folgenden Abschnitten
Uberblicksartig darstellen. Im Anschluss thematisieren wir, welchen
Beitrag Corporate Foresight in diesem Feld leisten kann — und aus
unserer Sicht sollte.

In saturierten Markten und unter den Vorzeichen eines verschéarften
globalen Konkurrenzdrucks sind Unternehmen gezwungen, konti-
nuierlich neue Wertschépfungsoptionen jenseits ihres klassischen
Kerngeschaftes zu realisieren. Das Unternehmen wird dadurch,
zumindest dem Anspruch nach, zu einer Innovationsfabrik — nicht
umsonst nimmt der Umsatz, den Unternehmen mit neu eingefihr-
ten Produkten und Services machen, stetig an Bedeutung zu. Ein
systematisches Kompetenzmanagement verfolgt hier das Ziel, ent-
sprechend der strategischen Innovationsausrichtung des Unterneh-
mens, und eng mit ihr verzahnt, Kompetenzen aufzubauen - durch
Zukaufe, durch Ausgriindungen, die die Kompetenzentwicklung
beschleunigen konnen, und durch eine zielstrebige Personalent-
wicklung.
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Die digitale Transformation hat sich zu einem strategischen Thema
entwickelt, das in vielen Unternehmen zu Recht als zentraler Veran-
derungstreiber eingeordnet wird. Unter Stichworten wie Industrie
4.0, kollaborative Robotik, Big Data, Kiinstliche Intelligenz und Ro-
botic Process Automation werden Entwicklungen diskutiert, die in
der Summe dramatische Veranderungen nach sich ziehen werden.
Dazu kommen branchenspezifische Umbriiche — etwa der mittel-
bis langfristig bevorstehende Ubergang zum autonomen Fahren in
der Automobilindustrie, die ersten Erfolge mit dezentralen Produk-
tionstechniken, wie sie sich zum Beispiel im Speedfactory-Projekt
von Adidas andeuten, oder der Wandel zu einem in Echtzeit ge-
steuerten Lastmanagement im Energiesektor. In der Zusammen-
schau resultieren aus diesen Entwicklungen weitreichende Konse-
guenzen in Bezug auf die technischen, aber auch organisatorischen
Wissensbestande, die Unternehmen aufbauen bzw. ausbauen
muissen, um am Markt zu bestehen.

Innovation vollzieht sich nicht nur auf der Ebene von Produkten
und Dienstleistungen, sondern auch auf der Ebene von Wert-
schopfungsstrukturen und Geschaftsmodellen. Die Erbringung

von Leistungen tiber Plattformen ist dafiir ebenso ein Beispiel wie
performance-orientierte Geschaftsmodelle oder die Integration von
unterschiedlichen Angeboten in komplexe Produkt-Service-Syste-
me. Innovation kann auch bedeuten, den Innovationsprozess selbst
zu erneuern, etwa ihn fur zuflieBendes externes Wissen zu 6ffnen,
oder Kooperationen mit Unternehmen aus anderen Branchen zu
suchen, um gemeinsam Cross-Industrie-Innovationen zu realisieren,
die auf komplementédren Kompetenzen der beteiligten Unterneh-
men beruhen. Generell gewinnen Schnittstellen- und Konvergenz-
markte an Bedeutung, wodurch die Bedeutung kollaborativer
Prozesse zunimmt, die Uber die Grenzen einzelner Unternehmen
hinausweisen.
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6 / Neben der Produkt- und Prozessinnovation wird auch die Weiter-

. entwicklung von Organisationsstrukturen in immer mehr Unterneh-
Ag I I e men zum Schlisselthema — ob es um die Einrichtung agiler Prozesse
O rgan iIsation bzw. Teams oder die Griindung eigener Startup-Inkubatoren geht.

Um agile Organisationsformen zum Erfolg zu fiihren, ist eine neue
Kultur des Zusammenarbeitens notwendig, die Mitarbeitern und
Flhrungskraften neue Kompetenzen abverlangt — Soft Skills auf

der einen Seite, auf der anderen Seite aber auch querschnittsartige
Kompetenzprofile, wie sie fiir die sogenannten , T-shaped Professio-
nals” typisch sind: Diese verfligen auf der einen Seite liber genera-
listisches Wissen in unterschiedlichen Bereichen (der kurze Querbal-
ken des “T"), auf der anderern Seite Uber vertieftes Spezialwissen
auf einem bestimmten Kompetenzfeld (der lange senkrechte Balken
des “T"). In diesem Zusammenhang gewinnen auch Kooperationen
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern an Bedeutung, um ge-
meinsam die Kompetenzentwicklung voranzutreiben.

7 / Zusammengefasst: Unternehmen stehen, vor dem Hintergrund
einer dynamischen Entwicklung von Technologien, vor der Heraus-
Was forderung, neue Geschéftsfelder mit Produkt- und Serviceinnova-
CO m p etence tionen zu besetzen, die Potenziale innovativer Wertschépfungs-
. modelle auszuloten, sich gleichzeitig auf organisationeller Ebene
Fo res'g ht flexibler und beweglicher aufzustellen und noch konsequenter als
ausze i Ch net bisher Innovation vom Kundenbediirfnis statt vom ,Technology

Push” her zu denken. Auf allen Ebenen stellen sich neue Herausfor-
derungen an die Kompetenzentwicklung im Unternehmen, auf die
viele Unternehmen bereits in unterschiedlicher Weise reagieren.

Da weder Unternehmen noch Belegschaften Kompetenzen iiber
Nacht erwerben kénnen, erfordert das Kompetenzmanagement ein
vorausschauendes, langfristorientiertes Vorgehen.

Mit dem Competence-Foresight-Ansatz verbindet sich der An-
spruch, das Kompetenzmanagement im Unternehmen unter Nut-
zung von erprobten Foresight-Methoden auf eine solche langfris-
torientierte Basis zu stellen. Ziel ist es, einen systemischen Blick auf
zukiinftig zu erwartende Kompetenzbedarfe zu gewinnen - auf per-
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soneller, auf technischer, auf prozessualer und auf organisationeller
Ebene. Die Identifikation zukiinftiger Anforderungen an das Unter-
nehmen erfolgt dabei auf der Grundlage von konkreten Zukunfts-
bildern, die plausible Annahmen Uber zukiinftige Entwicklungen mit
unmittelbarer Relevanz fiir das Unternehmen verdichten.

In einer ersten Anndherung lasst sich die Vorgehensweise von Com-
petence Foresight in vier Schritten beschreiben:

— Competence Mapping: Im ersten Schritt geht es darum, ein
umfassendes Bild der gegenwartig im Unternehmen vorhandenen
Kompetenzen zu gewinnen. Unserer Erfahrung nach haben zwar
alle Unternehmen ein Verstéandnis ihrer Kompetenzen. Dieses muss
jedoch prazisiert und konkretisiert werden, um im Competence-Fo-
resight-Prozess Nutzen zu entfalten.

— Future Competence Requirements: Im zweiten Schritt geht es
darum, aus der Innovationsstrategie des Unternehmens zukiinftige
Kompetenzanforderungen abzuleiten. Der Begriff , Innovationsstra-
tegie” ist hier in einem weiten Sinne zu verstehen. Er umfasst neue
Wachstumsfelder, die die langfristige Innovationsausrichtung pra-
gen werden, aber auch die oben angesprochenen weiteren Dimen-
sionen des Innovationsbegriffs, etwa organisationelle Innovationen
oder Innovationen auf der Ebene des Innovationsprozesses selbst.
— Gap Analysis: Die Gap-Analyse setzt die Ergebnisse der ersten
beiden Schritte in Beziehung zueinander. Legt man die Ergebnis-
se Ubereinander, ergeben sich einerseits Insights tiber mittel- bis
langfristige Kompetenzdefizite. Andererseits wird bereits deutlich,
welche bereits bestehenden Kompetenzen miteinander verzahnt
oder ausgebaut werden missen, um die Liicke zu schlieBen.

— Competence Strategy: Im vierten Schritt entwickelt das Unter-
nehmen unter Zuhilfenahme etablierter Foresight-Tools — strate-
gischer Optionenraum, Zielbildentwicklung, Roadmapping - eine
langfristige Kompetenzstrategie. Diese liegt an der Schnittstelle
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von Innovationsmanagement, Personal- und Organisationsentwick-
lung. Spatestens in diesem Prozessschritt sollten deshalb HR-Ver-
antwortliche eingebunden werden, um die Anschlussfahigkeit der
Ergebnisse im Unternehmen zu sichern.

Die Leistung von Competence Foresight besteht darin, die Organi-
sations- und Personalentwicklung im Unternehmen enger an die im
Unternehmen bereits vorhandenen Erkenntnisse der strategischen
Vorausschau anzubinden. Welche Kompetenzen im Unternehmen
auf welche Weise zu entwickeln sind - das héangt davon ab, auf wel-
che Zukunftsfelder das Unternehmen setzt, wie sich das Unterneh-
men als Organisation weiter entwickeln will, welche Prozessinnova-
tionen im Unternehmen angestoBen werden sollen. Solche Fragen
werden haufig in ,Big Picture”-orientierten Foresight-Prozessen
thematisiert, die inzwischen in vielen Unternehmen zur gelebten
Praxis geworden sind. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
allerdings unserer Erfahrung nach noch zu selten als Ressource fiir
die Organisations- und Personalentwicklung genutzt. Genau diese
Liicke soll Competence Foresight zu schlieBen helfen.
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Holger Glockner ist Managing Partner von Z_punkt. Er arbeitet
seit fiinfzehn Jahren im Foresight-Bereich, davon seit mehr als
acht Jahren in leitender Funktion bei Z_punkt. Glockner beschaf-
tigt sich intensiv mit nachhaltigen Zukunftsmarkten und mit der
Frage, wie sich Wertschépfungssysteme in Zukunft veréandern
werden. Er studierte Politikwissenschaft, Soziologie und BWL;
heute engagiert er sich als Lehrbeauftrager im Master-Studien-
gang Zukunftsforschung an der FU Berlin in der Ausbildung des
Foresight-Nachwuchses.

Cornelius Patscha ist Foresight Manager bei Z_punkt. Der
studierte Wirtschaftswissenschaftler beschaftigt sich intensiv
mit Foresight-Ansatzen fiir Innovations- und Strategieprojekte.
Weitere Arbeitsschwerpunkte sind Ressourcen und Rohstoffe,
die Zukunft der Logistik sowie Chancen und Risiken der glo-
balen 6konomischen Entwicklung. Vor Beginn seiner Tatigkeit
bei Z_punkt unterstiitzte Patscha die Foresight-Abteilung eines
deutschen Automobilherstellers. Dariiber hinaus sammelte er
Forschungserfahrung am Institut fiir Weltwirtschaft.

Z_punkt The Foresight Company ist ein international tatiges Be-
ratungsunternehmen fiir strategische Zukunftsfragen. Es liber-
setzt Trend- und Zukunftsforschung in die Praxis strategischen
Managements. Mit Corporate Foresight-Prozessen unterstitzt
Z_punkt Unternehmen bei der Ausrichtung ihres Geschafts auf
Zukunftsmarkte.

Z_punkt GmbH

The Foresight Company
Anna-Schneider-Steig 2
50678 Koln

info@z-punkt.de
+49 (0)221.355 534.0



