! PANORAMA —

Zukunftsforschung im Gesundheitswesen

Kurvenfahrt mit schlechter Sicht

Zukunft wird uns immer iiberra-
schen. Damit sie uns nicht iiberrumpelt,
haben Zukunftsforscher Techniken
entwickelt, mit denen man magliche
Szenarien als Planungs- und Hand-
lungsgrundlage erarbeiten kann.

Der Wunsch, die Zukunft voraussehen
zu konnen, besteht seit Jahrtausenden.
Versuche zur Befriedigung dieses Bediirf-
nisses reichen von den antiken Orakeln
iiber Wahrsagerei und moderne Natur-
wissenschaft bis hin zur Zukunfts- und
Trendforschung. Noch heute versuchen
viele Unternehmen, ihre langfristige Zu-
kunftsplanung auf Prognosen aufzubauen,
die mehr oder weniger aus Erfahrungen
und vergangenheitsorientiertem Daten-
material gespeist werden.

Dabei gleicht der Einsatz von Progno-
sen in der strategischen Planung nur zu
oft der Fahrt auf einer kurvenreichen
Bergstrale — allerdings mit verklebter
Frontscheibe und angestrengtem Blick
in den Riickspiegel. Dies zeigt sich
deutlich an Fehlurteilen renommierter
Experten. So prognostizierte eine grof3e
Beratungsgesellschaft fiir das Jahr 2000
einen weltweiten Bedarf an Mobiltele-
fonen von 900.000 Stiick. Heute ist das
die Produktion von drei Tagen. Bill
Gates hielt 1995 das Internet fiir ,,just
a hype* und Ben Bernanke, heute US-
Notenbankchef, glaubte 2004, dass die
Politik die Konjunktur so weit im Griff
habe, ,,dass sie keine schweren Krisen
mehr verursachen kann.*

Die Zunahme von Vielfalt und Dynamik
in Mirkten, Wertketten und Umfeldern
lasst selbst verbesserte Prognoseinstru-
mente scheitern. Daher kommt vor allem
in der strategischen Planung den soge-
nannten Zukunftsszenarien groe Bedeu-
tung zu. Sie bilden nicht mehr ab, was sein
wird, sondern was sein konnte. Dabeiistes
nicht das Ziel, die Zukunft vorauszusagen,
sondern alternative Méglichkeiten voraus-
zudenken, um so bessere Entscheidungen
treffen zu konnen.

Die Entwicklung von Szenarien erfolgt
selten allein durch einen externen Dienstlei-
ster, sondern durch ein internes, moglichst
heterogenes Szenarioteam. Ihm gehoren
Personen aus unterschiedlichen Abtei-
lungen und Funktionsbereichen, vielleicht
sogar Kunden, Lieferanten, Netzwerkpart-
ner oder externe Innovatoren an.

Die meisten Szenarien, die in Unter-
nehmen erstellt werden, beschreiben
mogliche externe Umfeldentwicklungen.
Dabei konnen die Umfeldszenarien fiir
Pharmaunternehmen, Krankenkassen
oder Leistungserbringer sehr unter-
schiedlich aussehen — sie enthalten aber
immer auch eine Reihe gemeinsamer
Umfeldentwicklungen aus Bereichen
wie Politik/Regulierung, Wirtschaft
oder Technologie. Aus diesen Szenari-
en werden dann Chancen, Gefahren und
Handlungsoptionen abgeleitet. Bei der
anschlieenden Strategiefindung miissen
sich Unternehmen entscheiden, ob sie
ihre Planungen auf einzelne Szenarien
stiitzen oder mehreren Umfeldentwick-
lungen gewissermallen ,,zukunftsro-
buster* gerecht werden wollen.

Ahnlich den Umfeldszenarien lassen
sichauch die eigenen Handlungsmdglich-
keiten in Form von konsistenten Zukiinf-
ten entwickeln und aufbereiten. Solche
»Strategieszenarien kommen vor allemin
komplexen Entscheidungssituationen zur
Anwendung. Sie ermdglichen aufgrund
des Entwurfs mehrerer Alternativen zu-
dem die Initiierung einer Strategiever-
dnderung, ohne sofort die bestehenden
Strategien zu verwerfen.

Neben dieser Nutzung von Szenarien
zur Unterstiitzung konkreter Strategie-
und Entscheidungsprozesse gibt es wei-
tere Nutzenpotenziale, die vielfach gar
nicht gesehen oder stark unterschitzt
werden.

Generierung von Orientierungswissen.:
Hiufig ebenso wertvoll wie konkrete Ent-
scheidungsunterstiitzung ist ein ,,Denken
auf Vorrat*“, das kiinftige Entscheidungen
schneller und flexibler machen kann.

Schaffung eines Forums fiir Zukunfts-
diskussionen: Durch den systematischen
Zukunftsprozess werden wichtige Diskus-
sionen nicht mehr von operativen Frage-
stellungen verdridngt.

Handhabung komplexer
Fragestellungen: Dain Sze-
narien qualitative Entwick-
lungen einzelner Schliis-
selfaktoren betrachtet und
miteinander verkniipft wer-
den, eignet sich dieses Instru-
ment — besser als Prognose-
modelle, Simulationen oder
Trendanalysen — fiir kom-
plexe Fragestellungen.

Integration der Umsetzungsebene: Mit
Szenarien ldsst sich das Wissen weiterer
Fiihrungskrifte auf eine inspirierende
Weise in den Strategieprozess integrie-
ren (ohne die finale Entscheidung aus der
Hand zu geben).

Verkniipfung von Zukunftswissen: Das
relevante Wissen iiber die Zukunft von
Mirkten, Wettbewerb und Umfeldern ist
im Unternehmen vorhanden, aber vielfach
iiber die Abteilungen hinweg verstreut und
deshalb ungenutzt. Szenarien schaffen
hier fiir unterschiedliche Perspektiven
eine gemeinsame Sprache und insofern
iiber das konkrete Ergebnis hinaus eine
Kommunikationsplattform fiir alle.

Der DAX im Kerzenlicht

:
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Schon vor 250 Jahren entwickelte der japanische
Reishandler Munehisa Homma (,,Gott der Méark-
te“) solche noch heute von Aktienanlysten ein-
gesetzten Candlestick Charts. Die Rechtecke
symbolisieren den Unterschied von Eréffnungs-
und Schlusskursen, die ,Kerzendochte® zeigen
Extremschwankungen an (Quelle: Wikipedia).
Ahnliche Charts werden in der Medizin als Whis-
ker Plots (Barthaar) verwendet, um die Schwan-
kungsbreite von Messwerten anzuzeigen.
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Im Idealfall verinnerlicht das Team da-
durch die derzeit aktuelle Auf-
fassung, dass es die eine Zukunft
gar nicht gibt. Den ,,Zukiinften*
gehort die Zukunft.
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Trendforschung

Am Anfang steht die Dunkelziffer

Trotz ausgefeilter Trendanalysen
wurden nicht nur Boérsianer und Ma-
nager, sondern auch Politik und Gesell-
schaft von der ,,Krise* kalt erwischt.
Was also ist eine Trendforschung, die
ihren Namen wirklich verdient?

Die urspriingliche Idee der Vorhersag-
barkeit gesellschaftlicher Entwicklungen
war einfach, womoglich sogar naiv: Wenn
menschliches Handeln durch Wertvorstel-
lungen geprigt wird, dann muss man nur
die Verinderung von Werten in der Gesell-
schaft analysieren, um kiinftige Verinde-
rungen von Verhaltensmustern wie z.B.
Kaufverhalten vorhersagen zu konnen.

Blick zurtick in die Zukunft

Eine Betrachtung, welche die Analyse sozio-
kultureller Innovation erganzt, bezeichnen wir
als Trendarchéaologie. Diese geht von der Be-
obachtung aus, dass es sich bei vielen Trends
nicht um wirklich neue Phanomene handelt,
sondern um Revivals von eigentlich bereits Da-
gewesenem. Der Trendarchéologe fragt sich im
Gegensatz zum traditionellen Trendforscher also
nicht primér, welche Krafte zur Verbreitung einer
Invention fiihren, sondern welche letztlich dazu
gefuhrthaben, dass ein bestimmtes Phdnomen
vorzeitig abgestorben ist. Sekundér geht es na-
turlich auch hier um die Frage, unter welchen
(veranderten) Umstanden es eine Renaissance
erfahren kénnte.

Wahrend zum Beispiel die teilautonome Grup-
penarbeit der 68er-Generation vor dem Hinter-
grund der damals geflihrten Diskussion um Hu-
manisierung der Arbeitswelt enttduscht ad acta
gelegt wurde, erfuhr sie in den 1990er Jahren
unter dem Vorzeichen der Effizienzsteigerung
eine Renaissance und ist heute das Credo der
Prozessoptimierung in groBen Unternehmen.

Doch der schon seit Jahrzehnten andau-
ernde Prozess gesellschaftlicher Indivi-
dualisierung hat diese Hoffnung zunichte
gemacht. Werthaltungen sind zunehmend
pluralistisch und situationsabhéngig, und
deshalb liefert ihre Analyse unklare Be-
funde statt eindeutiger Muster.

Genau das war der Startpunkt der Trend-
forschung, die Anfang der 90er Jahre die
Wertforschung fiir obsolet erklirte. Die-
se Trendforschung wollte urspriinglich
auch keine Zukunftsprojektionen abge-

ben — und schon gar nicht ausschlieBlich
quantitativ bestimmte GroBen wie Aktien-
kurse, Konjunkturindizes oder Marktpo-
tentiale prognostizieren. Vielmehr stand
im Vordergrund eine Ethnographie der
Gegenwart, also der Versuch, Zugang zu
den sich wandelnden Lebenswelten von
Menschen zu erhalten und diese Phéno-
mene der soziokulturellen Sphire im Kern
zu verstehen.

Angesichts der Unvorhersagbarkeit kol-
lektiver Handlungsweisen, die der oben
beschriebene Individualisierungsprozess
hervorruft, stellt dies eine kluge Form der
Selbstbeschrinkung dar: Man muss erst
einmal die Gegenwart einer Gesellschaft
begreifen, ehe man sich an die Zukunft
heran wagt.

Der Gang der Geschichte war jedoch ein
anderer. Weil die Auftraggeber aus Politik
und Wirtschaft notorisch die Frage “Wo-
hin geht der Trend?”” an die Trendforscher
richteten, sahen jene sich genotigt, immer
konkretere Prognosen abzugeben. Statt zu
sagen, dass bereits die Frage falsch gestellt
sei, postulierten sie Megatrends, prognos-
tizierten Metatrends und verkauften ihrer
ebenso trendhungrigen wie unbelehrbaren
Kundschaft am Ende das, wogegen man
einst angetreten war, nimlich Studien
iiber den angeblichen Wandel der Werte
als Erklédrung fiir die Unvorhersagbarkeit
sozialen Verhaltens. Verschirfend kam hin-
zu, dass die Trendforscher-Zunft sich mit
diesen Aussagen plotzlich au3erhalb des
angestammten Kompetenzbereichs beweg-
te, was ihr vielféltige Kritik einbrachte.

Nach dem Bizarren fahnden
Viel angemessener istes, die urspriing-
liche Idee der Trendforschung ernst zu
nehmen und gegenwirtige Lebenswelten
mitder Zukunftsbrille zu analysieren. Die
soziokulturelle Verdnderung (Innovation)
hat zwei Aspekte: die Invention, d.h. das
Neue an sich, und die Diffusion,
d.h. seineVerbreitung. Mit anderen
Worten: In dem, was heute neu und
bizarr erscheint, liegt womoglich
der Keim des Mainstreams von
morgen oder libermorgen.

Die Aufgabe einer genuinen
Trendforschung muss es folglich
sein, nach Bizarrerien zu fahnden
und die Krifte bzw. Rahmenbedin-
gungen zuidentifizieren, welche auf
eine Verbreitung hinwirken, so dass

das Abnormale schlielich zur Normalitét
wird. Darauf aufbauend lisst sich — und
hier liegt die Schnittstelle zur Zukunftsfor-
schung —eine Vorstellung entwickeln, was
es denn heiflen mag, wenn in einer Gesell-
schaft ein bestimmtes Phidnomen, das bis-
lang ungewohnlich oder gar abnormal war,
plotzlich als normal empfunden wird.

Viele grofie Trends der Gegenwart wie
die Oko- oder Frauenbewegung haben
ihre Wurzeln in der zweiten Hilfte des
20. Jahrhunderts und gingen urspriing-
lich zuriick auf ungewohnliches Verhal-
ten kleiner Gruppen. Auch neuere Trends
wie zum Beispiel die gleichgeschlechtli-
che Ehe zeichnen sich durch ihre Unge-
wohnlichkeit aus. Hier erleben wir gerade
besonders augenfillig, wie die “Perversi-
on” zur “Priferenz” (eine 6konomische
Kategorie!) umgedeutet und damit in die
Normalitét des Lifestyle tiberfiihrt wird.

GroBle Trends werfen ihre Schatten
voraus, denn am Anfang steht oft die
Dunkelziffer. Thr heimliches Anwachsen
konnen die Statistiker vermuten, aber
im Friithstadium selten beweisen. Erst
wenn die Minoritit in einem kollektiven
Coming-out ans Licht der Offentlichkeit
tritt, kann man von einer Normalisierung,
einem Trend sprechen.

Drei strategische Einsichten gehen
mit der geforderten Neuorientierung
bzw. Riickbesinnung Hand in Hand: Die
Trendforschung muss Moglichkeitsrdaume
formulieren anstatt Prognosen abzugeben;
das erfordert nicht zuletzt einen Abschied
vom deterministischen Planen. Unterneh-
men sollten nachhaltige Geschéftsmodelle
entwerfen statt auf vermeintliche Mega-
trends wie z.B. Kondratieffzyklen aufzu-
springen; fiir die Schaffung neuer Mirkte
ist das Verstehen von Mikrostrukturen
viel wichtiger. Und schlieflich sollten
die Anwender in den Innovationsprozess
einbezogen werden; damit technologische
Neuerungen erfolgreich
sein konnen, bedarf es
korrespondierender sozio-
kultureller Innovationen.
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