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Wo unterschatzen wir gerade die Zukunft?

Strategische Fehleinschatzungen entstehen selten plétzlich. Meist beginnen sie viel friiher —
in einer Phase, in der die Gegenwart noch plausibel wirkt.

Ein Markt lauft noch. Kunden bestellen noch. Die eigene Qualitat ist anerkannt.
Die Marke hat Gewicht. Die Erfahrung im Unternehmen ist gro3.

Genau darin liegt manchmal die Gefahr: Wer lange erfolgreich war, erkennt Veranderun-
gen oft spater als andere.

Nicht, weil es an Intelligenz fehlt. Sondern weil das Bestehende noch zu gut funktioniert.

Vor vielen Jahren wurden bestimmte Entwicklungen haufig unterschatzt. ,Die Chinesen ko-
pieren nur”, horte man bisweilen. Ebenso wie: ,Diese Qualitét erreichen sie nicht so schnell.”
Damals klangen solche Einschatzungen fir viele nachvollziehbar. Heute ist China in zahlrei-
chen technologischen Bereichen ein ernstzunehmender Wettbewerber — nicht nur tber den
Preis, sondern zunehmend auch Uber Geschwindigkeit, Innovationskraft und industrielle
Konsequenz.

Ruckblickend wirken Fehleinschatzungen oft offensichtlich. In der jeweiligen Situation sind
sie es selten.

Denn Unternehmen bewerten Zukunft meist aus der Logik der Vergangenheit. Sie fragen:
Was hat uns stark gemacht? Wo sind unsere Vorteile? Was kdnnen andere nicht so schnell
aufholen? Diese Fragen sind berechtigt. Aber sie reichen nicht aus.

Entscheidend ist auch die Frage, welche Annahmen im Unternehmen vielleicht nicht mehr
stimmen.

Sind die eigenen Qualitatsvorteile wirklich noch so grof3 wie friher?

Ist Kundennahe weiterhin ein stabiler Schutz?

Reicht technisches Know-how aus, wenn andere schneller skalieren?

Sind die bisherigen Entscheidungswege noch geeignet fir Markte, die sich schneller be-
wegen?

Gerade in technologiegepragten Unternehmen entsteht Starke haufig aus Erfahrung, Prazi-
sion und hoher fachlicher Kompetenz. Das ist ein gro3er Vorteil. Gleichzeitig kann genau
diese Starke dazu fuhren, dass neue Entwicklungen zu lange mit alten MaBstiben be-
wertet werden.

Man halt das Neue flr unfertig. Fur nicht belastbar. Fir nicht relevant genug. Oder fiir etwas,
das den eigenen Markt nur am Rand betrifft. So lange, bis es plétzlich nicht mehr am Rand
bleibt.

Zukunft zeigt sich selten zuerst in grof3en Briichen. Sie beginnt oft leise: in neuen Kundenan-
forderungen, in veranderten Preislogiken, in kirzeren Entwicklungszyklen, in anderen Erwar-
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tungen an Geschwindigkeit, Service oder digitale Anschlussfahigkeit. Wer erst reagiert,
wenn die Veranderung offensichtlich ist, hat haufig bereits Zeit verloren.

Sie mussen nicht nur das Tagesgeschaft stabil halten. Sie mussen zugleich immer wieder
prifen, ob die Grundlagen des bisherigen Erfolgs noch tragen.

Das ist unbequem. Denn es stellt Routinen infrage. Es relativiert Erfolge. Und es fordert
Menschen heraus, die zu Recht stolz auf das sind, was sie aufgebaut haben. - Doch genau
hier entscheidet sich strategische Zukunftsfahigkeit.

Nicht jedes neue Thema ist relevant. Nicht jeder Trend verdient Aufmerksamkeit. Und nicht
jede Warnung ist berechtigt. Aber es ist gefahrlich, Veranderungen vor allem deshalb
kleinzureden, weil sie nicht in das bisherige Bild passen. Eine gute strategische Diskus-
sion beginnt deshalb nicht mit der Frage, ob man recht behalten méchte. Sie beginnt mit der
Bereitschaft, eigene Gewissheiten zu prifen.

Wo sind wir vielleicht starker Uberzeugt als begriindet?

Wo verlassen wir uns auf Vorteile, die andere gerade aufholen?
Wo sehen wir Risiken, sprechen sie aber nicht klar aus?

Wo fehlt uns eine Fuhrungskraft, die neue Perspektiven einbringt?

Gerade die letzte Frage wird haufig unterschatzt. Zukunftsfahigkeit hangt nicht allein von
Strategiepapieren ab. Sie hangt stark davon ab, welche Menschen Verantwortung tra-
gen. Ob sie Veranderungen erkennen. Ob sie Widerspruch zulassen. Ob sie Entscheidun-
gen vorbereiten, bevor der Druck zu grof3 wird.

Erfahrung bleibt wichtig. Aber sie muss mit Neugier, Realitatssinn und der Fahigkeit verbun-
den sein, gewohnte Denkmuster zu hinterfragen.

Vielleicht liegt die groBte strategische Gefahr nicht darin, die Zukunft nicht zu kennen.
Niemand kennt sie genau. Die groBere Gefahr liegt darin, sie mit den MaRstaben von
gestern zu bewerten.

Wer Zukunft unterschatzt, merkt es meist erst im Ruickblick.

Deshalb lohnt es sich, regelmaRig zu prufen, welche Annahmen im Unternehmen noch tra-
gen — und welche Flhrungsperspektiven fehlen, um Veranderungen rechtzeitig zu erkennen.
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