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Nicht jedes Zukunftsprojekt ist Zukunft

Uber Jahrhunderte hinweg war die Kutsche ein wichtiges Verkehrsmittel. Sicher wurde sie
immer wieder verbessert: bequemer, leichter, schneller. — Dann kam das Automobil.

Annlich ging es der Schreibmaschine. Auch sie wurde Uber Jahrzehnte weiterentwickelt.
Elektrische Schreibmaschinen waren komfortabler und leistungsfahiger als ihre Vorganger.
Trotzdem stellt sich heute kaum jemand die Frage, welche Schreibmaschine er sich als
Nachstes kaufen wird.

Der Bedarf hat sich verandert. Und er verandert sich auch heute standig.

Genau das macht Entscheidungen in Unternehmen schwierig. Neue Technologien ersetzen
bestehende Produkte selten genau in dem Moment, in dem diese aufhéren, Geld zu verdie-
nen. Oft funktioniert das alte Geschaft noch lange. So werden auch heute noch Farbbander
fur Schreibmaschinen hergestellt, obwohl der Bedarf dafur sehr gering geworden ist.

Viele Investitionen dienen dazu, bestehende Produkte besser zu machen, neue Anwen-
dungen zu erschliel3en oder zusatzliche Bedurfnisse beim Kunden zu wecken.

Schwierig wird es, wenn gleichzeitig neue Technologien oder véllig andere Losungen auf
den Markt drangen und absehbar wird, dass die bisherigen Produkte an Bedeutung verlieren
werden.

Dann stellt sich die Frage: Wohin flieBen die Ressourcen?

In die Weiterentwicklung des Bestehenden?
Oder in neue Felder, bei denen heute vielleicht noch gar nicht sicher ist, wie grof3
ihr kUinftiger Beitrag sein wird?

Verbesserungen bisheriger Produkte kénnen sehr sinnvoll sein. Sie kénnen den Lebens-
zyklus verlangern, zusatzliche Kunden gewinnen oder das bestehende Geschaft noch tber
Jahre tragen. Doch sie verandern nicht automatisch die Richtung des Marktes. Eine komfor-
tablere, schnellere oder technisch ausgefeiltere Kutsche ware immer noch eine Kutsche ge-
wesen.

Und so kann auch heute ein Projekt modern, technisch anspruchsvoll und innovativ sein —
und dennoch vor allem das bestehende Geschaft verlangern.
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Sich von einem bisherigen Geschaft zu 16sen, bedeutet nicht, dass damit auch die vorhande-
nen Fahigkeiten wertlos werden. Gerade traditionsreiche Industrieunternehmen zeigen das.
Manche entstanden als Zulieferer des Bergbaus und arbeiten heute in ganz anderen Mark-
ten. Geblieben sind beispielsweise Kenntnisse in Hydraulik, Antriebstechnik, Werkstoffen
oder anspruchsvollen industriellen Anwendungen. Verandert hat sich, wofur diese Fahigkei-
ten eingesetzt werden.

Vielleicht liegt gerade darin eine wichtige Moglichkeit: nicht bei dem Produkt stehen zu blei-
ben, mit dem ein Unternehmen grof3 geworden ist, sondern zu tberlegen, wo das dahinterlie-
gende Wissen kinftig gebraucht wird.

Das klingt in der Theorie einfacher, als es in der Praxis ist. Denn wer Menschen, Kapital und
Aufmerksamkeit aus einem heute noch erfolgreichen Geschaft abzieht und gezielt in neue
Felder steckt, nimmt bewusst in Kauf, dass das bisherige Geschaft weniger Umsatz erwirt-
schaftet.

Gleichzeitig braucht das Neue haufig Zeit. Es muss entwickelt werden, Markte missen ent-
stehen oder erschlossen werden, Kunden mussen gewonnen werden.

Fir eine gewisse Zeit kann deshalb genau das eintreten, was Unternehmen normalerweise
vermeiden mdchten: Das Alte tragt weniger bei, wahrend das Neue noch nicht ausreichend
tragt. Gerade deshalb fallt es schwer, diesen Schritt zu gehen, solange das bestehende Ge-
schaft noch funktioniert.

Wartet man allerdings, bis der bisherige Markt deutlich eingebrochen ist, ist die Entschei-
dung zwar leichter. Dann fehlen méglicherweise aber Zeit und Ressourcen, um ein neues
Geschaft mit der notwendigen Konsequenz aufzubauen.

Eine allgemeingultige Antwort darauf gibt es wohl nicht. Aber zwei Fragen kdnnen helfen, ge-
nauer hinzusehen:

Verbessern wir gerade ein Produkt, das auch kinftig gebraucht wird?
Oder verlangern wir vor allem die Lebensdauer eines Geschéfts, dessen Bedeutung be-
reits abnimmt?

Denn nicht jedes Zukunftsprojekt ist Zukunft. — Manchmal ist es nur das alte Geschaft
in neuer Verpackung.
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