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»Social forecasting is of course notoriously chancy. Even in
the field of meteorclogy, detailed predictions are not
practicable for more than a few days ahead; and, if social or
political forecasting is even harder, that should come as no
surprise. The strength of well-formed »horizons of expectation«
is not that they generate accurate forecasts... The most that
we can hope to forsee is the limits within which »available«
human futures lie. Available futures are not just those that
we can passively forecast, but those that we can actively create:
for these Bertrand de Jouvenal coined a new name -
»futuribles«. They are futures which do not simply happen of
themselves, but can be made to happen, if we meanwhile
adopt wise attitudes and politics.«

S. Tourmin 1990, S. 1f.
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Editorial

Trends sind derzeit in aller Munde! Und das nicht ohne Grund. Die
Mairkte werden immer schneller, die angebotenen Produkte immer
kurzlebiger und differenzierter: Grund genug, dieses Buch in die Hand
zu nehmen! Wer als Unternehmer, Manager, Berater, Marktforscher,
Produktentwickler oder Designer zukiinftig erfolgreich sein will, muB
wissen, wie und warum Trends seine Arbeit beeinflussen. Erfolge ent-
stehen schlieBlich nicht von selbst. Sie miissen »aktivi gemanagt wer-
den, und dazu bedarf es mehr und mehr einer zeitgeméBen Trend-
orientierung.

Dies ist jedoch bei weitem nicht der einzige Grund, warum dieses
Buch gelesen werden sollte. Ein tiefergehender Blick auf den Stand von
Theorie und Praxis des Trendmanagements zeigt einige deutliche Defi-
zite auf. So ist der Grad der Beliebigkeit und Ambiguitdt bei der
Methodenwahl wie bei der Ergebnisformulierung erschreckend hoch, es
mangelt an klaren theoretischen Fundamenten und das »Modische«scheint
hdufig mehr zu interessieren als das »Faktische« (vgl. Lie. 1996a, HERR-
MANN 1996, HERRMANN u. LigBL 1996a/b, Rust 1995). Vor allem aber fehlt
es an konkreten Analysetechniken, Fiihrungssystemen und Opera-
tionalisierungsrastern, die es erméglichen, Trends in konkrete Produkt-
und Unternehmensentscheidungen einzubeziehen. Genau dies aber wird
immer wichtiger. Wer sich auf volatilen Mérkten behaupten will und
unter Innovationen mehr versteht, als nur das blinde Kopieren kurzfri-
stiger "Hypes¢, braucht vor allem eines: Trendmanagementsysteme, die
es ihm erlauben, Trendhintergriinde richtig zu verstehen und in unique
Produktlésungen umzumiinzen.

Das vorliegende Handbuch skizziert die wichtigsten Grundlagen eines
solchen Trendmanagementsystems. Es baut dabei auf den Ergebnissen
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einer langfristigen Projektstudie auf, welche die d...c Unternehmens-
beratung in Kooperation mit verschiedenen Trendexperten aus
Wissenschaft und Praxis realisiert hat. Neben zahlreichen Schaubildern
und Grafiken enthilt es eine Vielzahl vollig neuer Instrumente, wie
etwa die Produktwirkungstriade, die von Unternehmen fiir ihre Arbeit
mit Produkttrends unmittelbar umgesetzt werden kénnen. Unterneh-
men wird so eine Orientierung an die Hand gegeben, mit deren Hilfe sie
Trends besser verstehen und in konkrete Produktlésungen umwandeln
kénnen.

Die Art der Aufmachung und die Vielzahl der verwendeten Darstel-
lungen dokumentiert dabei mehr als nur ein bloBes Interesse am »Scho-
nen«. Trends haben, wie weiter unten noch gezeigt wird, immer auch
eine dsthetische Dimension. Es ist diese expressive, sinnliche und kom-
munikative Ebene, welche Trends ihr konkretes »Gesicht, ihr unmittel-
bares AuBeres verleiht. Dieses AuBere macht Trends nicht nur greifbar,
sondern in bezug auf konkrete Mérkte und Produktfelder auch erst wirk-
lich gestaltbar.

Das Handbuch Trendmanagement gliedert sich in fiinf Teile. Jeder
dieser fiinf Teile baut auf einem Grundgedanken auf, der fiir ein zeit- '
gemiBes Trendmanagement von entscheidender Bedeutung ist. Dazu
zdhlen:

1. die Wiederentdeckung des Produktes als zentrale ErfolgsgroBe im
Unternehmen (1. Kapitel),

2. das Schaffen eines BewuBtseins fiir die Wichtigkeit, welche Trends
fiir das Unternehmen und das Management grundséitzlich besitzen
(2. Kapitel),

3. die Generierung von Wissen dariiber, was Trends {iberhaupt sind,
welche Trendformen es gibt und wie man diese jeweils beschreiben
kann (3. Kapitel),
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4. die Vermittlung eines Uberblicks iiber existierende Trendanalysefor-
men und eine Beantwortung der Frage, wie man diese recht unter-
schiedlichen Perspektiven in ein einheitliches Raster bringen kann
(4. Kapitel),

5. das Gewinnen einer Einsicht in die Wirkungsbreite des Trendmana-
gements im Unternehmen und in die Bedingungen, welche fiir einen
erfolgreichen Umgang mit Trends von Bedeutung sind (5. Kapitel).

Last but not least, wagt Franz Liebl, Inhaber des Lehrstuhls fiir Allge-
meine und Quantitative Betriebswirtschaftslehre der Universitiat Witten/
Herdecke einen Blick in die Zukunft und damit gewissermaBen in die
Gegenwart: »Now is early!l« lautet der Titel seines Beitrages, in dem er
sich mit der Bedeutung neuer Informationstechnologien fiir das Trend-
management auseinandersetzt.

Nicht alle Teile sind fiir jeden Leser gleichermaBen relevant. Das 1.
Kapitel und das 2. Kapitel richten sich vor allem an die Entscheider im
Unternehmen, das 3. und 4. Kapitel an Trendforscher und Trendanalysten,
das 5. Kapitel und das Nachwort schlieBlich an all die »Zukunftsarbeiter,
die sich in ihrer Tatigkeit konkret mit der Umsetzung von Trends be-
schiftigen (Strategen, Marketingexperten, Designer, Information-Ma-
nager etc.). Erst alle Kapitel zusammengenommen ergeben jedoch ein
umfassendes und erfolgversprechendes Bild vom Trend.

Dieses Handbuch will nicht ein konkreter Trendratgeber sein, es bietet
somit auch keine eindeutigen Losungen an. Was es aber erreicht, ist,
den Bereich der Trendanalyse und des Trendmanagements fiir Laien wie
fiir Experten transparenter zu machen und somit zum ersten Mal ein
umfassendes, direkt umsetzbares Fundament fiir die konkrete Trend-
arbeit im Unternehmen zu schaffen.

Genau darin besteht die zentrale Herausforderung fiir Unternehmen,
die sich auf immer schneller drehenden Mérkten bewegen: Nur wenn sie
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Instrumente entwickeln, die es ihnen erlauben, Trendrdume nicht nur
abzubilden, sondern selbst aktiv zu gestalten, werden sie auf Dauer das
Innovationsbediirfnis von Markt und Konsument befriedigen und somit
langfristig ihre Ertragskraft sichern kénnen.*

Frankfurt am Main, im Mérz 1998 Dr.-Ing. Alex Buck
Christoph Herrmann

Dirk Lubkowitz

Email: d...c@form.de

* Die Autoren danken Jutta Schuhmacher und Jorg Friedrich fiir ihre tatkréftige Unter-
stiitzung bei der Realisierung dieses Buchprojektes.
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1. Kapitel

Zurlick zu den Wurzeln:
Das Produkt als Grundlage
unternehmerischer Erfolge






Zuriick zu den Wurzeln:
Das Produkt als Grundlage unternehmerischer
Erfolge

Produkte als zentrale ErfolgsgréBen im Unternehmen

Die neunziger Jahre sind das Jahrzehnt der Kundenorientierung. Vom
Kundenclub tiber das Szenemarketing bis hin zum Segment-of-one-
Management™. An sich verbirgt sich hinter dieser Entwicklung eine
wichtige und positive Sache: Die meisten Unternehmen haben erkannt,
dafB der Kunde und seine Zufriedenheit eine zentrale Erfolgsvorausset-
zung darstellen. Dabei hat sich jedoch gewissermaBen durch die Hinter-
tiir ein sehr fragwiirdiges Kunden- und Produktverstindnis eingeschli-
chen.

Was den ersten Punkt anbetrifft, so suggerieren viele Kunden-
orientierungsmodelle nach wie vor, es handle sich beim Kunden um
eine steuerbare GréBe, die sich mit Hilfe relativ simpler Daten erfassen
und »bearbeiten« lieBe. Die Realitit liefert uns jedoch ein vollig kontri-
res Bild. Hier zeigt sich der Kunde immer mehr als »unmanageable
consumer« (GABRIEL u. LANG 1995), als »Fisch, der dem Marketingstrategen
immer wieder aus den Hénden glitscht« (Horx 1995) und als »schizo-
phrenes« Wesen (Suax 1997). Entsprechend fragwiirdig ist die Vorstel-
lung, der Kunde wisse immer genau, was er wolle, und eine sinnvolle
Innovationspolitik sei die, welche sich - wie etwa im virtuellen Unter-
nehmensmodell von Davipow u. MALONE - primér an den Kundenbediirf-
nissen orientiere (vgl. Buck 1997). In solchen Primissen offenbart sich
nicht nur ein beschranktes Kunden- und Innovationsverstiandnis, son-
dern auch ein sehr fragwiirdiges Bild der unternehmerischen Rolle
schlechthin. Unternehmen tun weit mehr, als nur vorgegebene Kunden-
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« Produktdominanz
« flexible Anpassung von

Angebot und Nachfrage (JIT, ECR etc.)
+ Erfolgsfaktor Innovation

Kundendominanz
Uberangebot
Erfolgsfaktor Marketing

Dynamik

« Herstellerdominanz
+ Nachfrageiiberhang
+ Erfolgsfaktor Produktion

Grafik 1: Kernorientierungen am Markt

wiinsche umzusetzen. Sie schaffen aus sich selbst heraus stindig neue
Produktlosungen und stellen somit eine wichtige Grundbedingung fiir
das Fortbestehen wirtschaftlicher Dynamik {vgl. ScHumpETER 1987) dar.
Will man die Kraft eines derart kreativen Unternehmertums neu ent-
decken, dann muB man auch das Produkt wieder stérker in das Zentrum
der eigenen Uberlegungen riicken. Dieses bildet nicht nur gemeinsam
mit der Marke den eigentlichen »value driver: eines Unternehmens. Es
ist - im Gegensatz zum Kunden ~ als einzige Gréfe auch wirklich »ge-
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staltbar«. Man darf also, um ein altes Marketing-Paradigma aufzugrei-
fen, heute weder von reinen »Verkdufermarkten« noch von reinen »Kaufer-
mirkten« ausgehen, sondern muB statt dessen sProduktmirktec zum ei-
gentlichen Ausgangspunkt seiner Uberlegungen machen.

Allerdings sollte man dabei nicht den Fehler begehen, Produkte nur
einseitig mit ihren objektiven Eigenschaften oder gar dem instrumen-
tellen Nutzen gleichzusetzen, wie dies haufig getan wird. Worum es
vielmehr geht, ist die Entdeckung der umfassenden Wirkungsweisen ei-
nes Produktes, die auf objektiven wie subjektiven, funktionalen wie sym-
bolisch-kommunikativen Wirkmechanismen beruhen.

Mit derart komplexen Wirkformen hat sich vor allem die aus der
Designtheorie hervorgegangene Theorie der Produktsprache auseinan-
dergesetzt (vgl. BURDEK 1997 u. 1994, Gros 1987 u. 1983, KRIPPENDOREF U.
Butter 1984). Diese wurde bisher von der klassischen Betriebswirtschafts-
lehre wie auch von den Marketingstrategen in der unternehmerischen
Praxis weitgehend ignoriert. Wie spéter noch gezeigt wird, lassen sich
auf ihrer Grundlage jedoch in hervorragender Weise Instrumente fiir die
Analyse von Produkten und Trends entwickeln.

Grundlagen eines effizienten Produktmanagements

Die im vorangegangenen Abschnitt aufgestellte Forderung nach einer
stdrkeren Berticksichtigung produktspezifischer Fragestellungen im Un-
ternehmen mag auf den ersten Blick banal erscheinen. Was bitte ma-
chen Unternehmen denn sonst, als ihre Produkte zu vermarkten? Daran
besteht kaum ein Zweifel! Die Frage dabei ist nur, aus welcher Perspek-
tive sie dies jeweils tun. Und hier dominiert nach wie vor der Kunde! So
wurden in den letzten Jahren immer neue und effizientere Instrumente
des Kundenmanagements entwickelt. Im Bereich des angewandten Pro-
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duktmanagements lassen sich dagegen kaum neue Konzepte erkennen.
Auch organisatorische Regelungen im Unternehmen orientieren sich
immer stdrker am Markt bzw. Kunden, weniger am Produkt. Selbst die
Unternehmen, die zur Betreuung ihrer Kernprodukte Product- bzw. Brand-
Manager eingesetzt haben, werden bei niherem Hinschauen zugeben
miissen, daf} sich diese hiufig mehr mit dem Konsumenten als mit ih-
rem Produkt beschiftigen. Meistens sind diese dabei im Marketing an-
gesiedelt, und eine Kooperation mit anderen produktnahen Bereichen
wie Forschung & Entwicklung, Technik, Design, Qualitétssicherung, Dis-
tribution, Strategisches Management etc. findet nur selten statt. Dabei
geht es im Kampf um Marktanteile ja keineswegs um ein »Entweder-
Oder«. Wer neue Kunden gewinnen oder alte auch in Zukunft an sich
binden will, hat keine andere Wahl, als eben heute schon Produkte zu
entwickeln, die fiir Kunden morgen eine hohe Attraktivitit besitzen (siehe
hierzu ausfiihrlicher Buck u. Voat 1996).

Eine derart einseitige Fokussierung auf den Kunden ist nicht zuletzt
einer der Griinde fiir das Vorherrschen eines auBenorientierten Trend-
verstindnisses in der deutschen Wirtschaft. Trends werden danach im-
mer noch als Phdnomene begriffen, die am Markt bzw. in den Lebens-
welten der Konsumenten angesiedelt sind und nur von einzelnen Unter-
nehmensbereichen wie etwa dem Marketing bzw. dem Produktdesign
aufgegriffen und in erfolgreiche Angebote umgesetzt werden miissen.
Wie weiter unten noch gezeigt wird, kénnen und missen Trends jedoch
immer auch ein Stiick vom Unternehmen mitgestaltet werden. Ausgangs-
punkt dabei ist nicht der Kunde, sondern das Produkt und seine Wir-
kungsweisen. Um diese ganzlich erfassen zu kénnen, bedarf es eines
revolvierenden Prozesses, in dem Produktwirkungen und Produkt-
gestaltung stdndig analysiert und aufeinander abgestimmt werden.

Trends miissen in alle Stufen dieses Prozesses einbezogen werden.
Denn genau hierin besteht die eigentliche Funktion von Trends fiir das
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Grafik 2: Der ProduktmanagementprozeB

Unternehmen. Bezieht man sie direkt in die Produktarbeit im Unterneh-
men ein, dann ermoglichen sie die Generierung neuer bzw. die erfolg-
versprechende Reaktivierung alter Produkte und ihre Aufladung mit
aktuellen Bedeutungsmustern. Genau dieser Aspekt ist von der Trend-
forschungsbranche bisher so gut wie gar nicht thematisiert worden. Dies
ist um so schlimmer, da umgekehrt auch etablierte Wissenschaftsbereiche

Das Produkt als Grundlage unternehmerischer Erfolge 21



wie etwa die Design-, Marketing- und Innovationsforschung Trendaspekte
bisher nahezu ausgeklammert haben.

Zur Rolle von Innovation und Asthetik

Trends kénnen ein wichtiger Motor fiir die Entwicklungsfihigkeit (In-
novationq wie auch fiir die sinnliche Attraktivitiat (Asthetiks) von Pro-
dukten bzw. Marken sein. Beides sind Aspekte, die in immer stirkerem
MaBe von Kunden aller Produktgattungen nachgefragt werden. Waren
es friher primér GréBen wie Autoritit, Sicherheit und Konformitit, die
der Verbraucher von einem Markenartikel erwartete, so sind es heute
eher Kriterien wie Attraktivitdt, Zuwendung und Aktualitit (vgl. Lakaschus
1994). Die Schlagkraft eines Unternehmens im Wettbewerb (Competitive
Strengthqd wie auch die zukiinftige Ertragskraft (Future Value( hingen
demnach zu einem bedeutenden Teil von der Innovationsfihigkeit, der
kulturellen Akzeptanz und der dsthetischen Wirkung seiner Produkte
ab. Alle drei GroBen wiederum kénnen durch Trends einen entscheidenden
Hebel erfahren.

Ein solcher »Trendleverage« funktioniert allerdings nur dann, wenn
man versteht, was sich hinter den Begriffen Innovation und Asthetik
jeweils verbirgt. So darf man unter Innovationen keineswegs nur tech-
nologische Neuerungen subsumieren. Zwar stellt die Technologie nach
wie vor eine zentrale Innovationsgrundlage dar, mehr und mehr wichst
jedoch die Bedeutung sozialer und édsthetischer Innovationen.

So kommen etwa Cova u. SVANFELDT in einer umfangreichen Studie zu
dem SchluB}: »Technological innovation, the hallmark of modernism, is
gradually substituted by societal innovation.« (Cova u. SVANFELDT 1993,
S. 297). Ahnlich stellt Frederic Jameson fest: »Asthetische Produktion ist
integraler Bestandteil der allgemeinen Warenproduktion geworden. Der
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ungeheure 6konomische Druck, immer neue Schiibe immer neuer Waren
(von der Kleidung bis zum Flugzeug) mit steigenden Absatzraten zu pro-
duzieren, weist den dsthetischen Innovationen und Experimenten eine
immer wichtiger werdende strukturelle Aufgabe und Funktion zu.« (JAMESON
1986, S. 48f.).

Innovationen riicken damit immer stirker in die Ndhe von Moden,
was von manchen Autoren kritisch bedugt wird, letztendlich jedoch als

Competitive
Strength

~~____ Future Value

e

o

S
Produktwirkung
stilistisch
ureile = gesell-
- Akzeptanz - schaftlich
techno-
logisch

Grafik 3: Trendleverage
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Ausdruck individueller und geselischaftlicher Dynamik zu verstehen ist
(vgl. hierzu ausfithrlicher Scunierer 1995). Asthetische Innovationen soll-
ten dabei jedoch weniger als Gegenpol denn immer auch als notwendi-
ge Begleiterscheinung technologischer Innovationen begriffen werden.
So braucht auch die kreativste technische Neuerung immer auch ein
attraktives, uniques Gesicht, um vom Konsument als stimmiges stilisti-
sches Marktangebot wahrgenommen werden zu kénnen. Asthetik darf
hier also nicht mit einer Asthetik des Schonen bzw. Erhabenen gleich-
gesetzt werden, wie sie vor allem in der Kunst vorherrscht. Asthetik
(griech., aisthesis = Wahrnehmung) ist hier eher in ihrer ganz urspriing-
lichen Bedeutung, ndmlich als »sinnliche Erscheinungsweise« eines Ge-
genstandes (KurscHera 1988) und als »inneres Erlebnis« desselben (SchuLze
1995) zu verstehen. Worum es bei der Produktisthetik also letztendlich
geht, ist im Prinzip nichts anderes als eine umfangreiche Auseinander-
setzung mit den Wirkungsweisen eines Produktes. Oder anders ausge-
driickt: Produktasthetik bedeutet Wahrnehmungssteuerung und -ordnung
beim Hersteller wie beim Konsumenten.

Warum spricht uns eine neue Joghurtverpackung an? Wieso suggerie-
ren uns bestimmte Kaffeemarken Eigenschaftsmerkmale wie »Tradition¢
und wolles Aromar, andere dagegen jLeichtigkeitc und Modernitite?
Warum waren bisher die Mehrzahl aller Passat-Kdufer Variant-Fahrer,
und warum wird sich dieses Verhdltnis beim 1997 auf den Markt ge-
kommenen »neuen« Passat vermutlich dndern? Warum sehen wir hiufig
dhnliche Motive in der Produktkommunikation und warum gelingt es
uns doch, einen Unterschied zwischen verschiedenen Marken zu ma-
chen? Warum gewinnen Aspekte wie die der Produktmarkierung und
des Produktdesigns auch im Investitionsgiiterbereich immer mehr an
Bedeutung?

Auf jede dieser Fragen 148t sich eine Vielzahl potentieller Antworten
finden: Bei der neuen Joghurtverpackung reizt uns vielleicht einfach
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Produkidsihetik als Grundlage
des Markterfolges

Abbildung 1: Produktdsthetik als Grundlage des Markferfolges

Das Produkt als Grundlage unternehmerischer Erfolge

25



die ungewohnliche Form. Der Passat ist in der neuen Stufenheckversion
so schick wie ein 5er-BMW oder ein A6. Bei der Marke kennen wir die
Markenwelt und ihre stereotypen Bilder und interpretieren neue kom-
munikative Botschaften jeweils vor dem Hintergrund gelernter Muster
etc.

Das Verbindende zwischen all diesen Antworten ist jedoch, daB sie
sich letztendlich alle auf der Basis eines gemeinsamen Arguments er-
kléren lassen, ndmlich dem des Stils. Produkte machen - abhingig da-
von, wie sie jeweils konkret aussehen, welchen Preis sie besitzen, auf
welchen Technologien sie aufbauen, welche Bediirfnisse sie ansprechen
~ dem potentiellen Konsumenten immer ein stilistisches Angebot. Die-
ses Stilangebot hat nicht zwangsldufig etwas mit einem festen Lebens-
stil zu tun, sondern manifestiert sich vor allem im Produkt selbst. Wie
sonst lieBe sich erkldren, daB ein Auto wie der Mercedes SLK von der
Managergattin aus den Hamburger Elbvororten genauso goutiert wird
wie vom Handwerksmeister aus Wanne-Eickel oder dem jugendlichen
Borsen-Yuppie aus Frankfurt am Main? Das Verbindende ist hier kei-
neswegs ein gemeinsamer Lebensstil, sondern eben das besondere »Stil-
angebot« des SLK, welches jeden einzelnen der Kdufer auf ganz unter-
schiedliche Weise anspricht und doch allen Kundengruppen gleicher-
mafen stimmig erscheint. Die meisten Stilangebote sind dabei keineswegs
neu, sondern spielen mit Stilmustern, die der Konsument schon kennt.
Es reicht also nicht aus, wenn man sich bei der Analyse der Produkt-
wirkungen auf eine Untersuchung méglicher und existierender Zugangs-
motivationen beschrankt. Von zentraler Bedeutung fiir eine umfassende
Analyse der Produktwirkungen ist vor allem eine Betrachtung entspre-
chender »Stilkontexte« (vgl. Abbildung 2). Hier lassen sich hdufig schon
recht frith die Stilprinzipien erkennen, die in Zukunft auch fiir den ei-
genen Markt/das eigene Produkt einen »Trendcharakter« besitzen wer-
den.
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Stilkontext: swinging flutness

s
i

Abbildung 2: Stilkontext: swinging flatness
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Produkte, Produktentwicklung, Produktisthetik und Produkttrends sind
demnach Phénomene, die unmittelbar miteinander verkniipft sind. Dies
ist jedoch - wie die folgenden Kapitel zeigen ~ nur einer der Griinde
dafiir, warum es fiir Unternehmen immer wichtiger wird, sich mit Trends
auseinanderzusetzen.

Gesellschaft, Materialitit und Wandel

Zwischen der Welt der Dinge und der Entwicklung einer Gesellschaft
besteht ein enger Zusammenhang. Dies 146t sich beispielhaft erkennen,
wenn man die einzelnen Stufen betrachtet, welche die Markt-
gesellschaften westlicher Pragung in ihrer industriellen Entwicklung
durchlaufen haben. Hier lassen sich drei Kernperioden ausmachen: Die
frithindustrielle, die hochindustrielle und die spit- bzw. postindustrielle
Phase (vgl. Heuser 1996a, HARVEY 1990, JAMESON 1986, BELL 1978, MANDEL
1975, TorrLER 1970). Jede dieser Perioden 148t sich durch ein bestimmtes
Zeitgefiihl, bestimmte Leitthemen, Empfindungen, aber auch materielle
Schliisselprodukte charakterisieren. So ist etwa die Dampfmaschine kenn-
zeichnend fiir die ersten zarten Versuche einer Technisierung von Pro-
duktion und Verkehrswesen. Das FlieBband dagegen ist Symbol fiir die
Hochphase der Industriegesellschaft, in der Massenproduktion, starke
Arbeitsteilung (Taylorismus), aber auch soziales unternehmerisches En-
gagement (Fordismus) das Wirtschaftsleben prigten. Mit der Erfindung
des Computers schlieBlich wurde die postindustrielle Phase eingelautet.
Dieser hat unsere Arbeits-, Kommunikations-, ja selbst Lebensweisen
deutlich verdndert. Von der Steuerung einer CNC-Maschine {iber das
automatische Ablesen der Strichcodes an der Supermarktkasse bis hin
zur Kontaktsuche via Internet: In fast alle gesellschaftlichen Bereiche ist
der Computer bereits vorgedrungen.
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Grafik 4: Etappen industrieller Entwicklung

Das Spannende an dieser Entwicklung aus 6konomischer Perspektive
ist, daB sich mit der zunehmenden Informatisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft auch einige fundamentale Marktgesetze verschoben haben.
So hat etwa die Einfithrung computergestiitzter Produktions-, Kommu-
nikations- und Distributionssysteme die allerorten feststellbaren Flexi-
bilisierungs-, Deregulierungs- und Dezentralisierungsprozesse deutlich
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gefordert (vgl. PaLass et al. 1997). Viele groBe Unternehmen, vor allem
aber auch kleine »Hot shops« verfiigen heute {iber ein weltumspannen-
des Netz an Kooperationen, strategischen Allianzen, Know-how-Part-
nerschaften etc. Sie entwickeln dabei zum Beispiel ihre Produkte in
Deutschland und den USA, produzieren sie in Taiwan oder Polen und
exportieren sie nach China und RuBland. In derart vernetzt arbeitenden
Okonomien beruht der Wert eines Gutes nicht mehr unbedingt auf Fak-
toren wie Knappheit oder Einmaligkeit, sondern eher auf seiner Verbrei-
tung und der Kompatibilitdt mit anderen Produkten bzw. Technologien.
Dies haben nicht zuletzt so erfolgreiche Start-up-Companies wie Netscape
oder Intershop bewiesen, die weniger Megainnovationen geschaffen als
vielmehr bereits vorhandene Technologien miteinander verbunden und
durch eine geschickte Distributionspolitik zum industriellen Standard
gemacht haben (vgl. KeLLy 1997).

Folgt man diesem Gedankengang, so diirfte deutlich werden, wie eng
die gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung miteinander ver-
kntipft sind. Dies gilt auch fiir stilistische Entwicklungen. Vergleicht
man etwa die Asthetik architektonischer Entwiirfe einer bestimmten
Epoche mit der Asthetik eines an sich zeitlosen Produktes wie etwa des
Stuhls, so wird man dort unweigerlich Parallelen erkennen kénnen.

Derartige Betrachtungen zeigen eines deutlich: Der Wandel vollzieht
sich auf mehr als nur einer Ebene. Er hat vielmehr mehrere Wirk-
dimensionen, ndmlich eine technologische, eine kulturelle und eine ds-
thetische (siehe Grafik 5, S. 33). Wie weiter unten noch gezeigt wird,
besteht ein enger Zusammenhang zwischen diesen drei Ebenen und den
drei zentralen Wirkungsdimensionen eines Produktes.

Derart plurale Betrachtungsweisen des Wandels wurden von den Wis-
senschaften lange Zeit negiert. So waren etwa die Gesellschaftswissen-
schaften lange von dem Versuch gekennzeichnet, monokausale Erkla-
rungen fiir den Wandel zu liefern: Von Klassikern wie Georg Wilhelm
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Abbildung 3: Analogie Architektur und Stiihle
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Friedrich Hegel (Freiheit als Ziel der Weltgeschichte), Vilfredo Pareto
(Elitenkreislauf), Emile Durkheim (Solidarititsdefizite als Motor des
Wandels), Karl Marx (Produktionsverhiltnisse), Max Weber (Herrschaft
und Rationalisierung) bis hin zu den Vertretern modernerer Ansétze wie
etwa Talcott Parson (Strukturfunktionalismus) oder Ralf Dahrendorf
(Konflikttheorie) finden sich Bemithungen, den Wandel mit Hilfe einfa-
cher Modelle erkidrbar zu machen. Betrachtungen dieses Typs sind
inzwischen weitgehend von pluralen Ansétzen verdringt worden, die
eher die Vielzahl wandlungsbestimmender Faktoren (Akkumulation,
Innovation, Imitation, Diffusion, Kommunikation, Depriviation, Diffe-
renzierung etc.) betonen und deren Interaktion zu analysieren versu-
chen (vgl. hierzu ausfiihrlicher MULLER u. ScamiD 1995, ZaPF 1995, ENDRUWEIT
1989). Dabei hat sich auch der Blickwinkel der Betrachtungen insge-
samt verschoben. Standen frither eher gesellschaftliche und kulturelle
Einfliisse im Mittelpunkt der Uberlegungen (Wertewandel etc.), so treten
in jlingster Zeit verstarkt wirtschaftliche EinfluBgréfien in den Vorder-
grund. Beispielhaft sei hier auf David Harvey verwiesen, der in seinem
Buch »The Conditions of Postmodernity« die engen Verkniipfungen auf-
zeigt, die zwischen Verdnderungen im Wirtschaftssystem (Arbeitszeit-
flexibilisierung, Rationalisierung, Globalisierung, erhéhter Kapitalum-
schlag etc.) und den haufig als postmodern« bezeichneten Verdnderun-
gen im gesellschaftlichen Umfeld (Auflosung fester sozialer Strukturen,
Wertepluralisierung, Sprunghaftigkeit im Verhalten, kultureller Prag-
matismus etc.) bestehen (vgl. hierzu auch Bauman 1995, Crook et al.
1992, Kemper 1988, und HuysseN u. ScHERPE 1986).

Unternehmen sind keineswegs nur Objekt oder gar Opfer dieser Ver-
dnderungen, sondern vielmehr zentrale Promotoren dieser Prozesse.
Darauf hat bereits Anfang des Jahrhunderts der brillante &sterreichische
Okonom Joseph A. Scuumpeter hingewiesen. In seinem Modell langer
Wellen zeigt er, daB fast alle Entwicklungsschiibe in der Wirtschaftsent-
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Grafik 5: Ebenen des Wandels und der Produktwirkung

wicklung der vergangenen Jahrhunderte von »Krisen« hervorgerufen
wurden, die wiederum durch den Zusammenbruch ehemaliger Leit-
industrien und Leitinstitutionen hervorgerufen wurden. Diese Krisen
konnten jeweils gemeistert werden, indem sie durch eine neue Welle
von Innovationen (neue Kombinationen von Ressourcen, neue Pro-
duktionsfunktionen, neue Produkte) kompensiert wurden. Einzelne Un-
ternehmen und deren Initiativen »kreativer Zerstorung« bildeten dabei
das Fundament fiir die Genese langfristiger Wellenbewegungen am Markt
(vgl. ScHUMPETER 1987).
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Grafik 6: Analogien zwischen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Entwicklungen in der Postmoderne

Nicht jedoch nur der Unternehmer, auch der einzelne Konsument be-
einfluBt den Wandel. Dies betrifft allerdings eher den Innovations-
tatbestand selbst, weniger die konkrete Ausformung von Innovationen
(vgl. GaBrieL u. Lang 1995). So ist die Vorstellung, der Konsument wiifite
immer, was er wolle, genauso fragwiirdig wie die, er verfiige iiber ein
fest zementieres Wertgeriist oder klare Einstellungen. Dies gilt insbe-
sondere fiir die Arbeit mit zukiinftigen Produkten. Hier die Bediirfnisse
und Stilpriferenzen zu ermitteln, die in Zukunft relevant sein werden,
stellt eine duBerst schwierige Aufgabe dar, die ohne kreative Tatigkeit
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der Unternehmen selbst kaum zu leisten ist. Befragt man etwa Konsu-
menten zu einem neuen Produktdesign, so fallen die Antworten darauf
am Anfang eher gemischt aus. Ein halbes Jahr nach der Markteinfithrung
hat sich die Beurteilung jedoch meist zum Positiven gewendet. Die
Automobildesigner sprechen in diesem Zusammenhang auch von der
sogenannten Designreservet. Die Vorstellung, der Konsument sei in der
Lage, sich per Mausklick sein fiir die Zukunft gewiinschtes Produkt zu-
sammenzustellen, wie dies etwa Davipow u. MALONE in ithrem Bestseller
»Das virtuelle Unternehmen« vorschwebt, ist daher kaum mehr als eine
Utopie (vgl. Buck 1997).

Was der Konsument auf den sich stindig wandelnden Mirkten sucht,
ist vielmehr Orientierung, und genau die miissen Unternehmen bieten.
Wie sie das durch die Schaffung stimmiger Produkt-Trendlésungen tun
konnen, wird in diesem Buch erklédrt. Voraussetzung fiir die Umsetzung
eines solchen Denkens ist jedoch zunichst, daB sich die Unternehmen
dem Wandel grundsétzlich stellen (vgl. TusimaN u. O’ReLy 1998). Fir-
men, die sich nicht stdndig aufs Neue wandlungs- und lernfahig zeigen,
haben es immer schwerer, sich am Markt durchzusetzen. Das bedeutet
keineswegs, daB sie nicht mehr auf Altbewihrtem aufbauen kénnten
und sténdig neue Produkte auf den Markt bringen miiBten. Wie etwa
die vorsichtige Fortentwicklung des Golf III zum Golf IV gezeigt hat,
reichen hdufig kleine Verdnderungen aus, um einem Produkt ein neues
Gesicht zu verleihen, ohne es deshalb gleich seiner alten Stirken berau-
ben zu miissen.

Es gilt also nicht zwangsldufig, daB alles, was friiher einmal fest war,
sich heute unweigerlich in Luft auflést, wohl aber, daB das Gliick, sich
auf alten Lorbeeren dauerhaft ausruhen zu kénnen, immer seltener wird.
Mit ein Grund dafiir sind nicht zuletzt die verdnderten Leitbilder der
Wirtschaft selbst (vgl. Grafik 6). Grofen wie Schnelligkeit, Flexibilitit,
Globalisierung etc. bestimmen heute nicht mehr nur den gesellschaft-
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lichen Wandel, sondern auch das Denken vieler Manager und damit
auch den Wettbewerb (vgl. Pierer u. OeTTINGER 1997). Wer sich in solchen
Umfeldern bewegt, wird unschwer erkennen konnen, daB der Wandel
kaum mehr eindeutig prognostizierbar ist. Zu unsicher sind die Verédn-
derungen im Umfeld geworden, zu zahlreich die EinfluBfaktoren. Das
mag manchen enttduschen, vor allem dann, wenn er glaubt, der Zu-
kunft mit einfachen Szenariomodellen nahekommen zu kénnen. Derje-
nige Unternehmer jedoch, der begreift, da der Wandel zwar nicht pro-
gnostizierbar, aber doch gestaltbar ist, wird diese Tatsache weniger als
Problem denn als Chance begreifen. Unternehmen kénnen mit den tech-
nischen und &sthetischen Innovationen, die sie schaffen, zukiinftige
Wandlungsprozesse aktiv beeinflussen. Voraussetzung dafiir ist aller-
dings, daB sie tiber ein umfassendes Verstandnis der Moglichkeitsrdume
verfiigen, in denen sie sich heute schon bewegen. So lassen sich zwar
zukiinftige Entwicklungen nicht eindeutig vorhersagen, wohl aber ele-
mentare Verinderungen im objektiven, subjektiven und &sthetischen
Bereich ausmachen, durch deren kreative Verkniipfung stimmige Produkt-
trends geschaffen werden konnen. Dazu ist mehr im 4. Kapitel dieses
Buches zu lesen. Vorab gilt es jedoch zunéchst die Frage zu klédren, was
sich hinter dem Trendphinomen konkret verbirgt und warum Trends
{iberhaupt fiir Unternehmen von Bedeutung sind.
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Jenseits des Hypes:
Trends und ihre Bedeutung fiir das Management

Warum Trends flir Unternehmen wichtig sind

Fiir viele Unternehmen ist die Auseinandersetzung mit Trends inzwi-
schen zu einem festen Bestandteil ihrer Alltagsarbeit geworden. Andere
wiederum scheinen sich gegen den »Trend-Trend« (DetJe 1993) nach wie
vor sperren zu wollen. Beide Vorgehensweisen haben etwas fiir sich. So
ist jedenfalls die Tatsache, daB derzeit Trends in aller Munde sind, kei-
neswegs allein Grund genug, sich als Unternehmen damit auseinander-
setzen zu miissen. Ebenso denkbar ist die genau entgegengesetzte Stra-
tegie: In Zeiten hoher Marktturbulenzen iiberlebt auch und gerade das
Unternehmen, welches einen langen Atem beweist und nicht véllig un-
reflektiert jeder Mode, jedem beliebigen »Hype« hinterherlduft. Die Ant-
wort darauf, welche von beiden die richtige Strategie ist, hdngt nicht
zuletzt vom zugrundeliegenden Trendverstindnis ab (vgl. hierzu aus-
fiihrlicher das 3. Kapitel). Versteht man unter Trends nur kurzfristige
Erscheinungen modischer Natur - ein Trendverstdndnis, wie es etwa
von den Medien propagiert wird —, dann mag es richtig sein, als Herstel-
ler von Kiihlaggregaten, Sicherungssystemen oder Automobilkom-
ponenten dariiber nur den Kopf schiitteln zu wollen. Wenn man darun-
ter jedoch mehr versteht, etwa sédmtliche marktlichen Verdnderungen
hinreichender Wirkungsbreite und unternehmerischer Relevanz, dann
ergibt sich daraus ein Wirkungsfeld, welches alle am Wirtschaftsproze
Beteiligten - seien sie nun Unternehmer, Produktdesigner, Marketing-
fachleute, Berater, Finanzanalysten, Fachjournalisten oder Arbeitneh-
mervertreter — elementar betrifft.
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Die Relevanz einer aktiven Auseinandersetzung mit Fragen des Trend-
managements besitzt neben einer inhaltlichen auch eine wichtige zeitli-
che Dimension: Das vielzitierte Leben in den Marktgesellschaften der
fortgeschrittenen Moderne fordert ihr Tribut: Die Mirkte sind globaler
und schneller geworden und die Lebenswelten der Menschen damit dy-
namischer und bunter. Das bedeutet keineswegs, dafl sich damit nur
noch alles im FluB oder im »Spiel« befindet, wie dies etwa von den Ver-
tretern postmodernen Gedankenguts so gerne behauptet wird, wohl aber,
daB wir uns Verdnderungen im marktlichen und gesellschaftlichen Um-
feld gegeniibersehen, welche die Ausgestaltung unternehmerischer Ent-
scheidungen wesentlich beeinflussen und beeinflussen miissen. Hierzu
zdhlen vor allem GréBen wie der Wettbewerb, die zunehmende Konzen-
tration und der hohe Kostendruck, aber auch Aspekte wie etwa die Stand-
ortfrage, die Differenzierungspolitik der Unternehmen und Defizite bei
Forschung und Entwicklung.

1. Wettbewerb

»5.000 Marken mochten in Deutschland in die Pole-Position« (PALIKE
1997). Tausende davon besitzen alleine ein Werbebudget in Millionen-
hoéhe. Und: Eine nicht mehr iiberschaubare Zahl von Marken kommt
stindig aus dem Ausland hinzu. Es muB} also nicht verwundern, daf
derzeit der Verdrangungswettbewerb um die Gunst des Verbrauchers in
vollem Gange ist! Trends bieten hier wichtige Differenzierungspotentiale,
vor allem dann, wenn sie vom Unternehmen selbst gesetzt und auf wirk-
same Art und Weise okkupiert werden. Beispielhaft sei hier auf die Mar-
ke HAILO verwiesen. Der mittelstindische Leiter- und Biligeltischher-
steller aus Haiger (350 Beschiftigte) hat neben einer Erfinderb6rse und
sogenannten Ibis-Teams (Ibis = »Ich bin innovativ, stindigl« eigene
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Stellen fiir Innovationsmanager und sogenannte Innovation-Scouts ge-
schaffen. Deren Aufgabe ist es, den marktlichen und gesellschaftlichen
Wandel stindig zu beobachten und nach neuen Produkt-Trendldsungen
zu suchen (vgl. Hirn 1997).

2. Konzentration

Die Konzentrations- und Take-Over-Welle in Industrie und Handel scheint
ungebrochen. Dies ist besonders fiir den Mittelstand problematisch, da
dieser bei GroBenvorteilen nicht mithalten kann. Ein moglicher Ausweg
besteht dabei in einem verstirkten Leistungs- und Innovationsdenken.
Hier bietet die Arbeit mit Trends einen wichtigen Ausgangspunkt fir
marktliche Erfolge. Ein erfolgreiches Beispiel hierfiir liefert seit Jahren
der dianische Hersteller Bang & Olufsen. Das 1925 gegriindete Unter-
nehmen hat sich seit den sechziger Jahren konsequent einer »High-End-
Qualitdts- und Design-Strategie« verschrieben. Dadurch hat es seine
Unabhingigkeit — sieht man einmal von einer zeitweisen Minderheits-
beteiligung von Philips ab - bis heute erhalten kénnen.

3. Kostendruck

Die Lean-Management-Welle der achtziger Jahre ist vorbei; nicht im
Sinne einer Negierung des Kostendrucks oder der daraus folgenden Suche
nach permanenten Verbesserungen (Kaizen), wohl aber, was ein falsch
verstandenes Reduktionsdenken anbetrifft. Nicht billige Produkte sind
gefragt, sondern schone, zeitgeméfBe Produkte zu einem angemessenen
Preis. Es geht entsprechend nicht mehr primér darum, sschlank« zu sein,
sondern flexibel, innovativ und zukunftsfahig. »Downsizing can be like
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corporate anorexia; it can make you leaner and thinner, but it won't
necessarily make you healthier. Ultimately, you need to grow and you
need to change. There is a need to build future muscle, not simply to cut
the corporate idea.« (PraHALAD 1997, S. 65) Ahnlich stellt Michael Porter
von der Harvard Business School fest: »Most companies have spent the
last decade or so doing the reengineering thing, doing the downsizing
thing, doing the overhead thing; and now the question is, what to do
next? Companies have to find ways of growing and building advantages
rather than just eliminating disadvantages.« (PorTer 1997, S. 49)

4. Standortfrage

Ein solches geldutertes Lean-Management-Verstindnis wirft auch ein
neues Licht auf die Standortdiskussion. Nicht nur Kostenvorteile gilt es
regional zu nutzen, sondern vor allem auch Wissens- und Innovations-
vorteile. Hier sind européische Unternehmen in vielen Branchen nach
wie vor fithrend. In Deutschland zdhlen hierzu neben der Automobil-
industrie beispielsweise die Druckmaschinenindustrie wie auch die
Fluidtechnik (hydraulische und pneumatische Antriebstechnik). Die zu-
letzt genannte, noch recht junge Industriesparte, die allein in Deutsch-
land Erlose von 6,6 Milliarden DM erzielt, ist mit einem Welthandelsan-
teil von 35 Prozent und einer Innovationsquote (Zahl der Patente/Um-
satz), die etwa viermal so hoch ist wie die der Hauptwettbewerber in den
Vereinigten Staaten und Japan, eindeutiger Marktfiithrer (Quelle: Vbma
1997).
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5. Differenzierung

In den letzten Jahren hat das AusmaB an Produkt- und Marken-
differenzierungen ein kaum mehr tiberschaubares Maf} erreicht (Stich-
worte: LosgroBe 1, Segment-of-One-Management). Eine solche Entwick-
lung hat positive wie negative Seiten. Zunéchst einmal ist die
Differenzierungspolitik vieler Unternehmen eine notwendige Reaktion
auf die immer individueller werdenden Kundenwiinsche. Dariiber hin-
aus ermoglicht sie eine differenzierte Marktbearbeitung. Andererseits
birgt sie die Gefahr einer Markenerosion und damit einer Entdiffe-
renzierung in sich: Je breiter man sein Produktportfolio anlegt, um so
undurchschaubarer wird dieses fiir den Kunden und um so schwieriger
wird damit eine Abgrenzung vom Wettbewerb. Dieses zweischneidige
Schwert findet man auch beim Umgang mit Trends: Wer Trends nur
blind kopiert, sieht sich schnell mit zahlreichen »Me-too-Effekten« kon-
frontiert. Wer dagegen Trends bewuBt und vorsichtig einsetzt und di-
rekt an die eigene Produkt- und Unternehmensidentitdt koppelt, erhdlt
damit wichtige Differenzierungsinstrumente im immer hérter werden-
den Wettbewerb. Ein positives Beispiel hierfiir bietet etwa die Marken-
politik im Hause Boss. Durch die Aufspaltung der Einheitsmarke in drei
Submarken (Hugo, Boss, Baldessarini), war es der Marke méglich, ge-
zielt auch in héherpreisige (Baldessarini) und trendorientiertere Markt-
bereiche (Hugo) vorzustoBen, ohne dabei das tradierte Markenimage zu
zerstoren.

6. F&E-Defizite

Die F&E-Politik vieler Unternehmen weist elementare Schwachstellen
auf. Indiz dafiir ist nicht zuletzt die hohe Zahl der Neuproduktflops wie
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auch das Auseinanderfallen von Innovations-Spendings und realen
Innovationsfiihrerschaften (vgl. HAMEL u. PRAHALAD 1995). Ein Grund hier-
fiir ist vor allem die fehlende Vernetzung einzelner unternehmerischer
Innovationsbemiihungen in den Bereichen Technik, Produktentwicklung,
Produktion, Marketing und Design. Hier sind integrative Trendmanage-
mentsysteme gefragt, die es dem Unternehmen erméglichen, innovations-
orientierte Fragestellungen integrativ zu bewerten. Dies ist auch das
Ergebnis verschiedener Studien, die in jlingster Zeit {iber die neuen
yInnovationserfolge« westlicher Computer-, Automobil- und Flugzeug-
hersteller erstellt wurden (vgl. TusimMaN u. O’REiLy 1998, BOUTELLIER u.
GAssMANN 1997, 1ansimt u. WEsT 1997). Tenor dieser Untersuchungen ist,
daB es bei der Schaffung neuer Produktlésungen weniger um die tat-
séichliche Schaffung neuer Megainnovationen geht als vielmehr um die
sinnvolle Integration verschiedener Technologien und deren Einbettung
in das Umfeld langfristiger industrieller Trends. So kommen etwa IansiTi
u. West 1997 zu dem SchluB: »Im Vorteil sind heute oft Unternehmen,
die bei der Wahl der Technologien am geschicktesten vorgehen, nicht
aber jene, die die Technologien hervorbringen.« Voraussetzung hierfiir
sind entsprechend organisatorische Verdnderungen, wie sie etwa in der
Flugzeugindustrie stattgefunden haben (vgl. Grafik 7).

Die doppelte Gestalt des Trends

Die obige Argumentation hat gezeigt, warum der Umgang mit Trends
fiir Unternehmen heute von entscheidender Bedeutung ist. Viele Unter-
nehmen scheinen dies auch erkannt zu haben. Allerdings dominiert dabei
hdufig noch ein passives Verstdndnis. So glauben viele Manager, der
Trend sei so etwas wie ein Zug, der aus der Ferne immer niher kommt
und auf den man dann nur noch aufzuspringen habe, anderenfalls werde
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man von ihm tiberrollt. Diese Vorstellung, die an das hinduistische Mo-
tiv des Dschagannath-Wagens erinnert, der alles zermalmt, was sich
ihm in den Weg stellt, wird von vielen Trendforschern noch verstarkt.
So kommt etwa Faith Popcorn in ihrem Bestseller zu dem SchluB: »In
diesem Jahrzehnt wird sich ein totaler Wandel vollziehen... Alles wird
neu sein. Alles. Manche werden auf der Strecke bleiben, aber diejenigen,
die sich rechtzeitig auf den Umbruch einstellen, werden ihn iiberleben.«
(Popcorn 1992, siehe dhnlich auch Rentrop 1997)

Wesentlich fiir ein addquates Verstidndnis von Trends und damit auch
fiir ihre unternehmerische Bedeutung ist jedoch die Tatsache, da3 Trends
sowohl exogene wie auch endogene Faktoren darstellen konnen: Das
bedeutet nichts anderes, als dal zum einen »Trends« als signifikante ge-
sellschaftliche, marktliche und/oder technologische Neuerungen auftre-
ten konnen, die vom Unternehmen entdeckt und entsprechend nutzbar
gemacht werden. Beispiele hierfiir sind etwa das Entstehen neuer Werk-
stoffe oder das Vordringen umweltschutzspezifischer Aspekte in weite
Marktbereiche. Genauso gut kénnen Trends jedoch auch von Unterneh-
men selbst gesetzt und geschaffen werden, so daB es sich dann eher um
endogene Phéanomene handelt. Beispiele hierfiir sind etwa Inline-Skates,
der Carving-Ski oder das Alessi-Phédnomen. Meist sind die Grenzen
zwischen beiden Trendformen jedoch nur schwer zu ziehen. Sie {iber-
lappen sich gegenseitig und lassen somit gentigend Spielraum fiir eine
aktive Beeinflussung von Trends durch Unternehmen.

Kernaufgaben des Trendmanagements

Unternehmen sehen sich im Hinblick auf die Umsetzung eines addqua-
ten Trendmanagements vor allem zwei Herausforderungen gegeniiber:
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1. Operative Herausforderung

Hierunter fallen all die konkreten Unternehmensentscheidungen, fiir die
die Auseinandersetzung mit Trends heute eine unerldBliche Vorausset-
zung darstellt. Dies betrifft weite Bereiche des unternehmerischen Han-
delns wie etwa die Produktentwicklung, das Design, das Marketing, den
Vertrieb etc. Unternehmen bewegen sich hier in immer unsichereren
Feldern. Waren frither der Markt und das Kundenverhalten mehr oder
weniger fest einplanbare GroBen und bestand daher der Hauptfokus
unternehmerischen Handelns im wesentlichen darin, wie man sich diese
relativ festen GréBen fiir das eigene Wachstum zunutze machen konne,
so hat sich das Verhéltnis inzwischen umgekehrt. Der feste Ring, die
siiBe Marmelade stabiler Markt-/Kundenkonstellationen ist verschwun-
den. Dabei ist das unternehmerische Handeln selbst zur einzig festen,
sprich gestaltbaren Gréfe geworden. Charles Hanpy, ehemaliger Shell-

Frither Heute

Grafik 8: Das umgekehrte Doughnut-Prinzip
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Manager und einer der fithrenden Business-Philosophen Grofibritanni-
ens, spricht hier auch vom umgekehrten »Doughnut-Prinzip« (vgl. Hanpy
1997). Jeder, der sich mit Trends beschéftigt, wird ihm Recht geben: Die
Suche nach stimmigen Produkt-Trendlésungen erinnert immer auch ein
wenig an die Suche nach den kleinen Rosinenstiickchen im groBen Teig
des Moglichen.

2. Strategische Herausforderung

Neben der operativen Zielsetzung stellt das Trendmanagement jedoch
auch und vor allem eine zeitgemifBle Antwort auf eine zentrale unter-
nehmerische wie gesellschaftliche Herausforderung dar: die Schaffung
von Werten. Wertschaffung - aus kultureller wie aus finanzwirt-
schaftlicher Sicht - ist immer eine zukunftsorientierte Aufgabe. Strate-
gisches Management bedeutet daher immer auch die Umsetzung eines
konsequenten Future-Managements. Egal, ob man dabei eher von einer
Shareholder- oder einer Stakeholder-Perspektive ausgeht. Worum es letzt-
endlich geht, ist die Schaffung eines angemessenen Future Values. Fiir
Anleger wie fiir Mitarbeiter ist es vor allem dieser langfristige Wert,
weniger der vergangene oder aktuelle, der fiir sie von primédrem Interes-
se ist. Um diesen schaffen zu kénnen, bedarf es jedoch schon heute
klarer Weichenstellungen. Weniger im Sinne eindeutiger strategischer
Planungsentscheidungen, denn die sind immer weniger moglich: »Our
only certainty is that things will change. Back in the 1950s, who would
have anticipated TV and Internet home shopping? Home banking?
Thirtyday satisfaction guarantees on newly purchased automobiles?
Customized bicycles? Factory-outlet shopping malls? So we have to expect
the unexpected.« (KotLEr 1997, S. 197), wohl aber im Hinblick einer Schaf-
fung von Analyse- und Handlungsrastern, welche es ermoglichen, eben
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dieses »Unerwartete« besser zu erkennen und aktiv in seiner Entwicklung
zu beeinflussen.

Die Bedeutung von Trends fiir das Topmanagement

Trends sind komplexe Phdnomene, die sich in ihren Hintergriinden wie
Konsequenzen auf eine Vielzahl von Wirkebenen beziehen. Fiir Produkt-
entwickler gilt es, Form-, Stil- und Technologietrends frithzeitig zu er-
kennen und fiir das Unternehmen nutzbar zu machen. GleichermaBen
miissen sich Marketingspezialisten, Finanzexperten und Personalfachleute
stdndig mit neuen Entwicklungen in ihren Bereichen auseinandersetzen
und so versuchen, dem zunehmenden Wandel gerecht zu werden. Diese
Auffassung ist nicht neu und wird heute auch von den meisten Unter-
nehmen umgesetzt. Ein konsequentes Trendmanagement verlangt je-
doch mehr als nur die isolierte Auseinandersetzung mit Trends in ein-
zelnen Funktionsbereichen. Wichtig ist vielmehr ein adiquates Schnitt-
stellenmanagement, welches eine integrative Verkniipfung eben dieser
Bestrebungen ermdglicht. Ein erfolgreiches Trendmanagement braucht
demnach mehr als nur die bloBe Auseinandersetzung mit trend-
forscherischen Fragestellungen. Notwendig hierfiir sind vielmehr der
Aufbau einer proaktiven, visiondren Unternehmenskultur, die Schaf-
fung einer trenddurchlassigen Unternehmensarchitektur wie auch stin-
dige Trendimpulse, die von unten wie von oben gleichermaBen ausge-
hen miissen.

In der Praxis finden sich viele Beispiele fiir die Umsetzung dieser Prin-
zipien. So ist etwa die Vision innovativen Handelns und das deklarierte
Unternehmensziel, mindestens die Hélfte der jahrlichen Ertrige aus den
Produktinnovationen der letzten fiinf Jahre zu bestreiten, einer der Haupt-
griinde fiir den hohen Markterfolg von 3M (vgl. McKinsey & Co. 1993).
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(trenddurchldssige Unter-
nehmensarchitektur)

Grafik 9: Interne Trenderfolgsfaktoren

British Petroleum und das Unternehmen Goretex wiederum haben ihren
Firmen mit der Einfithrung von Gitter- bzw. Clusterorganisationen eine
deutliche Verkiirzung der Entwicklungs- und Markteinfiihrungszeiten
von Produkt-Trendlosungen erméglicht (vgl. Ryr 1993 und Gomez 1992).
Wie wichtig Trendimpulse von oben sind, hat nicht zuletzt die »Renais-
sance« bewiesen, welche eignergefiihrte Unternehmen in jlingster Zeit
erlebt haben. Unternehmer wie Bill Gates (Microsoft), Phil Knight (Nike)
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und Marc Andreessen (Netscape) haben ihren Firmen nicht zuletzt des-
halb zu Weltruhm verholfen, indem sie diese von Anfang an konse-
quent auf neue Trendfelder ausgerichtet haben. Daf} das selbst fiir ange-
stellte (bzw. am Unternehmenskapital beteiligte) Manager gilt und diese
durch eine radikale Trendorientierung selbst angeschlagenen Schlacht-
schiffen zu neuem Erfolg verheifen kénnen, beweist der Fall Robert
Louis Dreyfus (Manager des Jahres 1997). Mit viel Mut zum Risiko hat
dieser Adidas innerhalb weniger Jahre wieder zu einem hochprofitablen
Unternehmen und zu einer zukunftstriachtigen Weltmarke gemacht (vgl.
Borp u. Hirn 1997).

Dies alles zeigt, warum Trends immer auch eine Topmanagementauf-
gabe darstellen.: »It is only through leadership that you can truly develop
and nurture a culture that is adaptive to change.« (Kotter 1997) Besteht
eine solche Kultur, dann wird die Arbeit mit Trends zur Alltagsarbeit,
die unabhéngig von der Hierarchieebene von jedem Mitarbeiter gelei-
stet und erwartet wird. »Corporate Governances, wie MALK (1997) sie
versteht, wird somit zur Future Governance. Genau hierin besteht die
Grundlage des Erfolges von innovationsorientierten Firmen, die sich
zunehmend auch im Mittelstand finden (vgl. Hrn 1997).
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Hinter dem Trend:
Versuch einer kleinen Phidnomenologie

Trenddefinitionen

Trends werden - wenn iberhaupt - in der Literatur auf sehr unter-
schiedliche Art und Weise definiert. Grundsitzlich lassen sich dabei zwei
Richtungen voneinander unterscheiden:

(A) Das klassische Verstindnis

Dem klassischen Verstdndnis zufolge stellen Trends langfristige Ent-
wicklungen hoher Signifikanz dar. Dies entspricht den ethymologischen
Wurzeln des Begriffs (engl.: Entwicklung, Tendenz) wie auch der Ver-
wendung im Bereich der Statistik (vgl. Grafik 10). So stellt etwa Horst
W. Opascrowski vom BAT-Freizeitforschungsinstitut in Hamburg fest:
»Trends beschreiben individuelle und gesellschaftliche Entwicklungs-
tendenzen, von denen wir alle frither oder spiter direkt oder indirekt
betroffen sind ... Trends diirfen nicht mit Modewellen und Zeitgeist-
stromungen verwechselt werden. Trends sind nicht schnellebig, sondern
zihfliissig.« (OpascHowskl 1995) Ahnlich kommt John NaisgitT in seinem
Buch »Megatrends« zu dem SchluB: »Trends sind groBe, weltumspannen-
de sozio-6konomische oder strukturelle Prozesse, die wir als Individuen
weder beeinflussen noch dndern kénnen und mit denen wir uns in Zu-
kunft auseinandersetzen miissen.« (Naissrrt 1991)
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Region/Jahr 1990 1995 2000 2005

Afrika 633 728 832 945

No o o
Lateinamerika 440 482 525 564
(inkl. Karibi o

e e
Australien und 26 28 31 33
Ozeanien _
Gesamt _ 5B 576 616y G504
Industrie- 1143 1166 1.185 1.200
lander
CEntwicklungs: 4142 4550 5394
lander . .

Quelle: United Nations, Dept. of Economic and Social Information 1995

Grafik 10: Trends und Prognosen der Weltbevdlkerung 1990-2005
(Bevilkerung in Millionen)

(B) Das moderne Verstindnis

Ein etwas anderes Trendverstdndnis wird derzeit in zahlreichen Trend-
publikationen vertreten. Dort werden Trends eher mit modischen Ereig-
nissen kurzfristiger Natur gleichgesetzt. So kommen etwa Gerd GERKEN
und Michael A. Konmrzer in ihrem Buch »Trends 2015¢ zu dem SchluB:
»Trends sind die Zwischenetappen in der Zersplitterung, fliichtige Kri-
stallisationen im steten Wandel.« Ein solches modernistisches Trend-
verstindnis ist interessanterweise vor allem im deutschen Sprachraum
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zu finden. Auch Matthias Horx und Peter Wippermann vom Trendbiiro
in Hamburg folgen im Prinzip einem solchen Verstdndnis. Sie verorten
Trends nach dem Eisbergmodell als Spitze einer Wertepyramide bzw. als
sichtbares Ergebnis fundamentaler Werteverschiebungen. Wahrend die-
se im wesentlichen langfristiger Natur seien, konnten Trends - je nach
Art der von ihnen ausgeldsten Suchbewegungen - durchaus auch einen
kurzfristigen Charakter besitzen. Trotz eines hohen Grades an Eigendy-
namik halten Horx und Wippermann Trends dabei fiir klar faBbare und
verortbare Phidnomene: In Wirklichkeit, so die frohe Botschaft der Trend-
forscher, sei alles ganz einfach (Horx u. WirPERMANN 1996, S. 21f)).

Trends

Quelle: HORX u. WIPPERMANN 1996

Grafik 11: Trends und Werte
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Ein etwas anderes Trendverstindnis vertritt Franz LiesL von der Uni-
versitidt Witten/Herdecke. Fiir ihn sind Trends per se immer komplexe
Phinomene, die man weder an einfachen Moden und Oberflacheneffekten
noch an hypothetischen Wert- oder Einstellungsverschiebungen fest-
machen kénne. Beide Strategien seien zu einfach und beschéftigten sich
mehr mit der Abbildung und Erkldrung existierender Trends, weniger
mit der Generierung neuer Phinomene. Gerade hierin besteht aber das
Herzstiick der Trendforschung. Will sie zukunftsorientiert arbeiten, dann
muf sie vor allem die Suche nach dem »Neuen« erleichtern. Das Neue ist
dabei haufig weniger neu, als man denkt. Meist versteckt sich hinter
diesem kaum mehr als eine Rekonfiguration - eine Neuverkniipfung -
von Dingen, die es schon vorher gab, die aber erst aufgrund der neu-
artigen Verbindung wirklich bedeutsam werden. So ist etwa der Werk-
stoff Keramik uralt. Erst durch das Einbringen in neue industrielle Kon-
texte wie etwa die Raumfahrt- und die Automobilindustrie hat dieser
jedoch seine heutige Bedeutung erhalten. Liebl definiert Trends entspre-
chend als »Verkniipfungen elementarer Bezugsobjekte zu libergeordne-
ten Bezugswelten« bzw. als »noch nicht dagewesene Assoziation von
zwei oder mehr bislang kontextfremden Bezugsobjekten.« (LiEL 19964,
1996b)

Diese Neuverkniipfungen kénnen, wie etwa beim Carving-Ski, von
der Industrie selbst geschaffen werden (Verkniipfung der klassischen
Ski-Technologie mit Bewegungsmustern aus dem Snowboard- und Inline-
Skate-Bereich). Sie sind jedoch nur dann erfolgreich, wenn sie sich auch
in existierende Wahrnehmungsmuster (Frames( der Verbraucher ein-
passen lassen und somit einen »Sinn¢ ergeben. In Anlehnung an ein
solches komplexes Trendverstindnis werden im folgenden unter Trends
alle Phidnomene verstanden, die sich als marktrelevante Neuver-
kniipfungen interpretieren lassen. Anders als »Innovationen« beruhen sie
nicht ausschlieBlich und zwangsldufig auf technologischen Neuerun-
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gen, sondern besitzen vor allem eine soziokulturelle bzw. &sthetisch-
kognitive Wirkdimension. Von »Produkttrends« i.e.S. wird daher im fol-
genden nur dann gesprochen, wenn es sich hierbei um Produktlosungen
handelt, die neben dem technologischen Wandel auch den kulturellen
und &sthetischen Wandel beriicksichtigen.

Entwicklungen im Umfeld

v v v

Technologischer Wandel Kultureller Wandel -+  Asthetische Trends

+

A A A

Eigene Entwicklungen

Grafik 12: Produkttrends

Eine derartige Differenzierung zwischen Trends, Innovationen und
Produkttrends macht keineswegs nur fiir den Bereich der Konsumgiiter
Sinn. Vielmehr lassen sich auch im Investitionsgiitermarkt Entwicklun-
gen erkennen, die eine solche Unterscheidung nahelegen. So ist die
Investitionsgiiterbranche auf den ersten Blick zwar ein Bereich, der sich
nur unzureichend fiir Trendanalysen eignet. Dies héngt jedoch vor al-
lem damit zusammen, daB Trends im allgemeinen Sprachgebrauch félsch-
licherweise immer noch mit modischen Effekten gleichgesetzt werden
und der Investitionsgiitermarkt bei weitem nicht so viel mediales Inter-
esse auf sich zieht wie etwa der Markt der Konsumgiiter. Versteht man
jedoch unter »Trends« neue marktrelevante Phanomene jedweder Art, so
wird man feststellen, daB auch der Investitionsgiitermarkt wesentlich
von diesen bestimmt wird. Man denke hier nur an die recht offensicht-
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Beispiel
Energy-Drinks
Plateau-Schuhe
Family-Vans

Kernspintomograph
Keflar

Jahrtausendwende
Globalisierung

Gerontisierung

Hedonismus

Stiltrends - . Transluzenz

L | (-)

Grafik 13: Trendformen

lichen »Trends« im Bereich neuer Werkstoffe (Teflon, Ceran, Keramik,
Leichtmetalle, Kunststoffe etc.). Von Bedeutung sind Trends fiir
Investitionsgiiterhersteller nicht zuletzt auch deshalb, da sie hiufig
Endprodukthersteller im Konsumgtiterbereich beliefern, die stark mit
Trends arbeiten. So beliefern Firmen wie Easton (USA) und Mannes-
mann seit Jahren erfolgreich fiihrende Mountain-Bike-Hersteller mit
Rahmengestingen aus besonders dicken, bruchfesten Aluminiumrohren.
Eine wichtige Rolle fiir trenddhnliche Entwicklungen im Investitions-
giiterbereich spielen nicht zuletzt auch die stindig neuen und fast schon
an »Moden« grenzenden Verdnderungen im Bereich der Produktions-
und Absatzsysteme wie auch beim Human-Ressources-Einsatz: JIT, To-
tal Quality Management, ISO 9000, Flexible Fertigungssysteme, Engi-
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neering Services, Gruppenarbeit, flache Hierarchien etc. All diese
prozessuellen Verdnderungen sind nicht ohne Konsequenz fiir die Ge-
staltung von Investitionsgiitern geblieben. Neue Anforderungen wie Fle-
xibilitdt, Schnelligkeit, Sauberkeit, Transparenz etc. sind zu wesentli-
chen Erfolgsfaktoren fiir das Produkidesign bei Investitionsgiitern ge-
worden. DaB sich derartige Verdnderungen neben entsprechenden
Modifikationen im objektiven Bereich zunehmend auch in der Produkt-
dsthetik niederschlagen und dsthetisch orientierte Trendanalysen somit
auch im Investitionsgiitermarkt Sinn machen, wird im folgenden noch
ausfiihrlich gezeigt. Wer erfolgreiche Produkttrends schaffen will, darf
also auch im Investitionsgiitermarkt nicht bei der Suche nach marktlichen
Trends und unternehmerischen Innovationen stehenbleiben. Vielmehr
gilt es, diese sinnvoll mit Verdnderungen im allgemeinen kulturellen
und dsthetischen Umfeld zu verkniipfen.

Trendformen

Fiangt man an, Trends entsprechend der obigen Definition von ihrem
ideologischen Ballast zu befreien und ganz allgemein als 6konomisch
relevante Manifestationen des Neuen zu verstehen, dann wird deutlich,
was alles als »Trend« begriffen werden muf3. Nicht mehr nur kurzfristige
Konsumtrends und Moden gehéren dann dazu, sondern auch Themen
und Ereignisse, neuartige Gebrauchsgiiter, Basisinnovationen wie auch
fundamentale Verdnderungen im soziokulturellen Umfeld (s. Grafik 13).

Versucht man das weite Feld existierender Trendphédnomene zu ord-
nen, so kann man eine Vielzahl stereotyper Trendformen ausmachen,
die sich mit Hilfe relativ einfacher Polarititen darstellen lassen. So lassen
sich etwa kurzfristige und langfristige Trends, marktliche und nicht-
marktliche Trends, Nischentrends und breitenwirksame Trends unter-
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scheiden. Ebenso gibt es Trends, die eher im Umfeld der Unternehmen
anzusiedeln sind (exogene Trendphidnomene) und solche, die vom Un-
ternehmen selbst gesetzt werden (endogene Trends).

Einer solchen Klassifizierung sind jedoch Grenzen gesetzt, wie man
schon an den aufgefithrten Beispielen erkennen kann. So scheint etwa
ein Trend wie der zum »Piercing« aus der Perspektive mittlerer und gro-
Berer Unternehmen zunichst einmal ein nicht-marktliches Phdnomen
zu sein. Denkt man jedoch an die Vielzahl der Publikationen, Fachmes-
sen, Spezialutensilien, die es in diesem Bereich heute auf dem Markt
gibt, so erhilt man einen vollig neuen Blickwinkel, der auch fiir groBere
Unternehmen (etwa im medizintechnischen Bereich oder im Verlags-
wesen) interessant sein kann.

_Exogen &2 Endogen
(.Techno?) (,neuer Photostandard APT")

<> Langfristig
(JInformationsgesellschaft")

<= Breitenwirksam
(.Okologie")

- k::'f”;%‘M.‘a( ch <& Nicht-marktlich
~ (,Snowboards') (,Piercing")

“ .‘Bdtl‘:om-i.;p <@ Top-down
- . ~(,,G‘rLifngé‘;"')‘ (,GolfSpielen")

Grafik 14: Polaritditen von Trends
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Trendraume[Trendfelder/Trendlandschaften

Zieht man die Vielzahl der oben genannten Trendbeispiele in Betracht,
so wird deutlich, warum Trends immer als rdumliche Phinomene ver-
standen werden miissen. Sie existieren nicht alleine, sondern sind im-
mer eingebettet in ein komplexes Umfeld sich gegenseitig beeinflussen-
der Veranderungen und Entwicklungen. Eine solche >Raumlogike« a6t
sich nicht nur aus einer Trendperspektive begriinden. Sie entspricht auch
der Denkweise zahlreicher sozial- und geisteswissenschaftlicher Theorie-
modelle (so etwa dem Feldmodell von Lewiy, dem Handlungsraumkonzept
von Kaminski oder dem auf SpieceL zurtickgehenden Positionierungansatz).
Karl Jaspers macht in wenigen Worten deutlich, warum ein derartiges
Verstandnis wichtig ist. Erst ein solches RaumbewuBtsein erméglicht
die aktive Gestaltbarkeit zukiinftiger Entwicklungen. Oder, wie er es
ausdriickt: »Die Zukunft ist als Raum der Moglichkeiten der Raum unse-
rer Freiheit!« Der fiir Trendanalysen und das Trendmanagement rele-
vante Trendraum wird dabei nicht allein durch »Trends« aufgespannt,
sondern auch von anderen Parametern bestimmt. Dazu zdhlen neben
den kulturellen, konsumtiven und technologischen Gegebenheiten vor
allem auch die unternehmerischen Aktivitdten selbst, und zwar real wie
potentiell. SchlieBlich beeinflussen diese in den fortgeschrittenen Markt-
gesellschaften der Moderne einen nicht unbeachtlichen Teil unserer
Wahrnehmungs- und Handlungsmuster.

Der Trendraum als solcher stellt dabei keineswegs eine ginzlich ab-
strakte GroBe dar. Er ist vielmehr durchzogen von netzwerkdhnlichen
Strukturen, sogenannten Trendfeldern und Trendlandschaften. Diese
wiederum verfiigen {iber statisch-strukturelle wie dynamische Eigen-
schaften und miissen daher auch aus beiden Blickwinkeln analysiert
und fir die konkrete Trendarbeit im Unternehmen nutzbar gemacht
werden konnen. Voraussetzung dafiir ist jedoch, dal man die Gesetz-

Versuch einer kleinen Phdnomenologie 63



e

py Mfﬁ;—x

»{z-yz—;u j '»%2’

‘il - ‘IZ“

. -mmf,,,
/,,/ - .

va%

| /'/« w’%;/
f”’ﬂ ﬁv = %a‘»’éf»ﬁ’
- zr »éé%«t ’:&:f“ .
... /,.JN
wf'w v,,,:,»,{/' w%,x*:
"'”v.;r.:y’ /’“ A/ ~'
<

-

- .¢ \‘,

r’x,:ftl;:i,ff .
.

. . - i 5

» T ” L\;JJ‘,AL‘//,‘,‘,,‘VJ,J,',\‘:‘\’.H”V”'“”":‘““ -
| w”; .
=z = . ‘?“\““"""‘“’"\\\V’”%%
F . ‘ . .
£ m:,l,;' : . \’/1 "\“y‘ ,,,’Mw\.\;}»”“ ‘ 11\‘] K"“‘{“w(\"““/’”“” -

- “w ' v . M
o -
.

,,'9~¢4w“v,.\"wl,,;‘ k{\ - - I
. - ,' = \',r; . | . Iw‘er“*f"“‘iJ{“\}““ '”
U,,J,,l;u' B - “,;’,,,’J “ g . . ,’J”;;7‘\"\"])gqqt,(r,,,fw,,w,
. {? | . L . Wm -
\;,‘,\w‘,\,«~«,;x,an,'& - : . .
.- - ww . . . \\""r”/'x\\w’\rw
. - o \w:u i .H“umrJ\,\w.«\*(ﬂ“"r‘:‘.u,L‘JV”‘ .
- = w,m ,Jﬂw]':\\ww‘\« . m?m1“‘1\\‘*\*"w,'~mf/:m‘ . e ‘:o,“‘
y wm“l\”l;‘d',’\ N~ . L ,w,,‘Wx;ﬁ:;;w»y,u\r:\“’
rF om‘:‘vr:f»wfw’:wm{"wr\‘w‘u,:,:,,ul;ﬂt:: :, g
- ~2-w:rcy: “11‘?5’;%:‘,&'.‘\1‘ ‘J@sgw,;,;;,,;,:,’{%,:;:\«\ ;énm,‘w:ﬂh‘1‘wﬂwﬂ'\\‘w‘w’?“%"“:?:‘i( .
M W‘ . - rvﬂ ”"‘“/J”""‘ '/;‘w;,\’g',‘,/‘;\;ww; . ‘,.,.(,,
. r\w . o m‘,‘.;‘r\ T
- \,,)\/,v, \,“m«\w ij\r,,wv‘ m

E ‘QJTE@'VS‘G ung & o i

iedoe 4 ‘ . \
v u,rw\m\w.,‘ i L \\‘www“

r,]w/e

. ,A,,\‘,,,:\\.;;.;(;w’%‘(\
“:, \

= “‘, ”\\”"'”'" - w' .. ,1,\:\\,!.‘,
. ‘:‘i“}\‘\"‘{'ﬂw/me‘)n:.’/m\w i r\y . MM . . \{j\,",{’r\rm\umm
)\N\MT & T u,,,,;:w,V,ﬂ\rwy‘r}’,w‘wlw,;;,,’,.,\,,ww,,,\w\:\\;,;\,\(M,,\\ -

- !'a'(z‘““%;"v"([?f"" 4 -
L V,;p .

- .
J,.,"Lf:'w‘ "", R

Grafik 15: Trendraum
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méiBigkeiten erkennt, die sich hinter der Struktur und der Dynamik eines
Trendfeldes verbergen.

Trendstrukturen

Trendstrukturen lassen sich zum Beispiel dadurch ermitteln, daB man
einen Blick hinter einzelne Trendphdnomene wirft und diese auf ihre
Verkniipfungsmuster hin untersucht. Was damit konkret gemeint ist,
143t sich beispielhaft anhand des Mountain-Bike-Booms erkennen.

Als Trend ist hier weniger die Tatsache zu verstehen, dafl es Mountain-
Bikes gibt und daB sich diese inzwischen einer grofen Beliebtheit er-

Technologie-
freudigkeit

/

andere E)Z'trem-
sportarten -

groBstadtische
Szenen

Quelle: HERRMANN u. LIEBL 1996b

Grafik 16: Der Mountain-Bike-Boom
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freuen. Auch die Verbindung elementarer BezugsgroBen (Natur, Sport,
Fahrrad) reicht kaum aus, um das Phidnomen zu erkldren: So offenbart
sich bereits im Rennrad-Boom der siebziger Jahre und dem Erfolg des
BMX-Rades Anfang der achtziger Jahre eine ganz dhnliche Konstellati-
on. Die relevanten Trends sind eher dahinter zu suchen, ndmlich ent-
lang der Achsen, welche die Grundkonfiguration mit neuen Bezugs-
groBen (Fetisch Korpers, groBstidtische Szenen, andere Extremsportarten)
verkniipfen. Erst durch ein solches »Reframing« konnte Anfang der
neunziger Jahre so etwas wie ein Mountain-Bike-Hype entstehen. Span-
nend im Sinne einer Ermittlung komplexer Trendlandschaften werden
solche Untersuchungen vor allem dann, wenn man auf diese Weise nach
Verkniipfungen zu anderen Trendphédnomenen suchen und so komplexe
Trendlandschaften ermitteln kann. So 148t sich an die Grundkonfiguration
Kérper ~ Sport — Technologiefreudigkeit - GroBstddtische Szenen nicht
nur das Fahrrad ankniipfen, sondern ebenso der Carving-Ski, das
Snowboard, die Inline-Skates etc.

Trenddynamik

Nicht nur im Hinblick auf ihre Hintergrundstrukturen, sondern auch auf
ihre zeitliche Entwicklung lassen sich einzelne Trends miteinander ver-
gleichen. So weisen viele Trends und Trendfelder relativ gut nachvoll-
ziehbare Entwicklungsverldufe auf, die sich mit Hilfe einfacher Lebens-
zyklen schematisch darstellen lassen. So haben viele Trends eine sehr
kurze Lebensdauer, wobei sie relativ schnell eine hohe Bedeutung erzie-
len, diese aber auch bald wieder verlieren. Die meisten erfolgreichen
Trends im Bereich neuer Gebrauchsgiiter und Technologien, aber auch
Kernthemen wie etwa der Schutz der Umwelt haben dagegen eher einen
parabel- bzw. hyperbelartigen Verlauf: Es dauert langer, bis sie die Trend-
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Grafik 17: Typische Entwicklungslinien von Trends

schwelle« iberschritten haben. Dafiir halten sie sich auch ldnger am
Markt bzw. etablieren sich unter Umstéinden sogar als neuer Standard
auf hohem Niveau (so etwa das Handy). Die meisten Moden (Rockldn-
gen, Krawattenbreiten etc.) und Medienthemen weisen dagegen eher
sinuskurvenartige Entwicklungspfade auf. Sie schwanken in ihrer markt-
lichen Bedeutung und kehren nach bestimmten Degenerationsphasen
immer wieder in signifikante Bereiche zuriick.

Trendlogiken/Trendverkniipfungen

Fiir die zukunftsorientierte Arbeit mit Trends ist jedoch nicht nur das
Verstdndnis existierender Entwicklungen wichtig. Vielmehr geht es dar-
um, den Blick wirklich in die Zukunft zu richten. Dabei stellt sich un-
weigerlich die Frage, ob es tatsdchlich méglich ist, verldBliche Progno-

Versuch einer kleinen Phinomenologie 67



sen tiber zukiinftige Trendverldufe anzustellen. Oder anders formuliert:
Gibt es so etwas wie eine fundamentale Logik hinter dem Trend, die es
ermdoglicht, Trends vorherzusagen, ihnen unter Umstinden schon vor
ihrem eigentlichen Entstehen Gestalt zu geben? Die Antwort hierauf
kann auf der Grundlage des bisher Gesagten relativ klar getroffen wer-
den. Sie lautet »Nein«, wenn man dabei an eindeutige Lésungen, zutref-
fende Punktprognosen, hundertprozentig sichere Empfehlungen denkt.
Sie lautet jedoch »Ja«, wenn damit die Beschreibung von Mdglichkeits-
raumen, die Ermittlung von Entwicklungsoptionen unter Verwendung
heuristischer Methoden gemeint ist. Um nur einmal das Inline-Skate-
Phinomen und seinen wahrscheinlichen Marktverlauf zu nehmen: Hier
lassen sich aus dem parabelartigen Entwicklungspfad des Skateboards
von der Einfiihrung bis zur Degeneration Riickschliisse auf den wahr-
scheinlichen Verlauf der Lebenszykluskurve fiir den Markt der Inline-
Skates ziehen. Andererseits hat das Inline-Skate-Phdnomen die Trend-
schwelle viel schneller iberschritten als das Skateboard und dabei viel
breitere Nutzer- und Anbieterkreise angesprochen, was insgesamt fiir
eine hohere und vermutlich auch langere Marktbedeutung des Produk-
tes spricht.

Will man nun jedoch nicht nur existierende Trends auf ihre wahr-
scheinlichen Entwicklungspotentiale untersuchen, sondern dariiber hin-
aus gar nach neuen Trendfeldern und entsprechenden Produktlésungen
suchen, so muBl man neben dynamischen Aspekten vor allem die struk-
turellen Hintergriinde von Trends in Betracht ziehen. Dazu empfiehlt es
sich - wie oben geschehen -, Trends tatséchlich als konfigurative Phi-
nomene zu verstehen, die man zunidchst mit Hilfe struktureller
Bedeutungsmuster verorten muf}. Die dabei ermittelten attributiven
BezugsgroBen stellen das Material dar, mit dem zukiinftig gearbeitet
werden kann. Ausgehend von derart umfassenden Analysen kann man
gezielt nach neuen Trendoptionen suchen.
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Denn darin ist schlieBlich die Hauptaufgabe des Trendmanagements
zu sehen: Innovationen zu generieren, die sich so in das marktliche,
kulturelle und #sthetisch-kognitive Umfeld einpassen lassen, daB die
Wahrscheinlichkeit ihres Erfolges moglichst groB ist.

Wie sollte man dabei jedoch prinzipiell vorgehen? Nun, die Praxis
zeigt, daB hier ein schrittweises Procedere sinnvoll ist, welches sich aus
drei Stufen zusammensetzt.

1. Scanning

Zunichst einmal geht es darum, sich so gut wie méglich einen Uber-
blick tiber die allgemeine Trendlandschaft zu verschaffen. Diese Uber-
sicht darf allerdings nicht End-, sondern muB vielmehr Ausgangspunkt
aller weiteren Uberlegungen sein.

2. Strukturelle Analyse

In einem zweiten Schritt gilt es dann, einzelne zentrale Trends auf ihre
Hintergrundstrukturen zu untersuchen. Mit Hilfe einfacher Semanto-
graphen bzw. komplexerer semantischer Netze lassen sich diese - dhn-
lich wie beim Mountain-Bike - dabei auf ihre relevanten BezugsgroéBen
hin analysieren.

3. Rekonfigurationsanalyse

In einem dritten Schritt geht es darum, ausgehend von existierenden
Verkniipfungen nach neuen Verkniipfungspotentialen zu suchen, die
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1. Start
{Auswahl eines Unter-
suchungsgegenstandes)

2. Framing

{Ermittlung und Darstel-
lung relevanter Ver-
knupfungsstrukturen)

3. Reframing
{Suche nach neuen Ver-
kniipfungspotentialen)

4. Conclusion
(Formulierung/Uberprii-
fung/Umsetzung entspre-
chender Strategie-
optionen)

Beispiel 1

Brille
(Brilletragen als
modisches Phanomen)
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_n-__;-nﬂ_«+,_5_-_-;__

B D

Lifestyle

l’ >,

~
Lifestyle

« Horgeréte als neues
Geschaftsfeld

+ Suche nach neuartigen
Designoptionen {Integra-
tion in Schmuck, Brillen)

Quelle: HERRMANN u. LIEBL 1996b

Beispiel 2

Asthetisierung der
Lebenswelten

(Die ubiquitéare Sehnsucht
nach dem Schénen)

P R Y

Prothese

(Verpackung, Design,
Branding, Events, etc.)

N7
{Office Desigﬁ,’ Corporate
Aesthetics, Unternehmen als
Erlebnisraum)

+ Durchfithrung eines
JAesthetical Auditings”

« Entwicklung & Umsetzung
innovativer unternehmens-
asthetischer Konzepte

Grafik 18: Trendspotting nach dem Frame-Modell — Ableitung neuer
Trendfelder aus bestehenden kognitiven Mustern
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Produkte und Trends zueinander in Bezug setzen. Vor allem dieser letzte
Punkt ist fiir eine kreative Trendarbeit von entscheidender Bedeutung.
Die in Grafik 18 dargestellten Beispiele zeigen, wie eine solche Suchar-
beit konkret aussehen kann.

Die Suche nach neuen Verkniipfungen kann dabei auf unterschied-
liche Art und Weise vonstatten gehen. Sie kann zunichst einmal véllig
unstrukturiert durch freie Assoziationen erfolgen. Ein solcher Weg birgt
erfahrungsgemaB viele Vorteile in sich: Hohe Freiheitsgrade, kreative
Spielrdume, Generierung unorthodoxer Losungen etc. Andererseits ist
dabei jedoch der Grad der Beliebigkeit recht hoch, und die Suchprozesse
selbst nehmen viel Zeit in Anspruch. Gezielter vorgehen kann man da-
bei jedoch, wenn man auf Erkenntnisse zurtickgreift, die urspriinglich
aus der Psychologie und der Kulturtheorie stammen, sich aber auch auf
den Bereich marktlicher Phdnomene tibertragen lassen. So wissen wir
etwa von den Gestalt- und Kognitionspsychologen, daB Menschen bei
der Verarbeitung bildlicher wie sprachlicher Informationen auf relativ
simple Grundlogiken zuriickgreifen. Hierzu zahlen vor allem Analogien
und Differenzen: Das, was uns dhnlich erscheint, aber auch das, was
sich besonders vom anderen abhebt, wird besonders wahrgenommen
und entsprechend klassifiziert (Prinzip der Analogie und der Differenz).
Ahnliches 148t sich fiir den Bereich iibergreifender kultureller Entwick-
lungen feststellen: So weist etwa Boris Groys fiir den Bereich der Kunst
darauf hin, daB sich das Neue hdufig durch relativ banale Kontext-
verschiebungen ergibt (vgl. Grovs 1992). Parallelen zu dieser Hypothese
findet man in den Sozial- wie Kognitionswissenschaften im sogenann-
ten »Frame-Begriffc Das Neue macht vor allem dann Sinn, wenn es in
alte Wahrnehmungsmuster eingepaBt oder aber mit geringem Aufwand
neu gerahmt« und damit kontextuell eingebettet werden kann.

Analogie, Differenz und Kontextverschiebung sind Prinzipien, die auch
fiir das Aufspiiren von Produkttrends wichtig sind (vgl. LizsL 1996a,
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Linope u. Hie 1993, Scuiuicksupp 1988). Die Grafik 19 zeigt anhand von
konkreten Beispielen, wie sich mit Hilfe dieser Suchmodi neue trend-
spezifische Produktlésungen generieren lassen.

Die oben angefiihrten Beispiele zeigen, daB die Arten der Neuver-
kniipfung jeweils recht unterschiedlichen Ursprungs sein kdnnen. Sie
kénnen sowohl technologischer und/oder gesellschaftlicher als auch
asthetischer, kognitiver, symbolischer und/oder emotionaler Natur sein.
Meist sind dabei mehrere Bezugsdimensionen simultan in die Analyse
einzubeziehen. Wichtig ist es, neben starken Verbindungen auch schwa-
che, unscharfe oder scheinbar paradoxe Verbindungen zu berticksichti-

" Existentes Phanomen Existente Suchmodus Neue Neue /alternative
Verkniipfungen/ Verkniipfungen/ Produkt-Losungen
Kontexte Kontexte
Schlittschuh Fiisse + Eis + Speed Analogie Fiisse + StraBe + Speed  Inlineskates
Qutdoor + Qutdoor +
Freizeitaktivitat Freizeitaktivitdt
Airbag Auto + Unfall + Analogie Auto + Unfall + feuerfeste Fahrgastzelle,
Sicherheit + Angst vor Sicherheit -+ Angst vor nicht entflammbare
Versehrtheit + Versehrtheit + Sitzheziige
Risiko: Aufprall Risiko: Feuer
tight/ Einfachheit + Differenz Opulenz + High-Tech-
Purprodukte Reduktion + Komplexitat + GenuBprodukte
Gesundheit + Karper + GenuB + Technologie
Natur
Holztone im Mabel + Wirme + Differenz Mabel + High-Tech-Optik
Interieur-Bereich Natur + Cocooning + Kilte +
Regression Technologiefreudigkeit +
Zukunftsorientierung
ComputerSchriften Niichternheit + Differenz Verspieltheit + Renaissance der
Klarheit + Kindlichkeit + Handschriften
Transparenz Natilrlichkeitssehnsiichte
Entsorgung von Industrie Kontextverschiebung Krankenhauser Dialysemll
- Spezialmiill
Leichtmetalle Raumfahrt Kontextverschiebung Automobilindustrie Aluminiumgehéuse,
(Aluminium, Motorblock aus
Magnesium, Titan) Magnesium
Kurierdienste Business Kontextverschiebung private Haushalte Kurierdienste fiir Privat,

Personal Services,
Home Deliveries

Grafik 19: Trendkonfigurationen
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Quelle: LIEBL 1996¢

Grafik 20: Was Autofahren, Fliegen und Einkaufen gemeinsam haben

gen. So erscheint etwa die Verbindung zwischen Schnelligkeit und Spar-
samkeit beim Auto zunichst widerspriichlich. Es ist jedoch zu vermu-
ten, daB in absehbarer Zukunft der 3-Liter-Sportwagen eher die Regel
denn die Ausnahme darstellen wird. Gleiches gilt fiir den Interieur- und
den Elektronik-Bereich. Natur- bzw. Retro-Optik und High-Tech-Ele-
mente werden hier langst schon spielerisch miteinander kombiniert.
Bestes Beispiel hierfiir ist die Dual-Serie, die neueste technologische
Innovationen im Bereich der Unterhaltungselektronik mit einer
Produktanmutung verbindet, die an Klassiker aus vergangenen Jahr-
zehnten erinnert. Ahnliche Beispiele findet man auch im Food-Bereich:
Waren hier frither Aspekte wie Natur und KorperbewuBtsein auf der
einen Seite und Technologie und Opulenz auf der anderen Seite Gegen-
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sdtze, so gibt es heute eine Vielzahl von Produktbeispielen, die beide
Dimensionen miteinander verbinden. Nimmt man etwa den Joghurt-
Markt, so wird man feststellen, daB einige der erfolgreichsten Produkt-
innovationen der letzten Jahre gerade in diesem Zwischenbereich anzu-
siedeln sind (Produktbeispiele: LC 1, Actimel).

Nicht nur die jeweils einbezogenen Bezugsobjekte, auch die Art der
Verkniipfung kann sich im Zeitverlauf verindern. Hierzu ein weiteres
Beispiel: Bestand frither die typische Verkniipfung zwischen Autos und
Flugzeugen in der Fortbewegung, so werden beide heute iiber die ge-
meinsamen Erfahrungstatbestdnde Stau und Warten miteinander ver-
kniipft (vgl. Grafik 20, S. 73). Betreiber von Flughéfen aber auch von
Autobahnraststédtten konnen darauf reagieren, indem sie - dhnlich wie
in Malls - Angebote machen, wie Menschen das Warten im Transit bzw.
auf Raststdtten inszenieren konnen (vgl. LiesL 1996b).
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Unter der Lupe:
Wie man Trends zu fassen bekommt

Mdglichkeiten einer Analyse von Trends

Das 3. Kapitel hat gezeigt, wie vielseitig Trends sein kénnen, und wie
man auf der Grundlage fundamentaler Logiken mit diesen arbeiten kann.
Dabei wurde deutlich, da3 man die Trendarbeit im Unternehmen durch-
aus systematisieren und so fiir alle Beteiligten transparenter machen
kann. Bevor nun ein spezielles Trendmanagementmodell vorgestellt wird,
werden in den folgenden drei Teilabschnitten Grundbedingungen fi-
xiert, die fiir jedes andere Trendmanagementsystem gelten sollten und
somit als Checkliste fir die Entwicklung eigener Modellkonfigurationen
im Unternehmen dienen kénnen.

(A) Allgemeine Grundanforderungen an ein Trendmanagement-Modell

Grundsitzlich sollte jedes Modell der Interpretation von und der Arbeit
mit Trends sechs Grundanforderungen geniigen:

1. Unmittelbarkeit

Zunéchst einmal ist wichtig, daB das Modell Trends moglichst real und
unvermittelt abbildet. Um diesem Kriterium gerecht zu werden, muf
man sich bei der Modellierung von der Ebene direkter Kausalitdten (bei
der etwa Trends voreilig mit Wertemustern gleichgesetzt werden) weg-
bewegen und statt dessen versuchen, diese unmittelbar auf der Grund-
lage moglichst einfacher sprachlicher und bildlicher Attributionen dar-
zustellen. Weniger die Frage, auf Grundlage welcher festen Einstellun-
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Steuerung
_ Vernetzung
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Grafik 21: Trends und ihre BezugsgroBen am Beispiel Pager und
Navigationssysteme

gen sich der Verbraucher fiir einen Trend entscheidet, ist hier von Be-
deutung, als vielmehr die, auf welchen realen und potentiellen Bezugs-
groBen der Trend konkret aufbaut und wie man diese als Unternehmen
direkt beeinflussen kann. Letztendlich geht es darum, Trendph&nomene
derart aufzuschliisseln, dal man fortan mit ihnen arbeiten kann, ohne
dabei die Wirklichkeit positivistisch zu verkiirzen.

2. Kognitionskongruenz

Trends folgen in ihrer Dynamik GesetzmaBigkeiten, die an die Prinzipi-
en kognitiver Selbstorganisation erinnern. Mehr noch: Daf} der Einzel-
ne, die Gruppe oder die Gesellschaft etwas als »Hype« empfinden, setzt
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umfangreiche kognitive Wahrnehmungs- und Verarbeitungprozesse vor-
aus. Es ist also nur logisch konsequent, wenn sich die Trendforschung
in ihrer Arbeitsstruktur am Aufbau genau dieser kognitiven Prozesse
orientiert. Dies bedeutet keineswegs, da3 man sich bei Trendanalysen
auf Wissensbestandteile oder die Sprache als alleiniges Medium beschrén-
ken darf. Wichtig fiir die Generierung méglichst umfassender Erkennt-
nisse ist vielmehr auch der Einbezug &dsthetischer, emotionaler sowie
bildlicher Aspekte, die - wie auch immer sie im konkreten Fall struktu-
riert sind - einen wichtigen Teil unserer Erfahrungswelten ausmachen.

3. Kontextualitat

Die menschliche Wahrnehmung ist so aufgebaut, daB sie in Kontexten
operiert. Was uns in einem bestimmten Kontext als logisch, stimmig
und erstrebenswert erscheint, ergibt in einem anderen Kontext plétzlich
keinen Sinn mehr. Trendmodelle sollten diese Kontextabhingigkeit di-
rekt aufgreifen. Nur so kénnen sie der Vielschichtigkeit und Variabilitat
sozialer Entwicklungsprozesse gerecht werden.

4. Relevanz

Wer sich mit Trends und Trendphédnomenen beschiftigt, kommt leicht
in Gefahr, ins Uferlose abzuschweifen. Zu vielseitig sind die Entwick-
lungen, zu groB die relevanten Scanning-Kategorien. Notwendig ist hier
eine Konzentration auf das Wesentliche. Aus unternehmerischer Per-
spektive manifestiert sich dieses Wesentliche vor allem in zwei Dingen:
1. Den Produkten, die das Unternehmen anbietet bzw. potentiell anbie-
ten konnte, und 2. der Identitidt des Unternehmens selbst und dessen
Einbettung in das jeweilige Umfeld. Wie insbesondere das Produkt zu
einem kreativen und gleichzeitig disziplinierenden Ausgangspunkt von
Trendanalysen werden kann, wird im folgenden Kapitel gezeigt.
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5. Statik und Dynamik

Trends haben - wie schon dargelegt wurde - sowohl eine statisch-struk-
turelle als auch eine dynamisch-evolutorische Seite. Fiir stimmige Trend-
analysen und Modelle, die diese wirksam unterstiitzen, ist es daher
wichtig, daB sie eine Interpretation von Trends aus struktureller wie
dynamischer Perspektive ermdglichen.

6. Gestaltbarkeit

Trends sind keineswegs nur monolithische, einer eindeutigen Logik
folgende, sondern »plastisches — sprich formbare - Phdnomene. Um die-
ser Tatsache gerecht zu werden, bedarf es der Entwicklung von Model-
len, die mehr ermoglichen als nur die bloBe Abbildung und Analyse
existierender Trends. Vielmehr sollten bereits die Analyseraster so ge-
staltet sein, daB sie sowohl komplexe Interpretationen von Trends er-
moglichen (bei denen zum Beispiel auch paradoxale Tendenzen einbe-
zogen werden koénnen) als auch produktspezifische Suchprozesse aktiv
unterstiitzen.

(B) Konzentration auf die Mitte

Wie oben dargestellt wurde, kann man unter Trends alle moglichen Ar-
ten von Entwicklungen und Phidnomenen verstehen. Entsprechend weit
ist auch der Analyseradius, den ein Unternehmen potentiell bei seinen
Trendanalysen wihlen kann. Wihrend Unternehmen frither im Rahmen
der strategischen Friiherkennung eher dem Pipeline-Prinzip (enge Ziel-
setzung = enges Suchraster) gefolgt sind, gehen sie heute nicht selten
nach dem Trichterprinzip vor. Danach werden breite Marktbereiche mehr
oder weniger willkiirlich nach schwachen Signalen und interessanten
Trendfeldern abgesucht (vgl. Grafik 22).
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Trendforschung nach dem Pipelineprinzip (traditioneller Ansatz)

Monitoring
' S{(ateglscl{g - Trends
Zlelsetzungen
inside-out
Unternehmen Umfelder

Trendforschung nach dem Trichterprinzip (aktueller Ansatz)

Breit-

band-
scan

Hoher Beobachtungsradius Niedriger Managementradius
Umfelder Unternehmen

Grafik 22: Trendforschung nach dem Pipeline-/Trichterprinzip

Wihrend sich die erste Strategie als zu eng erwies, fiihrt die zweite
Strategie zu hohen Kosten und nicht selten zu Bergen von Daten-
materialien ohne wirkliche Aussagekraft fiir das Unternehmen. Hier ist
ein klarer Fokus notwendig. Dieser wird durch die oben vorgeschlagene
Wahl spezifischer Produktfelder als Ausgangspunkt der Analyse nur zum
Teil geschaffen. Aus strategischer wie aus operativer Perspektive ist dar-
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tiber hinaus eine Konzentration auf die »Mitte« des Trendraums empfeh-
lenswert. Hier sind all die Trendphiinomene angesiedelt, die aus unter-
nehmerischer Sicht eine mittlere zeitliche Relevanz und Marktbedeutung
besitzen konnten. Im Unterschied zu den kurzfristigen Moden und Hypes,
aber auch eher langfristigen Nischenphdnomenen und gesellschaftlichen
Grundstromungen besitzen sie die groBte Trendrelevanz, da ihr
Penetrationsgrad grof3 genug ist, um anfallende »Sunk Costs« zu recht-
fertigen, allerdings auch nicht zu groB, so daB} noch Differenzierungen
vom Wetthewerb moglich sind. Eine solche Konzentration bedeutet kei-
nesfalls, da3 deshalb Rand- und Massenphidnomene ginzlich ignoriert
werden sollten. Sie sind nur jeweils kritisch auf ihre Mittelwirkung zu
iiberpriifen.

Wirkungsbreite/
Penetrationsgrad
von Trends
o, |
hoch i
! ‘Grund-
"Hype ‘ smung’
yp! ! stromung
i ‘Nischen-
]
; trend’
:
1
niedrig hoch von Trends

Grafik 23: Konzentration auf die Mitte
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(C) Analyseebenen, die in das Modell eingehen sollten

Eine dritte zentrale Uberlegung ist dahingehend anzustellen, welche
Analyseebenen denn idealtypischerweise in ein Trendmanagementmodell
einzubeziehen sind. Orientiert man sich am >Markt:, sprich an den
Forschungsstrategien existierender Trendinstitute, so lassen sich dort
drei unterschiedliche Herangehensweisen erkennen. Wiahrend eher tra-
ditionell ausgerichtete Institute wie Infas, Allensbach, Sinus, GfK oder
das BAT-Freizeitforschungsinstitut vor allem die quantitative Ebene
betonen, findet sich bei den stark »trendorientierten« Vertretern der Zunft
wie Gerd Gerken, Matthias Horx und Faith Popcorn eher eine auf die
Tiefendimension orientierte, qualitative Betrachtungsweise. Von beiden
Seiten héufig vernachléssigt, aber mindestens ebenso wichtig ist die
dsthetische Analyseebene, die etwa von Modeinstituten, Fachmessen und
Trendpublikationen wie View oder 1.D. bedient wird.

j - Quantitativ Qualitativ Asthetisch
Schwerpunkte Marktdaten/ Werte/Emotionen/ Design/Stile/Moden
Konsumtrends Trendeffekte
| Institute Sinus, Risc, BAT, Gerken, BBE, Trend- Mode-institute,
; Allensbach, Infas etc. biiro, Iceberg, Mega- Magazine (View),
kult, Rentrop, Naisbitt, Design-Zentren,
- Popcorn Messen (Mailand)
Stérken Sicherheit, Kreativitat/ bildlich-konkret
Planbarkeit Zukunftsorientierung
'Schwichen Status Quo-Focus, Hype"-Orientierung, fehlender Erklarungs-
i Datenlastigkeit JWert"Lastigkeit rahmen

Grafik 24: Trendforscher und Schwerpunkte ihrer Arbeit
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Grafik 24 zeigt recht deutlich, daB jede der marktiiblichen Heran-
gehensweisen fiir sich genommen einige entscheidende Defizite auf-
weist. GroBe, trendorientiert arbeitende Unternehmen kooperieren daher
meist mit Vertretern aller drei Gattungen. Das allein jedoch reicht zur
Generierung effizienter Trendlosungen kaum aus. So fehlt es meistens
an integrativen Instrumenten, welche die jeweils generierten Daten aus
allen drei Bereichen zusammenfiihren und fiir die konkrete Produkt-/
Markenarbeit im Unternehmen nutzbar machen.

Das im folgenden dargestellte Modell der Produktwirkungstriade« stellt
eine Moglichkeit dar, wie man Trendanalysen von vornherein ganzheit-
lich gestalten, dariiber hinaus jedoch auch bereits vorhandene Trend-
informationen miteinander verkniipfen kann. Es orientiert sich dabei an
den oben aufgestellten Pramissen und eignet sich sowohl fiir die Umset-
zung in konsumtiven als auch in investiven Umfeldern.

Das Modell der Produktwirkungstriade

Die Produktwirkungstriade ist Grundlage eines umfassenden Produkt-
managementmodells, welches von der d...c Unternehmensberatung im
Rahmen einer interdisziplinir angelegten Projektstudie entwickelt wurde.
Ausgangspunkt der Uberlegungen ist dabei die Erkenntnis, daB in
Zeiten zunehmender Marktturbulenz das »Produkt« wieder stérker in
den Vordergrund unternehmerischen Handelns gertickt werden muB.
Diese Erkenntnis impliziert mehr, als man auf den ersten Blick ver-
mutet: Sie verlangt die Anwendung entsprechender Informations-,
Innovations-, Kommunikations- und eben Trendmanagementsysteme,
~ alles Dinge, die, wenn tberhaupt, bisher eher vom Konsumenten,
weniger vom Produkt aus gedacht wurden. Die sProduktwirkungstriades
stellt dagegen das Produkt in den Mittelpunkt. Sie wurde im Rahmen
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eines Forschungsprojektes entwickelt, bei dem verschiedene Produkt-
felder auf ihre Wirkdimensionen untersucht wurden. Ziel dieser Unter-
suchung war es, ein einheitliches Analyseraster zu entwickeln, welches
es erlaubt, Produktwirkungen fiir unterschiedliche Méarkte moglichst ein-
heitlich darstellen zu kénnen. Als Ergebnis verschiedener empirischer
Tests wurde dann das im folgenden dargestellte, triadische Analyse-
und Managementmodell formuliert, welches sich sowohl fiir eine An-
wendung im Bereich des Trend- als auch des Design- und Marken-
managements eignet. Das Modell setzt sich, wie der Name schon an-
deutet, aus drei zentralen Wirk-, Analyse- bzw. Managementebenen
zusammen: einer objektiven, einer subjektiven und einer &sthetischen
Wirkebene (vgl. Grafik 25).

Objektive Wirkebene:

Die objektive Wirkebene umfafBt die sogenannten »Hard factss, also all
die konkreten Manifestationen, die sich in bezug auf ein Produkt, das
Unternehmen, einen einzelnen Trend, aber auch die jeweils relevanten
kulturellen und konsumtorischen Kontexte unmittelbar erfassen lassen,
ohne daB dazu auf die Position eines subjektiven Betrachters, Kunden
oder Verbrauchers Bezug genommen werden muf3. Nimmt man etwa ein
Produkt als Ausgangspunkt der Analyse, dann gehoren hierzu techno-
logische und elementare gestalterische Eigenschaften, Inhaltsstoffe, der
Preis, die Verpackung, aber auch die Art der Verwendung oder der werb-
liche Auftritt. Betrachtet man dagegen einen einzelnen Trend, dann
werden auf dieser Ebene Fakten wie Themen, Ereignisse, Strukturen und
Promotoren, die mit diesem Trend unmittelbar verkniipft sind, erfaft.

Subjektive Wirkebene:

Die subjektive Wirkebene umfaft im Gegensatz zur objektiven Wirk-
ebene all die Faktoren, die erst durch die Einbeziehung einer subjekti-
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Grafik 25: Produktwirkungstriade

ven Perspektive ins Spiel kommen, aber fiir die Analyse von Produkt-
und Trendwirkungen von entscheidender Bedeutung sind. Hier sind neben
grundsitzlichen Einstellungen, Werten oder Lebensstilgréfen vor allem
all die subjektiven Attributionen von Interesse, die Verbraucher poten-
tiell an den objektiven Faktoren der 1. Wirkebene festmachen kénnen.
Diese konnen sowohl rationaler als auch emotionaler Natur sein und
reflektieren die jeweils moglichen produkt- bzw. trendspezifischen
Bediirfnisse, Angste, Interessen, rationalen Erwartungen etc. Wichtig
dabei ist, da auf dieser Ebene alle naheliegenden Assoziationen sub-
jektiver Natur erfaft werden, unabhingig davon, wie widerspriichlich
sie jeweils sind. So kann etwa ein hoher Preis sowohl einem luxus-
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orientierten Differenzierungsbediirfnis entsprechen als auch »Verlust-
angstec hervorrufen und den Konsumenten abschrecken. Ebenso kann
eine Trendfarbe wie »orange« mit positiven Attributen wie »Energie¢,»Zu-
kunftsfreudigkeit¢, »Jugendlichkeit« verbunden werden, aber auch mit
yAggressivitit« oder »Exzentrizitit:.

Asthetische Wirkebene:
Mindestens genauso wichtig flir stimmige Produkt- und Trendanalysen
wie die objektive oder subjektive Dimension ist jedoch auch eine dritte
Wirkebene, ndmlich die dsthetische. Sie umfaft all die stilistischen Aspek-
te, welche Produkten wie Trends erst ihr konkretes AuBeres, ihr Gesicht
verleihen. Unter Asthetik ist dabei mehr zu verstehen als nur die for-
male Produktgestalt (objektive Dimension) oder aber das individuelle
Wahrnehmungsempfinden (subjektive Dimension). Sie ist vielmehr die
Klammer, die beide Ebenen zusammenfiihrt. Dies gilt insbesondere in
den durchéisthetisierten Umfeldern, in denen wir uns heute bewegen.
Wie schon einleitend festgestellt wurde, finden hier Differenzierungen
auf der Anbieter- wie der Nachfragerseite immer weniger auf der Basis
subjektiver Bediirfnisse oder objektiver Eigenschaften, sondern vielmehr
auf der Ebene sogenannter Stilangebote, Stilprinzipien und/oder Stil-
welten statt: eine Kiiche im Stil der sechziger Jahre, neue Roadster, die
in ihrer Optik an kleine englische Flitzer aus den fiinfziger und sechziger
Jahren erinnern, Bohrmaschinen im Science-Fiction-Look... Alles Pro-
dukte, die in ihrem Marktauftritt nur bedingt etwas mit der Lebenswelt
der neunziger Jahre zu tun haben und dennoch vom Kunden als sinn-
volle Marktangebote wahrgenommen und durch entsprechende Absatz-
erfolge honoriert werden (vgl. Abbildung 4, S. 89).

Dahinter verbirgt sich eine recht einfache Logik. So offenbaren sich
in den Stilangeboten, die ein Unternehmen macht, hdufig Stilprinzipien,
die bereits in andere Markt-, Produkt- und Trendfelder Eingang gefun-

Wie man Trends zu fassen bekommt 87



den haben. Das jeweils »Unique« bzw. »Neue« eines Stilangebots besteht
dabei weniger in den Stilprinzipien selbst als vielmehr in der Mischung
von in anderen Markt- bzw. Lebensbereichen vorhandenen und vom
Konsumenten schon gelernten Stilprinzipien (vgl. HErrRMANN 1998a).
Immer wieder auftauchende Stilmodi wie etwa die des »Organic, des
'Retro, des »High-Tech« etc. sind Beispiele fiir derart fundamentale Stil-
elemente. Werden diese einzelnen Stilelemente bzw. Stilprinzipien auf
stimmige Art und Weise miteinander verkniipft, dann entstehen daraus
Stilwelten wie etwa »Countryy, »Seventies« oder »Avantgardes, die fiir den
Konsumenten aber auch das Unternehmen einen trendhaften Orien-
tierungscharakter besitzen.

Es ist somit ein unbedingtes »Mufy, die dsthetische Dimension als ei-
genstdndige Analyse- und Arbeitsebene in jedes zeitgemiBe Produkt-
und Trendmanagementsystem zu integrieren. Hierin unterscheidet sich
das Modell der Produktwirkungstriade wesentlich von dhnlichen An-
sdtzen, wie etwa der Theorie der Produktsprache oder herkémmlichen
Innovationsmodellen (vgl. Borpek 1997 u. 1994, REINMOLLER 1995,
ScHricksupp 1988, Gros 1983). Wihrend letztere die dsthetischen Produkt-
wirkungen weitgehend vernachlissigen, werden in der Theorie der Pro-
duktsprache praktische und zeichenhafte, und innerhalb der zeichen-
haften, formalédsthetische und symbolische Funktionen relativ starr
voneinander getrennt. Letztendlich ist es jedoch gerade deren Verbin-
dung, welche das Entstehen stimmiger Produktangebote ermoglicht. Das
Modell der Produktwirkungstriade {iberwindet diese Defizite, indem es
den Grundgedanken der Theorie der Produktsprache aufgreift, diese je-
doch im Hinblick auf innovationsorientierte Fragestellungen weiterent-
wickelt (vgl. Grafik 26, S. 90).

Arbeitet man nun mit der Produktwirkungstriade, so kann man auf
unterschiedliche Art und Weise in die Trendanalyse einsteigen. Denkbar
ist es etwa, im objektiven Bereich zu beginnen und ein neues Produkt
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Verwender =

Grafik 26: Produktfunktionen in der Theorie der Produktsprache

wie zum Beispiel den Smart auf die dahinter verborgenen subjektiven
und dsthetischen Wirkmuster zu untersuchen. Genausogut kann man
jedoch auch von einer Entwicklung im subjektiven Bereich (etwa dem
gestiegenen Kommunikationsbediirfnis der Menschen) ausgehen und
entsprechende &sthetische Ausdrucksformen und adiquate objektive
Produktldsungen zu identifizieren versuchen. Fiir umfassende Trend-
analysen empfiehlt es sich jedoch, alle drei Suchdimensionen simultan
zu bearbeiten, um ein moglichst breites Feld potentieller Produkt-Trend-
losungen ermitteln zu kénnen (vgl. Grafik 27).

In der konkreten Beratungsarbeit bei d...c wird dabei prinzipiell nach
einem Two-step-approach vorgegangen, der sich aus einem allgemei-
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Grafik 27: Der Smart und seine Produktwirkungsdimensionen

nen Markt-Scan und fokussierten Produkt-Trendanalysen zusammen-
setzt.

1. Scan

In einem fortlaufenden Procedere, dem sogenannten Scan, wird der all-
gemeine Trendraum kontinuierlich beobachtet. Dabei werden vielfaltige
Marktbetrachtungen angestellt, Fachmedien analysiert, aber auch In-
formationen aus erster Hand tber entsprechende Netzwerke generiert.
Die dabei gewonnenen Erkenntnisse werden jedoch im Gegensatz zu
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herkémmlichen Trendforschungssystemen nicht einfach zusammenge-
faBt, sondern komplexen Verkniipfungsanalysen unterzogen. Ziel dieser
Analysen, die ebenfalls auf dem triadischen Analysemodell aufbauen,
ist es, Verbindungen zu identifizieren, die innerhalb, vor allem aber auch
zwischen den drei Trendwirkungsebenen bestehen. Unterstiitzt wird diese
Analyse durch eine entsprechend ausgestattete, hypertextuelle Daten-
bank, die es ermdglicht, bildliche wie sprachliche Produkt- und Umfeld-
informationen auf kreative Weise miteinander zu verkniipfen. Ergebnis
dieser Analyse sind umfangreiche Trendlandschaften, die sich mit Hilfe
komplexer Netzwerke darstellen lassen (vgl. hierzu ausfiihrlicher Bei-
spiele einer Umsetzung, S. 95 ff.).

2. Screening und Trendbewertung

Das Kernstiick des Trendmanagements besteht nun jedoch keineswegs
in der Darstellung von Trendlandschaften. Vielmehr geht es aus unter-
nehmerischer Perspektive vor allem um die Entwicklung konkreter, trend-
orientierter Produktlésungen. d...c konzentriert sich in seiner trend-
orientierten Beratungsarbeit daher auf die Umsetzung eines gezielten
Produkt-Trend-Monitorings. Hier werden einzelne Produkte bzw. Pro-
duktfelder auf die fiir sie relevanten Trendparameter untersucht. Das
Produkt selbst ist dabei Ausgangspunkt der Analyse. Dieses wird zu-
néchst mit Hilfe der Produktwirkungstriade verortet, bevor dann - {iber
entsprechende Verkniipfungsanalysen - existierende und potentielle Neu-
verkniipfungen mit den im Scan ermittelten Trendlandschaften identifi-
ziert werden. Die Analyseperspektive wird dabei schrittweise vom Pro-
dukt auf produktnahe Felder und schlieBlich auf allgemeine Kontexte
erweitert, wobei jeweils nur die Trendphidnomene in die Analyse einge-
hen, bei denen sich Verbindungen zu Produktwirkungsfaktoren erken-
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nen lassen. Hintergrund dieser Vorgehensweise ist die Erkenntnis, dafB
Trends haufig erst in verwandten Marktbereichen auftauchen, bevor sie
in den eigenen Markt vordringen. Dies gilt fiir die Automobilindustrie
(Trendkontexte: Raumfahrt, Rennsport, neue Werkstoffe etc.) genauso
wie fiir den Porzellanmarkt (Trendkontexte: Interieur, Mobel etc.) {vgl.
Grafik 28). Durch die konsequente Umsetzung einer solchen Zooming-
Perspektive wird eine hohe Produktrelevanz des Trend-Monitorings
sichergestellt, andererseits aber der Analyseradius auch moglichst offen
gehalten. Am Ende des Monitoring-Prozesses lassen sich dann relativ
klare Produktentwicklungsoptionen ausmachen. Diese werden schlieB-
lich mit Hilfe bildlicher Positionierungsraster geordnet und qualitativ
bewertet (vgl. Abbildung 5).

Produkt-Wirkungs-Triade @
(Produktanalyse)

Produkt-Wirkungs-Triade
{Kontextanalyse)

Verkniipfungsanalyse

2 S'cryeé‘nyingl

tdentifikation von

Stilanalyse Produkt-Trend-Monitoring (1-3) Trendlinien
Trendlandschaften | Bewertung
1. Scan L
/ 3. Potential-Ermittlung
kontinuierliches Produkt- Strategie und
Trend-Monitoring Positionierung
Produktmapping

fortlaufende Analyse
produktrelevanter Trends

&
=

Typologiemapping

Umsetzungsheratung Marketmapping

Implementation der Trendstrategie durch
Projektmanagement, Produktentwicklung

Grafik 28: TrendmanagementprozeB bei d...c

94 Unter der Lupe




Beispiele einer Umsetzung

Um das Modell der Produktwirkungstriade zu illustrieren, werden in
diesem Kapitel einige allgemeine Trends am Beispiel des Marktes fiir
Unterhaltungselektronik visualisiert und in den Kontext gesellschaftli-
chen Wandels eingebettet. Ausgangspunkt der Analyse ist dabei zu-
nichst eine Betrachtung des vorhandenen Marktangebots unter trend-
spezifischen Gesichtspunkten. Sichtet man dieses, so wird man dort eine
Vielzahl verschiedener Produkte entdecken kénnen. Diese unterschei-
den sich nicht nur in der Art ihrer technologischen Ausstattung oder
preislichen Positionierung, sondern - wie Abbildung 7 (S. 101) zeigt -
auch im Hinblick auf ihren &dsthetischen Marktauftritt. Die abgebildeten
Produkte umfassen mobile und stationdre Gerdte aus dem Audio- und
Videosegment der Unterhaltungselektronik. Die Unterschiede in Tech-
nik und Design sind gravierend und geben bereits eine erste Vorstellung
von der Spannweite dieses Marktes.

Um die Hintergriinde dieses Marktangebots besser verstehen zu kon-
nen, vor allem aber um Prognosen iiber zukiinftig interessante Trend-
felder anstellen zu konnen, gilt es zundchst, den Markt der Unterhaltungs-
elektronik im Hinblick auf dessen trendspezifische objekti‘xré, subjektive
und &sthetische Wirkfaktoren zu durchleuchten.

1. Analyse objektiver Faktoren

Betrachtet man den Markt insgesamt, so fallt zunédchst dessen fortge-
schrittene Differenzierung im Hinblick auf Geratetypen, Marken und
Stilangebote ins Auge. Der Markt fiir Unterhaltungselektronik unter-
liegt hinsichtlich Wetthewerb und Produktion in geradezu exemplari-
scher Weise der vieldiskutierten Globalisierung der Wirtschaft. Dabei ist
mittelfristig mit einer steigenden Dynamik des Marktes zu rechnen. Zu-
sdtzlich zu den technologischen Innovationen zwingt ein weltweiter
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Wettbewerb zu einer steigenden Differenzierung der Produkte und im-
mer kiirzeren Produktlebenszyklen. Man kann somit plakativ Beschleu-
nigung und Hyperdifferenzierung als objektive Faktoren festhalten, die
den gesamten Markt und damit die fiir diesen relevanten Produkttrends
betreffen. Die Beschleunigung und Hyperdifferenzierung der Mérkte auf
der Angebotsseite entsprechen dabei einer steigenden Dynamik und
Fragmentierung des Nachfrageverhaltens. Mit derartigen Pauschalaus-
sagen, bei denen die klassische Trendforschung meist stehenbleibt, ist
jedoch zunédchst noch nicht viel gewonnen. Konkreter gestaltet sich die
Identifizierung von objektiven Faktoren erst dann, wenn man einzelne
Trendprodukte aus dem obigen Trendangebot nidher betrachtet. Hierzu
ist fiir den Bereich der Unterhaltungselektronik etwa der in Abbildung 6
zu sehende »virtuellec CD-Player zu zédhlen, der als solcher gar nicht
mehr existiert und sich nur als auf dem Computerbildschirm simulierte
Bedienleiste darstellt. Im Gegensatz zu den anderen Geriten ist dieses
Produkt physisch nicht mehr vorhanden. Es handelt sich, abgesehen
vom Computerlaufwerk fiir CD-ROMs, um ein immaterielles Produkt.
Damit reiht es sich nahtlos ein in eine wachsende Gruppe von meniige-
steuerten elektronischen sowie medialen Produkten aus dem Bereich
der vernetzten Kommunikation.

Gemeinsam ist allen diesen Produkten eine Verlagerung von Alltags-
situationen aus der physisch-naturgesetzlichen Sphére des Materiellen
in den immateriellen Freiraum des Virtuellen. Diese zunehmende
Entmaterialisierungstendenz ist untrennbar verkniipft mit der fortschrei-
tenden Entwicklung der Computer- und Informationstechnologie, die
den Ubergang von der Industriegesellschaft in die vieldiskutierte
Kommunikationsgesellschaft vorantreibt. Im Zuge dieses Ubergangs wird
die gesellschaftliche Realitdt noch mehr als bisher von einer Medien-
wirklichkeit bestimmt. Medienvermittelte Informationen gewinnen im
Verhiltnis zur personlichen Erfahrung eine immer grofere Alltagsrelevanz
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und konstituieren einen immer bedeutenderen Anteil an der individuel-
len Wirklichkeit. ZusammengefafBit verweist der betrachtete virtuelle CD-
Player somit auf eine Tendenz zunehmender Entmaterialisierung und
Medialisierung als trendrelevante EinfluBgrofien. Weitere relevante ob-
jektive Faktoren, die mit dem Ubergang in die Kommunikations-
gesellschaft zusammenhéngen, sind beispielsweise Systemintegration,
Vernetzung und Interaktivitit.

2. Analyse subjektiver Faktoren

Da Produkte immer selektiven Prozessen der Wahrnehmung unterlie-
gen, spielen subjektive Faktoren des individuellen Erlebens bei der Ent-
stehung und Ausbreitung von Produkttrends eine entscheidende Rolle.
Im Rahmen einer Trendanalyse interessieren dabei vor allem die Gro-
Ben, die mit anderen Marktentwicklungen korrelieren. Welche Faktoren
sind hier relevant? Nimmt man die oben beschriebenen Trendfaktoren
Entmaterialisierung, Hyperdifferenzierung, Medialisierung und Beschleu-
nigung als Ausgangspunkt, so sind diese mit unterschiedlichen Wahr-
nehmungsformen und Assoziationen beim Konsumenten verkniipft. So
offnet etwa die zunehmende Virtualisierung der Produktwelten neue
Freiheiten und vermag uns Menschen durch die Faszination des Mog-
lichen zu fesseln. Gleichzeitig bedingt sie jedoch auch eine Krise des
sinnlichen Begreifens der Umwelt und einen Verlust an haltgebenden
Begrenzungen. Bisherige Barrieren der physischen Welt, wie beispiels-
weise rdumliche Distanzen und die strenge zeitliche Chronologie von
Ereignissen, werden durch eine Verlagerung in die Sphére der Simula-
tion und die Entkopplung der Ereignisse von ihrer materiellen Basis
aufgehoben. Insgesamt bewirkt der Bedeutungszuwachs des Virtuellen
eine schleichende Aufweichung des festen Materialismus der Moderne
zugunsten einer weicheren, immateriellen Auffassung von Wirklichkeit,
die sich an dem Erfahrungshorizont der Kommunikationsgesellschaft
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mit ihren medialen und simulierten Welten orientiert. Darauf wird nicht
nur mit Begeisterung reagiert, sondern auch mit Riickzugsgefechten und
einem Hang zur Regression. Das Spielbediirfnis der Menschen hat eben-
so zugenommen wie auch ihre Flucht in ldngst schon vergangene
Orientierungswelten (fiinfziger, sechziger, siebziger Jahre) und kiinst-
liche Bezugsobjekte (Tamagotchi, Lara Croft etc.). Durch die gezielte
Bezugnahme auf tradierte wie artifizielle Orientierungsmuster kénnen
Identitatsfindungsprozesse erleichtert und Prozesse der Authentizitéts-
suche besser »gemanagt« werden. Als bedeutende EinfluBgréfen im
subjektiven Bereich (neben einer zunehmenden Technikeuphorie und
Zukunftsbegeisterung) sind daher die Faktoren Identitit durch Geschichte
sowie Authentizitit durch sinnlich begreifbare Materialitdt anzusehen.

3. Analyse asthetischer Faktoren

Untersucht man das oben abgebildete Marktangebot im Markt der Unter-
haltungselektronik unter rein dsthetischen Gesichtspunkten, so wird man
dort eine Menge stilistischer Grundtrends erkennen kénnen. Auffillig
ist, daB hier - wie in anderen Marktbereichen auch - eine wilde Stil-
mischung zu erkennen ist. Die verwendeten Stilprinzipien reichen von
einfachen formensprachlichen Elementen wie »convex« oder »cubic¢ bis
zu komplexeren Stilwelten wie »sci-fi¢, »minimal« oder »narrative (vgl.
Abbildung 7, S. 101).

4. Von den Einzelfaktoren zum Produkttrend

Interessant wird eine solche Analyse jedoch erst dann, wenn man die
Trendfaktoren der einzelnen Ebenen miteinander verkniipft und unter-
sucht, welche stimmigen Produkttrends sich daraus ergeben. Diese stel-
len - wie oben schon gezeigt wurde - immer Verbindungen objektiver,
subjektiver und dsthetischer Tendenzen dar (vgl. Grafik 29).
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Grafik 29: Verkniipfungsstrukturen hinter dem Trend (Beispiel)

Nimmt man etwa den Trend zum narrativen Produktdesign, wie er
sich in einigen der in Abbildung 7 dargestellten Produkten offenbart, so
wird man unschwer erkennen konnen, daf sich hinter diesem manifeste
Entwicklungen subjektiver wie objektiver Natur verbergen. Aus rein
dsthetischer Perspektive betrachtet stellt sich der narrative Stil als Sam-
melbecken vielfiltiger Stilmuster dar. Er besitzt keine wiederkehrenden
Formenelemente und keine typische Farbpalette. Gemeinsam ist allen
nach diesem Prinzip gestalteten Produkten jedoch ihre deutliche
Requisitenanmutung. Sie sehen aus, als ob sie einem Fantasy- oder
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Stilkonfigurationen im Markt
fiir Unterhaltungselekironik

Abbildung 7: Stilkonfigurationen im Markt fiir Unterhaltungs-
elektronik
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Science-Fiction-Film entnommen wiren. Dabei werden vertraute Form-
elemente aus der Vergangenheit und Gegenwart ibernommen und
produktgerecht umgestaltet. Gewissermafen wird nur der gestalterische
Duktus eines vertrauten Vorbilds verwendet und auf neue Formen {iber-
tragen. Damit verbinden die Produkte das Vertraute der Vergangenheit
mit dem Neuen der Zukunft. Diese Aufladung von Gegenstinden mit
einer imagindren Geschichte wird in Hollywood bei der Erarbeitung von
Filmkulissen als »Imagineering« bezeichnet. Letztendlich besteht der
narrative Stil somit in einer Ubertragung der erzihlerischen Technik des
Kinos auf das Design der Produktwelt. Stilistisch ist die Nihe des
narrativen Stils zu den mittlerweile stark verbreiteten Retro-Stilen, die
Stile von der Klassischen Moderne bis zu den siebziger Jahren aufgrei-
fen, uniibersehbar. Insgesamt liegt die Vermutung nahe, daf der narrative
Stil als eine Weiterentwicklung des allgemeinen Retro-Trends begriffen
werden kann. Denn nachdem die expandierende Retro-Welle im Design
allméhlich den Formenschatz des 20. Jahrhunderts zu verschleiBen be-
ginnt, bietet der narrative Stil eine unverbrauchte Vergangenheit, in der
das Neue alt und das Alte neu erscheint.

Ein tieferes Verstandnis erschlieBt sich, wenn man nachvollzieht, an
welche allgemeinen Faktoren gesellschaftlichen Wandels der narrative
Stil ankniipft und welche dieser Faktoren hieriiber gegebenenfalls eine
neue Verbindung ermdéglichen. So steht der narrative Stil in einem of-
fensichtlichen Bezug zur anfinglich dargestellten Medialisierung der
Alltagswelt. Die inzwischen als wirklichkeitskonstituierend zu bezeich-
nende Medienwirkung tibertrigt sich damit auch auf die Produktwelt.
Das Produkt wird zum Requisit einer erlebnisorientierten Konsumkulisse.
Damit greift der narrative Stil gleich einen weiteren Faktor gesellschaft-
lichen Wandels auf: die anfinglich beschriebene Tendenz zur Ent-
materialisierung. Statt Geschichte tatsdchlich noch zu materialisieren
(wie bei den Retro-Stilen der Fall), wird diese hier zum rein kiinstlichen
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Manifest. Man weiBl nicht mehr genau, auf welche Epoche sich das Pro-
dukt in seiner Asthetik bezieht. Das ist aber auch nicht so wichtig. Im
Gegenteil: Je hyperdifferenzierter und schneller die Méarkte operieren,
um so wichtiger wird es fiir ein Produkt, tiberhaupt noch Aufmerksam-
keit zu erzielen und dabei fiir moglichst breite Konsumentenschichten
lesbar zu bleiben. Je weniger dies jedoch liber herkdmmliche Mechanis-
men gelingt, um so wichtiger ist die Referentialitit auf solche Welten,
die dem Kunden rirgendwie bekannt vorkommens, ohne daB er genau
weiB woher. In einer solchen Gestaltungsweise von Produkten ist ein
Trend zu erkennen, der zur Zeit in vielen Marktbereichen deutlich wird
und - wegen seiner zeitlichen wie inhaltlichen Unkonkretheit - vermut-
lich auch auf ldngere Zeit Bestand haben wird. Unternehmen, die auf
dieses Trendfeld setzen, miissen keineswegs eine Me-too-Strategie ver-
folgen. Sie kénnen vielmehr versuchen, durch die gezielte Mischung
vorhandener Stilprinzipien mit eigenen Ansétzen eine unique »Brand
Language« zu entwickeln, die sich hinreichend vom Wettbewerb diffe-
renziert und fiir den Kunden wiedererkennbar bleibt.

Es scheint auf den ersten Blick etwas ungewohnt, Uberlegungen wie
die obigen auf den Investitionsgiitermarkt zu libertragen. Dennoch las-
sen sich auch hier Tendenzen erkennen, die den genannten objektiven,
subjektiven und dsthetischen Trendfaktoren entsprechen. Hierzu zdhlen
etwa die zunehmenden Entmaterialisierungstendenzen im Fertigungs-
bereich, das daraus resultierende Bediirfnis nach neuen Orientierungs-
mustern im Bereich der Arbeitsorganisation und der Unternehmenskultur
wie auch stilistische Neuentwicklungen, die an dsthetische Grundprin-
zipien wie »marrativs, »sci-fic oderlifeforms« erinnern. Wer Investitions-
giiter erfolgreich vermarkten will, sollte daher in dhnlicher Weise Trend-
aspekte in seine Strategiearbeit einbeziehen wie Hersteller im Bereich
konsumtiver Gebrauchs- und Verbrauchsgiiter (vgl. Abbildung 8).
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S e Trendorientierte Produkigestal-

tung im Investitionsgiitermarkt

Abbildung 8: Trendorientierte Produktgestaltung im Investitions-
giitermarkt
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Trenderfolgsfaktoren

Von entscheidender Bedeutung fiir ein erfolgreiches unternehmerisches
Trendmanagement ist nicht nur die richtige Analyse von Trends und die
Ableitung entsprechender Produktlésungen, sondern vor allem auch die
Beurteilung der jeweiligen Erfolgspotentiale. Auch wenn man hier kei-
ne eindeutigen Losungen erwarten darf, so gibt es doch einige zentrale
Erfolgsfaktoren, auf deren Grundlage konkrete Trendempfehlungen ge-
troffen werden kénnen. Hierzu zdhlen vor allem der Context Fit, der
Market Fit und der Corporate Fit (vgl. Grafik 30).

ol Empass 'ma!le~ = = =
e kulturelle -
Umfelder
« Qualitdt und Quantitat + Trendabsatzpotential + Unternehmensidentitat
kultureller Indikatoren - Trendelastizitét + Kernkompetenz
- mediale Verbreitung der Nachfrage + Portfoliokompatibilitat
+ Milieudurchdringung + Trenddurchdringung + Struktur
» Stérke der Beziige zu am Markt + Manpower
allgemeinen Trendland- + Trenddifferenzierungs- + Know-How
schaften optionen )
() . Di;tribution
e

Grafik 30: Trenderfolgsfaktoren: Bewertung von Trends fiir das
Unternehmen

Der Context Fit gibt an, wie stark ein Trend bzw. eine trendbezogene
Produktlosung jeweils ausgeprigt und in die existierende Trendlandschaft
eingelagert ist. Indizien hierfiir sind etwa die Zahl trendspezifischer Zei-
chen, die Stirke existierender Verbindungen zwischen diesen sowie par-
allele Entwicklungen in anderen Bereichen. Fiir das jiingste Kunstprodukt
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turelle Faktoren

Differenzierung der Sportszenen
Wintersport als Breitensport
Erlebnisorientierung

diale Verhreitling
hohe Resonanz
abflachende Aktualitat
forcierte Produkt-PR
%Mil'ieudurchdringung

Liicke zwischen ganz jungen Szenen
(Snowboard) und traditionellen Skifahrern

Beziige zur allgemeinen Trendlandschaft

Nahe zu Fun-Sportarten als Chance
und Problem

Grafik 31: Der Context Fit am Beispiel des Carving-Ski

der Skiindustrie, den Carving-Ski, ist dieser Context Fit zum Beispiel
recht hoch. So paBt sich dieser nahtlos (vielleicht schon zu nahtlos) in
die Landschaft anderer Trendsportarten (Inline-Skating, Snowboarding,
Sky Floating, Wakeboarding etc.) ein (vgl. Grafik 31).

Wiéhrend sich der Context Fit auf die allgemeinen Umfelder bezieht,
handelt es sich beim Market Fit um eine rein marktliche GréBe, mit der
man die Marktkompatibilitdt eines Trendangebotes beurteilen kann.
Quantifizieren 148t sich der Market Fit etwa iiber GroBen wie trend-
spezifische Nachfrageelastizitdten, den Grad der Nutzbarkeit vorhande-
ner Absatzkanile und die Zahl industrieller, sozialer und medialer Pro-
motoren. So ist etwa der in den achtziger Jahren entstandene Markt
zukunftsorientierter Unternehmenskonzepte (Stichwort: Virtuelles Un-
ternehmen, Netzwerkstrukturen, Clusterorganisation) nicht ohne Grund
derzeit voll im Trend. Das AusmaB der dabei realisierten Umsétze an
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Beratungshonoraren, Publikationen und Schulungsaufwendungen in
Milliardenho6he jedenfalls 148t sich wohl kaum allein aus der 6konomi-
schen Notwendigkeit heraus erkldren. Ein wesentlicher Grund fiir den
Erfolg dieses eher ungewdhnlichen Trendfeldes ist vielmehr das hohe
Interesse, welches diesen Konzepten von Arbeitgebern, Arbeitnehmern
und den Medien entgegengebracht wird (so unterschiedlich die Zugangs-
motivationen dabei auch jeweils sein mogen) (vgl. Grafik 32).
Schliefilich und letztendlich spielt auch der Corporate Fit eine nicht
unbedeutende Rolle bei der Beurteilung moglicher Trenderfolge. Gerade
weil viele Unternehmen diesen Aspekt hdufig nicht beriicksichtigen,

Trehdabsatzpotential

hoch
(alle mittelstandischen bis groBen Unternehmen)

Trendelastizitdt \
groB wegen allgemeiner struktureller
Veranderungen )
(Globalisierung, Effizienzsteigerung,
Kosten-/Innovationsdruck)

Trenddurchdringung .

noch groR wegen hohen Handlungsdrucks,
jedoch starke System- und Anbieterkonkurrenz

Trenddifferenzierungsoptionen.

hoch wegen der Vielzahl der betroffenen
Bereiche

Distributive Stirke

hoch, da viele Absatzkanale
(Beratung, Schulung, Literatur, Medien etc.)

Grafik 32: Der Market Fit am Beispiel zukunftsorientierter Unter-
nehmenskonzepte
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kommt es nicht selten zu Fehlentscheidungen im Trendmanagement.
Man denke hier nur an die vielfach zwanghaft anmutenden und nicht
selten hoffnungslosen Versuche der Konsumgiiterindustrie, jugend-
spezifische Trendfelder wie »Techno« oder »Fun-Sportarten« zu okkupie-
ren (vgl. Deese et al. 1995). Trends sollten jedoch nie blind kopiert wer-
den. Sie miissen vielmehr zur Kultur, Organisation, aber auch zu den
vorhandenen Ressourcen und der Markenwelt des Unternehmens pas-
sen. Um noch einmal auf das Beispiel der Kiichenmébel und der Kii-
chengerite zurlickzukommen: Wollte etwa einer der vier traditionellen
deutschen Hersteller fiir Haushaltselektronik (Miele, Siemens, Bosch oder
AEG) dhnlich mutige Schritte wie die italienischen Hersteller Boffi und
Zanussi unternehmen und eine entsprechende trendorientierte Avant-
garde-Linie aufbauen, so wiirde dies vermutlich nur unter dem Dach
einer Submarke Sinn machen. Zu grof3 wire sonst die Gefahr, von den
Avantgarde-Kédufern nicht akzeptiert zu werden (vgl. Abbildung 9).

Unternehmensident

PaBt nur bedingt, da Technologiekompetenz
mehr auf Investitionsgiiter bezogen
Imagedefizite als Innovator im Consumer Market

hohes Know-How in den Bereichen Elektronik,
Hausgerdte, Systemtechnologie

hoch, da Marktfithrer im Bereich Haustechnik,
Hausgerate, Elektronik;
starke Vertriebswege

Grafik 33: Der Corporate Fit am Beispiel Siemens: Home Electronic
Systems
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Avantgarde-Produkte
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Abbildung 9: Avantgarde-Produkte im Markt der Haushaltsgeriite
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Neben dem Image spielen jedoch auch GréBen wie etwa die im Unter-
nehmen vorhandenen Kernkompetenzen eine wichtige Rolle. Beide Fak-
toren (Kompetenz und Image) konnen dabei durchaus in einem gewis-
sen Widerspruch zueinander stehen, wie Grafik 33 (S. 108) zeigt.

110 Unter der Lupe



5. Kapitel

Fest im Griff:
Ansatzpunkte eines effizienten
Trendmanagements






Fest im Griff:
Ansatzpunkte eines effizienten Trendmanagements

Von der Vision zur operativen Gestaltung

Weite Teile der deutschen Wirtschaft haben inzwischen die Bedeutung
der zunehmenden marktlichen und gesellschaftlichen Dynamik erkannt.
Vor allem aber wissen sie, daB3 es nicht mehr ausreicht, sich in seiner
Produktpolitik allein auf langfristige Planungen und technologische
Innovationen zu verlassen. Viele Unternehmen haben daraus eine inter-
essante Konsequenz gezogen: Wahrend sie am Markt immer hektischer
operieren, entwickeln sie im Rahmen ihrer strategischen Uberlegungen
ehrgeizige Visionen und Szenarien, die den Weg ins dritte Jahrtausend
ebnen sollen. Dabei bleibt jedoch h&ufig eine Ebene unberiicksichtigt:
die der Koppelung konkreter produktspezifischer Entscheidungen an die
zukunftsorientierten Visionen. Es ist genau diese Zwischenebene der
Trendstrategien, an der das in diesem Buch vorgestellte Trendmanage-
mentsystem ansetzt und einen sinnvollen Briickenschlag zu leisten ver-
sucht (vgl. Grafik 34).

Es mag verwundern, daB derartige Uberlegungen gerade aus der Feder
einer Unternehmensberatung stammen, die sich - zumindest in der Ver-
gangenheit - primir mit Fragen des Design- und des Markenmanage-
ments beschiftigt hat. Die Griinde hierfiir liegen jedoch néher, als man
dies auf den ersten Blick vermuten mag. In allen diesen drei Bereichen -
der Formulierung von Visionen, dem Treffen produktpolitischer Ent-
scheidungen und der Verkniipfung von beidem - geht es schlieBlich um

“eine Sache:

um die Optimierung der unternehmerischen Gestaltungsaufgabe.
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Grafik 34: Trendmanagement als Briickenschlag zwischen operativen
und visiondren Uberlegungen im Unternehmen

All denen, die sich in Unternehmen, Agenturen, Unternehmensbera-
tungen und/oder Designbiiros mit dieser zentralen Gestaltungsaufgabe
auseinandersetzen miissen, sind die folgenden drei Abschnitte (Trend-
strategien, Trendmarken-Markentrends und Trenddesign) gewidmet. Der
vorletzte Abschnitt (Do’s and Do Not's im Trendmanagement) faBt die
wichtigsten Aussagen dieses Buches noch einmal zusammen und gibt
Hinweise fiir ein angewandtes Trendmanagement im Unternehmen.
Diejenigen unter den Lesern, die am Ende dieses Buches immer noch
nicht so recht an die Bedeutung von Trends fiir unternehmerische Ent-
scheidungen glauben wollen und die Trendwelle selbst fiir ein »Zeitgeist-
phidnomen« halten, seien auf den letzten Abschnitt verwiesen (Trend-
perspektiven).
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Trendstrategien

Die effiziente Arbeit mit Trends bedeutet mehr als nur die Identifizie-
rung und produktbezogene Nutzbarmachung einzelner Trends. Hat man
die damit verbundenen unternehmerischen Potentiale ndmlich erst ein-
mal realisiert, dann gilt es eine Vielzahl elementarer strategischer Ent-
scheidungen zu treffen, die fiir den Erfolg der Trendarbeit im Unterneh-
men von entscheidender Bedeutung sind.

(I) Zukunftsstrategien

Die Zukunft beginnt nicht morgen, sie hat eigentlich gestern schon be-
gonnen. »Now is early!« betitelt Franz Liebl entsprechend seine Ausfiih-
rungen zum Thema »Trendforschung und neue Technologien« in diesem
Buch (siehe S. 163-176). Dahinter steht der Gedanke, da3 Unternehmen
ihre Aktivitdten >heute« verstirkt mit den Anforderungen abstimmen
miissen, die fiir sie »morgen« erfolgbestimmend sein werden. Wie kon-
nen sie das tun? Nun, zunichst einmal miissen sie sich eine geeignete
Wissensbasis schaffen. Sie miissen ihre Organisationsstrukturen so ver-
dndern, daB sich diese den volatilen Verdnderungen im Umfeld flexibel
anpassen konnen. Vor allem aber miissen sie Strategien entwickeln, die
die Zukunft nicht nur adaptiv erfassen, sondern sie gewissermalBlen
proaktiv gestalten. Wer selbst Trends setzt und diese gezielt mit seiner
Corporate Policy verkniipft, braucht die Zukunft nicht zu fiirchten. Er
macht sie!
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(ll) Geschdftsfeldstrategien

Héaufig stehen Unternehmen vor der Frage, ob ein neues Trendfeld
attraktiv genug ist, um daraus ein eigenes Geschiftsfeld zu machen.
Herkémmliche Konzepte der Geschiftsfeldbestimmung geben hier wenig
Hilfestellung. Sie beruhen entweder auf einem starren Wettbewerbs-/
Branchendenken oder propagieren ausgehend von einer resource based
view« eine einseitige Inside-out-Logik (vgl. Kroct u. RoguLic 1996, RAscHE
1994, PraHALAD u. HAMEL 1990, WERNERFELT 1984, PorTER 1980). Fiir die
Arbeit mit Trends ist dagegen eher eine Koppelung beider Perspektiven
nach dem Prinzip flexibler Kompetenz-/Marktbetrachtungen zu emp-
fehlen. Stimmen die bereits vorhandenen Kernkompetenzen eines
Unternehmens und die marktlichen Anforderungen eines Trendfeldes
Uberein, und bestehen zudem hinreichende Maoglichkeiten einer Dif-
ferenzierung vom Wettbewerb, dann besitzt das Trendfeld eine hohe
Attraktivitat fiir das Unternehmen. Ist das nicht der Fall, so bedeutet
dies keineswegs, dafl man sich deshalb gleich anderen Geschiftsfeldern
zuwenden sollte. Lassen sich die notwendigen Kompetenzen schnell auf-
bauen bzw. von auBen erwerben, exogene Trendfelder entsprechend
modulieren und signifikante Eintrittsbarrieren gegeniiber dem Wett-
bewerb relativ unproblematisch installieren, dann ist die Attraktivitit
des jeweiligen Trendfeldes ebenfalls hoch (vgl. Grafik 35).

Ein Beispiel fiir ein Unternehmen, welches eine Geschéftsfeldstrategie
nach dem Dynamic Match Prinzip realisiert hat, ist zum Beispiel Man-
nesmann. Wire Mannesmann zu Beginn der neunziger Jahre von einem
klassischen Branchen- oder Kernkompetenzdenken ausgegangen, dann
wiirde es Mannesmann Mobilfunk heute nicht geben. Aufgrund der zu
erwartenden Plastizitdt des Kommunikationsmarktes, dem gezielten
Aufbau entsprechender Kompetenzen und einer geschickten Differen-
zierungspolitik gegeniiber dem Hauptwettbewerber (D 1) ist es Mannes-
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Grafik 35: Bewertung von Trendfeldern
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mann jedoch innerhalb kiirzester Zeit gelungen, zu einem der gréBten
Player in der Telekommunikation zu werden. Die Ressource »Wissen«
spielt bei der Entwicklung und Umsetzung derartiger Strategien eine
entscheidende Rolle (Nonaka u. Takeuchr 1997, Prosst et al. 1997, KroGH
u. Venzin 1995). Dabei geht es keineswegs nur um technologisches Wissen,
sondern vor allem auch um ein evolviertes Konsumenten- und Ver-
danderungswissen. Unter dem Konsumentenwissen ist dabei die hin-
reichende Kenntnis der Motivstrukturen und Zugangskanile beim Ver-
braucher zu verstehen, die sich auch auf andere Produkte iibertragen
lassen. Der andauernde Erfolg von vor allem im Food-Bereich angesie-
delten »Mischkonzernen« wie Procter & Gamble, Kraft Jacobs Suchard
oder Unilever zeigen deutlich, daB es dabei nicht unbedingt darauf an-
kommt, »was« man macht, sondern »wie« man es macht.

Dieses »Wie« bezieht sich auch auf die Art und Weise, wie man friith
genug Verdnderungswissen aufbaut. Viele Konzerne haben hierzu in
den letzten Jahren qualifizierte Think Tanks aufgebaut, so etwa Daimler
Benz mit seiner in Berlin angesiedelten Denkfabrik »Forschung, Gesell-
schaft und Technik«. Die Fritherkennung moglicher Verdnderungen im
Umfeld ist dabei nur die eine Seite. Wichtig ist, da Unternehmen auch
den Mut aufbringen, in Geschiftsfelder zu investieren, die noch vor
ihrer eigentlichen marktlichen Entfaltung stehen. Ein positives Beispiel
liefert hier der Telekommunikationsbereich der »Deutschen Bundespost«
(heute: Telekom), der bereits vor 20 Jahren mit der Einfithrung von BTX
(heute T-Online) einen neuen Standard geschaffen hat, der bisher -
allen Unkenrufen zum Trotz ~ von keinem anderen Online-Provider ge-
schlagen werden konnte. Ein negatives Beispiel ist dagegen die fatale
Fehleinschiatzung der potentiellen Marktchancen des Faxgerdtes durch
ein deutsches GroBunternehmen in den siebziger Jahren mit dem an-
schlieBenden Verkauf des Patentes an die Japaner.
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(1) Portfoliostrategien

Von essentieller strategischer Bedeutung fiir ein Unternehmen ist auch
die Frage, wie sich neue Trends und Trendfelder in das bereits existie-
rende Produktportfolio des Unternehmens einordnen lassen. Eindeutige
Losungen gibt es hier allerdings nicht. Zwar scheint auf den ersten Blick
eine ausgewogene Mischung zwischen trendorientierten und eher trend-
unabhingigen Produkten nahezuliegen. Eine solche Strategie ist bei-
spielsweise fiir Mischkonzerne zu empfehlen. Gleiches gilt fiir grofie
Versandhiduser und Reiseveranstalter, die ihr klassisches Sortiment in
den letzten Jahren zunehmend um erlebnis- und trendorientierte Spar-
ten erweitert haben.

Die Realitét zeigt jedoch, daB auch die Konzentration auf eine der
beiden Extrempositionen erfolgreich sein kann. So gibt es etwa im Mode-
bereich eine Vielzahl von Marken, die »all time classics« herstellen bzw.
vertreiben und damit duBerst erfolgreich sind (Paul & Shark, The GAP
etc.). Umgekehrt verdanken Marken wie Diesel, Authentics oder Red
Bull ihren Erfolg nicht zuletzt der Tatsache, daB sie unter ihrem Dach
nichts anderes absetzen als eben nur Trendprodukte. Entscheidend fiir
den Erfolg der jeweiligen Portfoliostrategie sind dabei weniger exogene
Faktoren (Marktanteil, Marktwachstum) als vielmehr endogene GréBen
(Marke, Unternehmensprofil etc.).

(IV) Positionierungsstrategien
Auf den stets volatiler und komplexer werdenden Markten wird es fiir
Unternehmen immer wichtiger, klare Positionen zu beziehen. Herkémm-

liche Positionierungsmodelle sind hier kaum geeignet, wirklich Hilfe zu
leisten. Sie sind meist zu statisch, zu eng-dimensional und zu sprach-
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lich-kognitiv ausgerichtet, um komplexe trendorientierte Image-Bildungs-
prozesse nachvollziehen zu konnen (vgl. Tomczak u. Ruporpr 1996). Not-
wendig ist hier vielmehr die Entwicklung und Umsetzung dynamischer
Positionierungsmodelle, die nicht nur den Status quo, sondern auch
mogliche Entwicklungslinien einer Marke aufzeigen. Dabei gilt es, ver-
stirkt auch bildliche Informationen in die eigenen Uberlegungen einzu-
beziehen, etwa in der Art, wie KutHe u. THun 1995, aber auch SILBERER u.
JAEkeL 1996 und Kroeser-RieL 1993 dies vorschlagen. Allerdings geht es
dabei weniger um ein »Entweder-Oder« zu eher sprachlich orientierten
Positionierungsmodellen, sondern um eine Verkniipfung beider Ebenen,
wie dies zum Beispiel im Modell der d...c-Wirkungstriade geschieht. Ein
Beispiel fiir ein derartiges »trendorientiertes« Positionierungsraster ist in
Abbildung 10 anhand eines Mappings aktueller Stiltrends im Porzellan-
markt dargestellt. Unternehmen, welche die dort aufgezeigten Trends
fiir sich nutzen wollen, miissen sich iiberlegen, inwieweit ein Trend mit
der eigenen Position im Stilraum tibereinstimmt bzw. Repositionierungen
oder die Einfithrung von Submarken notwendig sind, um im jeweiligen
Trendfeld Glaubwiirdigkeit zu erzielen.

(V) Markenstrategien

Wieviel Trend braucht und vertragt eine Marke? Diese zentrale Frage-
stellung hat vor allem die Konsumgiiterindustrie in den letzten Jahren
stark beschéftigt. Schien die Diskussion anfinglich auf eine recht deut-
liche Trendorientierung vor allem junger Marken hinauszulaufen, so
scheint die anféngliche Euphorie inzwischen gewichen. Viele Marken
wie etwa West, Nike, Adidas haben ihr Trendengagement inzwischen
zuriickgefahren und konzentrieren sich wieder stirker auf die langfristige
Fiithrung ihrer Marken. Das eigentliche Problem bleibt jedoch bestehen.
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Abbildung 10: Dynamische Positionierung im Stiluniversum am
Beispiel des Porzellanmarktes
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Dieses ist in der bisher ungelosten Frage zu sehen, wieviel Dynamik
bzw. Stabilitdt eine Marke denn letztendlich braucht, um am Markt er-
folgreich zu sein. Auch hier sind keine Standardstrategien eruierbar, nur
graduelle Empfehlungen, die von der jeweiligen Markt- wie Marken-
konstellation abhéngig sind. Tatsache ist, daB der Konsument heute bei-
des von einem Produkt erwartet: Sicherheit wie Innovationskraft (vgl.
BRANDMEYER U. DEICHSEL 1997, LANNON 1995, Kagan 1995, LakascHus 1994).
Selbst »konservative« Marken von Biarenmarke tiber Marlboro und Nivea
bis hin zu Siemens und Rowenta haben in jiingster Zeit verstérkt Trend-
aspekte in ihre Produkt- und Markenpolitik aufgenommen (vgl. Abbil-
dung 11).

(V1) Transferstrategien

Heil umstritten und auch fiir das Trendmanagement relevant ist die
sogenannte Transferproblematik. In bezug auf Trends geht es dabei dar-
um, inwieweit man eine Marke auf ein neues, trendorientiertes Produkt
transferieren oder dieses lieber unter dem Dach einer eigenen Marke
fithren sollte. Die Positionen, die man hierzu einnehmen kann, sind hin-
langlich bekannt. Fiir die erste Strategie spricht die Tatsache, da man
die Bekanntheit einer etablierten Marke nutzen solite und so deutliche
Synergieeffekte realisieren kann. Dagegen, und somit fiir die zweite
Variante, spricht jedoch eine mﬁgliéhe Aufweichung des Markenkerns,
eine abnehmende Transparenz beim Konsumenten und die nicht selten
auftretenden Kannibalisierungseffekte gegeniiber anderen Produkten im
Portfolio (vgl. Becker 1994, Kouier 1994). Ein moglicher Ausweg aus
diesem Dilemma ist jedoch der Aufbau einer Submarken- bzw. Special-
Editions-Strategie wie sie etwa seit Jahren erfolgreich von Marken wie
Philips, West, Vitra und Bree betrieben wird.
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Abbildung 11: Marken- und Trendwelten
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(Vi) Zielgruppenstrategien

Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg einer Trendstrategie ist auch die
Ausrichtung neuer Produktlésungen auf die richtige Zielgruppe. Alte
Zielgruppenmodelle, die sich an herkémmlichen typologischen Mustern
orientieren, funktionieren kaum noch und sind speziell fiir Trendprodukte
irrelevant, da diesen meist véllig neue Interessenkonfigurationen zu-
grunde liegen. Auch eine Orientierung an Szenen wie sie etwa von
KRErkamp u. NOTHEL 1996 gefordert wird, verspricht nur begrenzt Erfolg.
So handeln die Mitglieder einer Szene nur im Szenekontext #hnlich,
sonst jedoch vollig unterschiedlich. Dies li#Bt sich gerade an Trend-
phdnomenen wie Techno und Rollerblading schén erkennen. Die Men-
schen, die sich fiir diese Trends begeistern, stammen aus véllig unter-
schiedlichen Umfeldern und haben als verbindendes Element eben im
wesentlichen die Musik oder den Sport, nicht aber zwangsliufig das
Interesse fiir die gleiche Automarke, den gleichen Kleidungsstil oder
den gleichen Schokoriegel. Zielgruppenstrategien sollten deshalb zu-
kiinftig weniger vom Konsumenten ausgehend gedacht und entwickelt
werden als vielmehr vom Produkt.

Entscheidendes Trennungskriterium ist dabei die jeweilige Zugangs-
motivation zum Produkt. Das bedeutet nicht, da8 iibergeordnete Struktur-
modelle, wie sie etwa von Sivus oder Scuurze entwickelt wurden, bei den
eigenen Uberlegungen véllig auBer acht gelassen werden sollten. Sie
konnen, bei entsprechenden projektspezifischen Anpassungen in her-
vorragender Weise als Folie dienen, auf deren Grundlage sich »Nihenc
und »Distanzen« zwischen potentiellen Verwendergruppen und gesamt-
gesellschaftlichen Gruppierungen (Milieus, Szenen) aufzeigen lassen (vgl.
Abbildung 12).
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Abbildung 12: Produktorientierte Zielgruppenabgrenzung auf der
Grundlage potentieller Zugangsmotivationen
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(VIll) Organisationsstrategien

Ein qualifiziertes Trendmanagement verlangt nach qualifizierten orga-
nisatorischen Losungen. (vgl. Tusuman u. O'RenLy 1998). Hauptziel die-
ser Losungen muf sein, die in vielen Unternehmen vorhandene struktu-
relle und kreative »Trégheit« zu tiberwinden. Theoretisch steht Unter-
nehmen hierzu eine Vielzahl an Optionen zur Verfligung. Neben der
Schaffung eigener, spezieller Trendforschungsabteilungen ist hier zum
Beispiel die Einfithrung von Trendmanagern zu erwégen, die - dhnlich
den Produkt- und Marktmanagern - Trendprojekte quer zur herk6mm-

+ Frog Californien
Fusion Design
Gui +Chip

« Frog Altensteig
« Photostudio
Piepenstock

+ Daewoo (Radiorecorder), Korea
+ Teakwang (Microanlagen), Korea
« Birdy (Discman), China

+ Werbung + Kasuga (Walkman), China
- Events « Grundig (Mini-Anlagen), Portugal
- Einrichtung + Schneider (TV), Deutschland

+ Formenti (TV), Italien
» Philips (Videorecorder), Osterreich
+ Ruwido (Fernbedienung), Osterreich

« Karstadt

+ Rech
+ Hertie J/;l « Import
+ Neckermann + Werbung
+ Schaulandt « Logistik

« Neckermann (NL/A/ B)
+ |GDS (International
Group

Department Stores)
« Partner USA
« Partner Europa

Quelle: LINDEN 1997

Grafik 36: Dual-Organisationsstruktur
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lichen Linienorganisation betreuen und sicherstellen, daB diese im Un-
ternehmen auch tatsichlich umgesetzt werden. Weitere wichtige Instru-
mente, durch die vor allem die Mitarbeiter auf allen Ebenen zum Nach-
denken und kontinuierlichen Arbeiten mit Trends angeregt werden soll-
ten, sind unter anderem die Umsetzung regelmiBiger Trendgespriche,
die Durchfithrung interner Trendtage wie auch der Aufbau und die
Entwicklung eines trendorientierten Vorschlagwesens. Unternehmen, die
verstarkt nach dem Prinzip »lernender Organisationen« arbeiten, sind
hier auf dem richtigen Weg. Hiufig bedarf es neben diesen weichen
Faktoren jedoch auch manifester struktureller Lésungen, um einem neuen
Produkttrend wirksam zum Erfolg zu verhelfen. Als Beispiel mag die
Marke »Dual« gelten. Als Hersteller von Plattenspielern muBte Dual 1983
aufgeben. 1997 feierte die Marke ihre Auferstehung als virtuelle
Multimediafirma von Karstadt. Zwei Vorstinde und vier Spezialisten
steuern dabei ein weltweites Netzwerk von unabhéngigen Firmen, die
fiir Dual entwickeln, produzieren und vertreiben (vgl. Linpen 1997) (vgl.
Grafik 36).

(IX) Kooperationsstrategien

In direktem Zusammenhang mit der Wahl der richtigen Organisations-
strategie steht der gezielte Aufbau und die effiziente Ausgestaltung ent-
sprechender Kooperationen. Dies bezieht sich sowohl auf die Ermittlung
von Trends wie auch auf die Umsetzung trendgerechter Strategien im
Unternehmen. ErfahrungsgemifB reicht das interne Know-how eines
Unternehmens meist nicht aus, um das gesamte unternehmerische Um-
feld immer im Blick zu haben und dort stattfindende Verinderungen
frithzeitig erkennen zu kénnen. Bei der Generierung und Analyse von
Trends sind sie deshalb auf exogene Ressourcen angewiesen. Viele Unter-
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nehmen haben dabei in den letzten Jahren jedoch zu stark auf klassi-
sche Trendexperten/Trendforscher gesetzt, die mit der unternehmeri-
schen Praxis wenig vertraut sind, kaum {iber betriebswirtschaftliches
Know-how verfiigen und den Unternehmen héufig irrefithrende, weil
zu einseitige, kurzfristige und undifferenzierte Strategien empfohlen
haben. Alternativ dazu sollten Unternehmen versuchen, méglichst ei-
genstandige Trendnetzwerke und Expertenforen aufzubauen, in denen
Unternehmensberater, Marktforscher, Industriedesigner und Kultur-
experten gleichberechtigt miteinander arbeiten. Auch bei der Umset-
zung von Trendstrategien besitzen Kooperationen eine wichtige Funkti-
on. Fehlt es einem Unternehmen etwa an der notwendigen Kompetenz
in einem attraktiven Trendfeld bzw. paft ein neues Produktangebot nicht
unter das Dach der eigenen Marke, dann kann man die entsprechenden
Ressourcen auch durch Kooperation mit Dritten an sich binden. Ein
Beipiel hierfiir liefert etwa Daimler Benz, die an der Produktion des
Smart genauso beteiligt sind wie an Ballard Power Systems, einem ka-
nadischen Spezialunternehmen, das auf Wasserstoffbasis arbeitende, ab-
gasfreie Verbrennungsmotoren herstellt.

Trendmarken - Markentrends

Produkte, Marken und Trends sind in der Unternehmensrealitit eng
miteinander verknipft. Rein phédnomenologisch betrachtet haben sie
jedoch nicht viel gemeinsam: So handelt es sich bei Produkten um ma-
terielle GroBen, die konkret faBbar sind. Marken und Trends dagegen
stellen - auf den ersten Blick - eher immaterielle, abstrakte Phinomene
dar, die in ihrem eigentlichen Wesen nur schwer zu bestimmen sind.
Dennoch gibt es ein verbindendes Element zwischen diesen: Sie alle
dienen den Menschen in den fortgeschrittenen Marktgesellschaften der

128 Fest im Griff



Postmoderne als OrientierungsgriBen, als sinnstiftende Phinomene und
als Substitut fiir die gesellschaftlichen Parameter, die das soziale Leben
frither gesteuert haben, an die heute aber niemand mehr so richtig glau-
ben will (vgl. BoLz 1997b).

Man braucht sich nur einmal anzuschauen, wie wir heute mit der
Welt der Dinge umgehen. Lingst schon sind diese fiir uns nicht mehr nur
Mittel zum Zweck, sondern Objekte, zu denen wir »Liebesbeziehungen«
aufbauen (vgl. SELLE 1997), die wir benutzen, um uns mit anderen zu
verstdndigen, mit denen wir unsere multiplen Identitdtsmuster ausstat-
ten, auf die wir unsere Wiinsche, Triume, aber auch Angste richten und
die somit fiir uns eine »mentale Ausgleichsfunktion« erfiillen (vgl. Horx
u. WipPERMANN 1995). Natiirlich sind derlei Erfahrungen zeitlich begrenzter
Natur. »Sich eines Gegenstandes beméchtigen hat etwas mit seiner Aneig-
nung im Nutzen, aber auch mit seinem Tode durch Abnutzung zu tunc
(SELLE 1997, S. 129). Irgendwann ist jedes Produkt einmal verbraucht,
verliert seinen Neuigkeits- und Kommunikationswert oder fingt ganz
einfach an, uns zu langweilen (vgl. Buck 1998a). Dies ist nicht zuletzt
einer der Griinde dafiir, warum Unternehmen Marken aufbauen. Sie wol-
len dem ProzeB permanenter Sinnvernichtung und Produktentwertung
entgehen, indem sie Markenwelten schaffen, die iiber das Leben eines
einzelnen Produktes hinausreichen und dem Kunden dabei permanent
ins Ohr fliistern: »Mir darfst Du vertrauen. Ich verindere mich zwar, und
doch stehe ich fiir Werte wie Qualitiit, Dauerhaftigkeit und Sicherheit.
Ich bin wie ein Fels in der Brandung, von den Wellen des Marktes um-
spiilt und doch in der Lage, den Stiirmen der Zeit zu trotzen.«

Es ist nicht zuletzt dieses Verstindnis, welches Unternehmen daran
zweifeln 14Bt, ob und inwieweit sie ihre Markenpolitik tiberhaupt mit
Trendaspekten verkniipfen sollen. Zu groB ist die Angst, allzu schnell
zum »Brandstifter« zu werden (Branpmeyer 1997) und die Marke dabei
ungewollt aus ihrem »metastabilen« Gleichgewicht zu bringen. Diese Angst
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ist nicht ganz unbegriindet. So haben eine Vielzahl groBler Marken in
den letzten Jahren schlechte Erfahrungen mit den meist von auBlen an
sie herangetragenen Trendpolitiken machen miissen und ihr Trend-
engagement inzwischen zuriickgefahren. Ein solches Vorgehen wird nicht
zuletzt auch mit der Unterschiedlichkeit der Orientierungen begriindet,
fiir die Marken und Trends jeweils stehen. Die Marke ist ein langfristiges
Phinomen. Trends besitzen dagegen nach herkdmmlicher Meinung eine
eher kurzfristige Natur.

Ist die Verkniipfung von Marken und Trends somit tiberhaupt még-
lich? Steckt hierin nicht ein Widerspruch, der schier uniiberwindbar ist
und jede Uberlegung einer verstirkten Trendorientierung von Marken
per se obsolet werden 146t? Nun, gegen eine solche Auffassung 146t sich
einiges einwenden, so etwa die Erkenntnis, daf die Marke - ob sie das
nun will oder nicht - insgesamt ein paradoxes Phidnomen geworden ist.
Sie ist verstrickt in eine Vielzahl marktlicher und gesellschaftlicher Wi-
derspriiche, die sie meistern muf}, will sie auf Dauer {iberlebensfdhig
bleiben (vgl. Grafik 37).

Der vielleicht dominanteste und derzeit wohl am kontroversesten dis-
kutierte Widerspruch im Anforderungsprofil der Marke ist der zwischen
Stabilitdt und Dynamik. Danach miissen Marken, um im allgemeinen
Marktchaos tatsdchlich so etwas wie Orientierung bieten zu konnen,
nach wie vor ein gewisses Mafl an Kontinuitdt und »Verkniipfungs-
fihigkeit« beweisen. Das bedeutet im Prinzip nichts anderes, als daB sie
fir den Konsumenten trotz aller Verdnderungen im Auftritt wiederer-
kennbar bleiben und alle Markenaktivititen aufeinander abgestimmt
und mit der gewachsenen Identitiat der Marke in Einklang gebracht
werden miissen (vgl. Aaker 1997, Kaprerer 1997, Upsiaw 1997). Gleich-
zeitig darf sich die Marke jedoch auch nicht in eine »Stabilitatsfalle«
hineinmanévrieren (vgl. Scimipr 1995, Kagan 1995). Sie muB sich den
Veranderungen im Umfeld anpassen, muf} ihr altes Gesicht von Zeit zu

130 Fest im Griff



Dynamik
Innovation; Anpassung an
verdnderte Umfelder

Erdung
Adaptionsfahigkeit;
Gegenwartsbezug;
Konkretheit;

Direkte Kundenansprache

Entdifferenzierung

Wahrung der Identitat;
Verhinderung einer Marken-
erosion; Sortimentsbereinigung

AuBerlichkeit

Marke braucht eine

klare Symbolsprache und
einen eigenen 'Stil'

Grafik 37: Anforderungen an eine zeitgemdBe Markenfiihrung

Zeit in ein neues Gewand kleiden, am besten sogar den Wandel aktiv
gestalten. Indem eine Marke sich verédndert, diese Bereitwilligkeit zur
Verdnderung auch nach auBen dokumentiert, ohne dabei jedoch ihre
alten Pfriinde génzlich hinter sich zu lassen, meistert sie letztendlich
eine Aufgabe, die auch der Konsument stindig zu bewdéltigen hat: Zu
lernen, mit dem Neuen im Umfeld umzugehen, ohne dabei gleich die
eigene Herkunft leugnen zu miissen.

DafBl der Widerspruch zwischen den unterschiedlichen Markenan-
forderungen der Stabilitdt und der Dynamik daher ein sehr produktiver
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sein kann und Trends hierbei eine wichtige Rolle spielen konnen, wird
dann besonders deutlich, wenn man Marken wie Trends als Rahmungs-
phinomene betrachtet. Als solche bestehen sie nicht nur aus einem ho-
mogenen Kern, wie dies etwa von klassischen Markenkernmodellen an-
genommen wird, sondern aus einem komplexen Netzwerk attributiver
Bezugsobjekte, die durch einen duBeren Rahmen, den sogenannten »Brand
Frame« zusammengehalten werden. Nimmt man eine Marke wie Mercedes
Benz, so beruht deren Markierung in den Képfen der Konsumenten auf
einer Vielzahl von Eigenschaften. Dazu zéhlen u.a. GréBen wie Zuver-
lassigkeit, Qualitét, Tradition, Schutz, aber auch Aspekte wie »Status«
oder »volumindse Produktgestalt«. Diese Attribute erhalten ihre jewei-
lige Bedeutung jedoch erst dadurch, daB sie innerhalb des »Mercedes-
Frames« auf eine bestimmte Art und Weise miteinander verkniipft sind
und dadurch immer auch eine markenspezifische Bedeutung bekom-
men. Nimmt man etwa die Bezugsgréfen »Status« oder »Volumens, dann
wird man diese unter Umstdnden auch im Frame anderer Marken, etwa
im Marken-Frame von Porsche, BMW, Jaguar oder Audi entdecken kon-
nen, nur eben dort mit einer jeweils ganz anderen symbolhaften Bedeu-
tung. Vergleicht man Grafik 37 mit der netzwerkartigen Struktur von
Trends, wie sie weiter vorne dargestellt wurde, so wird man unweiger-
lich eine hohe Parallelitdt erkennen. Auch Trends beruhen in der Regel
auf einer Vielzahl basaler Bezugsobjekte. Ahnlich wie bei Marken er-
klart sich auch ihre Wirkung weniger aus einzelnen Wirkgr6Ben als aus
deren Verkniipfung und Rahmung. Folgt man einer solchen Betrach-
tungsweise, so wird unweigerlich klar, warum Marken heute fast schon
zwangslaufig mit Trendaspekten verkniipft sind. In dem MafBe ndmlich,
in dem beide auf dieselben Bezugsobjekte rekurrieren, sind sie auch
voneinander abhidngig. Nimmt man z.B. die BezugsgroBen Status oder
Volumen, so hat sich deren Wahrnehmung in den letzten Jahren deutlich
verschoben. Galt in den achtziger Jahren noch »big is beautifuls, so wird
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Marke Trendfeld

Grafik 38: Koppelung von Marken und Trendfeldern nach dem
Frame-Prinzip

dieser Trend inzwischen durch einen Reduktionstrend konterkariert. »Stil-
volle Reduktion« lautet die Botschaft, der sich auch der Kidufer eines
Automobils der Luxusklasse nicht ganz entziehen kann, ein Problem,
mit dem nicht zuletzt die S-Klasse von Mercedes zu kimpfen hatte.
Hat man ein solches Versténdnis fiir seine Marke erst einmal gewon-
nen, dann lassen sich auch Trendaspekte wirksamer in die eigene Marken-
arbeit einbeziehen. Durch die gezielte Beobachtung einzelner Bezugs-
objekte und ihrer kontextuellen Verkniipfungen, vor allem aber die Schaf-
fung eines evolutionsfahigen Rahmens, der Trends nicht nur blind
aufgreift, sondern diese gezielt zur Stirkung der eigenen »Core Valuest
nutzt, kénnen Marken- und Trendwelten effizient miteinander verbun-
den werden. Vor allem konnen dabei Fehler vermieden werden, wie sie
viele Unternehmen beispielsweise im Umgang mit dem Trendfeld »Techno«
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in den letzten Jahren an den Tag gelegt haben. So ist eine ausgeprigte
yKonsumkultur« durchaus Bestandteil des Techno-Frames, aber auch Werte
wie »Authentizitit und »Autonomies (vgl. Deesk et al. 1995). Infolgedessen
haben die Technojiinger zwar gerne und wild auf den Raves der Indu-
strie getanzt, im Zweifel jedoch eher Marken konsumiert, deren Bezug
zur Szene authentischer war, als etwa die von Camel oder Marienhof
(Sponsoren der Love-Parade 1997).

Natiirlich gelten die oben angestellten Uberlegungen nicht fiir alle
Marken auf die gleiche Art und Weise. Es diirfte klar sein, daB3 Jugend-
marken wie Diesel, Nike oder Adidas eine viel hohere Trendorientierung
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Trendfocus

p

eng hoch 4 niedrig
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Grafik 39: Unterschiede in der Trendorientierung von Marken
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besitzen (und besitzen miissen) als etwa klassische Investitionsgiiter-
marken wie Still, Babcock oder Linde. Nun darf man nicht den Fehler
begehen und daraus die SchluBfolgerung ziehen, je technischer und
investiver ein Produkt bzw. eine Marke ist, um so geringer sei ihr Trend-
charakter. Wie oben schon gezeigt wurde, lassen sich auch im Bereich
der Investitionsgiiter trendhafte Charakterziige erkennen. Zentrales Un-
terscheidungsmerkmal ist vielmehr der Anspruch, den eine Marke an
sich selbst stellt: Ist dieser eher zeitloser Natur (Siemens, Marlboro, Coca
Cola), so ist die Trendorientierung naturgemaf geringer. Marken, wel-
che die Betonung vor allem auf einen starken Gegenwartsbezug legen,
miissen sich dagegen stirker mit Trends auseinandersetzen (West, Die-
sel). Ein weiteres mogliches Differenzierungsmerkmal ergibt sich aus
der Breitenwirkung einer Marke. Marken, die gezielt breite Konsumenten-
schichten ansprechen (Milka, Adidas), sollten entsprechend auch ihre
Trendarbeit auf solche Trendfelder konzentrieren, die eine hohe Brei-
tenwirkung besitzen, bzw. ihre Trendargumentation entsprechend streuen.
Marken mit relativ engem Marktfokus wie etwa Burton kénnen diese
dagegen stirker konzentrieren.

Ist der Grad der Trendorientierung einer Marke einmal bestimmt, so
gilt es in einem zweiten Schritt die »Spielfelder« zu bestimmen, auf de-
nen die Trendpolitik umgesetzt werden soll. Theoretisch steht den Marken-
machern hier eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfligung. Neben
klassischen MaBnahmen wie gelegentlichen Produktinnovationen, Line
Extensions und Events, besteht ein deutliches Trendpotential der Marke
auch in ihrem &dsthetischen Auftritt am Markt. Dieses Potential ist von
den meisten Markenmanagern bisher nur in unzureichendem MaBe ge-
nutzt worden. Dies hangt schon damit zusammen, daB diese Marken in
der Regel ausschlieBlich auf einer inhaltlichen Ebene betrachten: Fiir
welche Werte steht die Marke? Warum wird sie vom Konsumenten ge-
kauft? etc. In Zeiten einer zunehmenden Asthetisierung spielen jedoch
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Zentrale Marken- Markenauftritt /
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Verkniipfung Visual Benchmarking

Grafik 40: Die doppelte Gestalt der Marke

verstirkt auch solche Uberlegungen eine Rolle, die die duBere Gestalt,
weniger das Innenleben einer Marke betreffen und sich in den Bilder-
welten der Werbung genauso widerspiegeln wie im Produktdesign, dem
Packaging oder dem Markenauftritt am Point of Sale.

Auf diesen Spielfeldern kann eine Marke verschiedene Strategien ver-
folgen. Sie kann versuchen, Trends selbst zu setzen (Avantgarde-Strate-
gie), sich bereits existierenden Trendfeldern auf eine neue Art und Weise
nihern (Assimilation), erfolgreiche Trendstrategien von anderen Unter-
nehmen adaptieren, sich aber auch in bewuBter {(und nach auBen doku-
mentierter) Trendenthaltsamkeit oder sogar Trendopposition tiben.
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Differenzierungsversuche, wie sie hier vorgenommen werden, haben
vor allem das Ziel, den Moglichkeitsraum, in dem sich Markenmanager
heute bewegen, zu strukturieren. Sie sollten keinesfalls als starre Sche-
mata oder Handlungsvorgaben verstanden werden. Letztendlich sind
alle Marken mehr oder weniger von Trendaspekten betroffen, schon
deshalb, da sie in Wirkungs- und Wahrnehmungskontexte eingebunden
sind, die sich stindig verdndern. Marken sollten auf diese Verdnderun-
gen keinesfalls nur reagieren, sondern sie proaktiv gestalten. Eine sol-
che Strategie verlangt Mut, schon deshalb, weil man sich damit bewuBt
von dem entfernen muB, was als »ultima ratio« der Markenfithrung gilt,

Strategieoption Grundgedanke Markenbeispiel Umsetzung

1. Avantgarde Trends aktiv gestalten bzw. Netscape Kostenlose Produktdistri-
selber setzen; sich ‘vor’ dem bution zum Imageaufbau
Trend bewegen Jit Sander Scheinbare Trendabstinenz

als Instrument einer Avant-
gardestrategie

Nike Gezielte Schaffung von
Produkttrends (Air)

2. Assimilation Vorsichtige Annaherung an Audi Entwicklung einer trendge-

vorhandene Trends und rechten und doch eigen-
Trendfelder; geschicktes standigen Sprache in Kom-
Aufgreifen vorhandener munikation und Design
Tendenzen unter Abstim- Viva Spiegelung von Jugendkul-
mung mit der Marken- tur ohne Anbiederung und
strategie unter Wahrung von Eigen-
standigkeit im Marktauf-
tritt
3. Adaption Einfache Ubernahme H&M Vermarktung von Trendpro-
bereits vorhandener Trends; dukten nach ihrer Durch-
Me-too-Strategie setzung am Markt
Mercedes-Benz Konkrete Bezugnahme auf

trendspezifische Werbewel-
ten (CK etc.)

4. Abstinenz Weitestgehender Verzicht Underberg Zeitlosigkeit in der Argu-
auf trendspezifische MaB- mentation
nahmen Braun Klassisches Produktdesign
5. Opposition Anti-Trend-Strategien Dalimayr Traditionalistische Kommu-
(bewuBt/unbewuft) nikation
Jack Daniels Hohes Alter als Kem-

attribut der Marke
Fanta, Sprite Trendironisierung in der
Kommunikation

Grafik 41: Grundstrategien im markenspezifischen Trendmanagement
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namlich sich als willfdhriger »Diener« von Konsument und Markt zu
erweisen. Gute Unternehmer waren jedoch nie Diener. Sie sind wie See-
fahrer, die mit viel Wissen und Erfahrung zu neuen Kontinenten auf-
brechen, ohne dabei jedoch ihre Herkunft zu vergessen. Markenmacher
sollten dieses Bild explizit aufgreifen und im Sinne einer zeitgemifBen
'Brand Governance« von einem rein verwaltenden »Brand Management:
zu einem System gestaltender Markenfiithrung {ibergehen. Um es mit
anderen Worten auszudriicken: Segel setzen und den Markt machen,
statt sich von diesem bestimmen zu lassen.

Trenddesign

Die zuriickliegenden Abschnitte haben deutlich gemacht, was man aus
unternehmerischer Perspektive unter Trends verstehen muB3 und wie man
am besten mit ihnen arbeiten kann. Es wurde gezeigt, wie wichtig die
Betrachtung &sthetischer Aspekte im Zusammenhang mit einer effizien-
ten Trendarbeit im Unternehmen ist. Dementsprechend gilt es nicht nur,
Trendprodukte zu entwickeln, sondern diesen auch ein adiquates AuBe-
res zu verleihen. An dieser Stelle kommt das »Design¢ ins Spiel. Aller-
dings operiert dieses Buch mit einem unter Umstéinden anderen, profes-
sionelleren Designbegriff, als er oft populdr verwendet wird. Demzufol-
ge wird sich die hier vorliegende Betrachtung jetzt und weiterhin jeden
Kommentars zu Begriffsvergewaltigungen wie »Naildesign« oder »Brot-
design« enthalten und sich statt dessen auf die originire Wortbedeutung
konzentrieren: »ein industrienaher, zur seriellen Multiplikation geeig-
neter, konsumenten- und produktionsnaher EntwurfsprozeB« (Buck u.
Vocr 1996, S. 12). Design ist also nicht Verhiibschungsstrategie, son-
dern die zentrale Vermittlungsinstanz, um Botschaften zum Konsumen-
ten zu transportieren. Unter Botschaften sind hier vor allem samtliche
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Waren und Dienstleistungen zu verstehen, um die es bisher ging oder
weiterhin gehen wird. Es ist also von einem Versténdnis auszugehen, in
dem ein Produkt deutlich mehr ist als unmittelbarer Erfiillungsgehilfe
einer konkreten Funktion. Es ist vielmehr Représentant und Substitut
einer Haltung, eines Kontextes oder eines »Gefiihls.. Folgt man einem
solchen Verstindnis, so erhalten Produkte ein komplexes Eigenleben.
DaB sie dieses tatsichlich besitzen, kann jeder Giberpriifen, indem er sich
kritisch zu seinem Verhéltnis zu den ihn umgebenden Objekten befragt:

Ist die Uhr erworben worden, weil sie funktioniert, das Auto, weil es
besonders gut fiihrt, das Sofa, weil es das bequemste war, der Teekessel,
weil er das Wasser am besten erhitzt, das Ski-Outfit, weil es am besten
wdrmt etc.?

Die Liste lieBe sich beliebig verlingern, und es wird klar, welche
Zugangsmotivation wir heute wirklich zu einem GroBteil der uns umge-
benden Produkte haben. Wenn Trendarbeit im Unternehmen in die For-
mulierung neuer, adiquater Produkte miindet und Design zentrales In-
strument fiir die Anschaulichkeit dieser Produkte ist, ist es dann ange-
bracht von »Trenddesign« zu sprechen? Um kein neues Designschlagwort
zu produzieren - besser nicht! Aber, nattrlich muB der Produktentwurf
neben einer Vielzahl trendunabhingiger Kriterien wie etwa Transpa-
renz, Ubersichtlichkeit, Handhabbarkeit und zeichenhafter Qualitit auch
trendgerecht sein, um vom Konsumenten als das wahrgenommen zu
werden, was er ist. So ist zum Beispiel die Qualitit »neu« nur zu visuali-
sieren, wenn man sich aktueller Trendmuster bedient. Also: Trenddesign
als Arbeitsbegriff ja, als Schlagwort nein, denn kein Design ohne Trend!
Doch auch auf einer rein anwendungsorientierten Basis sollte vorsichtig
mit dem Begriff »Trenddesign« umgegangen werden. Im Laufe der bishe-
rigen Argumentation wurde bereits gezeigt, daB es immer eine Vielzahl
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potentieller Designtrends gleichzeitig und nebeneinander gibt. An die-
ser Stelle dréngt sich die Frage nach dem >Warum« auf:

Warum gibt es eigentlich die uns umgebende Differenziertheit der Waren-
angebote, warum ist meu« notwendigerweise immer randers«?

Die Beantwortung bringt eventuell iiberraschende und fiir den Design-
prozeB und dessen Verstdndnis niitzliche Erkenntnisse. Verkiirzt gesagt,
leben wir in einem gesellschaftlichen und damit auch konsumtiven
Umfeld, das das»Selbsts, also die Personlichkeit, immer stirker {iber :Dinge:
erfahrbar werden 148t. Man teilt sich seiner Umwelt mit und wird von
ihr wahrgenommen {iber die Ausstaffierung der Person. Kleidung, Uhren,
Autos, Accessoires, Wohnen, Sport etc. werden zu einer ganzheitlichen,
aussagekriftigen Collage aus an und fiir sich bruchstiickhaften Selbst-
konzepten (vgl. Buck 1998b). Dieses Phinomen ist evident und wurde
von einer ganzen Reihe von Autoren komplex beschrieben. Hier wiren
unter anderem Karl Marx, Norbert Elias, Georg Simmel, Friedrich Wil-
helm Heubach und Bernhard Giesen zu nennen. Die Industrie reagiert
darauf mit hochst differenzierten Angeboten, um méglichst alle Wiin-
sche (nach Selbstdarstellung) zu befriedigen. Demzufolge wird in den
Unternehmen »die Tatsache kapitalisiert, daB individuelle Besonderheit
nicht mehr in der Varietdt des alltiglichen Warenangebotes selbst
artikulierbar ist, indem sie das Individuelle substituieren durch das Ex-
klusive, und Individuation zu einem besonderen Dienstleistungsangebot
machen. Womit etwas méglich wird, was sich durchaus als eine Indu-
strialisierung der Individuation verstehen 148t.« (Heuacu 1991, S. 150)

Zuriick von der Wissenschaft in die Praxis. Wenn Differenzierung
notwendiger Bestandteil unseres gesellschaftlichen Agierens ist, wie findet
man dann den entsprechenden Ausdruck seines Selbst? Woran erkennt
man die Produkte, die zu einem passen? Instinktiv wird diese Frage
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jeden Tag vielfach beantwortet, indem man bestimmten Angeboten ge-
geniiber offen, anderen gegeniiber spontan ablehnend eingestellt ist.
Uberspitzt kénnte man formulieren, Trend ist also eine bestimmte Art
zu sehen, eine bestimmte Art Dinge wahrzunehmen. Auch hier niitzt die
Selbstbeobachtung: Bestimmte Dinge nimmt man wahr, andere sieht
man gar nicht, gleichwohl sie absolut gesehen ebenso vorhanden sind
wie die ersteren. Offensichtlich gibt es sehr unterschiedliche Zugangs-
schleusen zu Produkten, die alle visuell codiert sind. Die Wahrnehmungs-
psychologie (vgl. GiBson 1982 und 1966) hat sich damit auseinander-
gesetzt und geht davon aus, daB der moderne Konsument einem perma-
nenten Informationsangebot gegeniibersteht. Er befindet sich in einem
yAngebotsstrom«. Dieser Angebotsstrom informiert ihn maximal reich-
haltig tiber Méglichkeiten seiner individuellen, objektgestiitzten Repri-
sentation. »Seine Wahrnehmung des Bestindigen, Invarianten ist die
Erkennung des ihm Ahnlichen als Antwort auf seine individuelle
Bediirfnissituation. Die Bediirfnisse treffen im Angebotsstrom (varianter
Produktstrom) auf Invarianten, die sie erfiillen.« (Buck 1998a)
Zusammenfassend kann man feststellen, daB die Aufgabe des De-
signs, die »passende« Angebotsformulierung oder einfacher das passen-
de Design zu entwerfen, nicht gerade einfach ist. Vielleicht ist damit
auch ein Stiick »Ehrenrettung¢ fiir das Design vollzogen; im Chaos der
aktuell vorhandenen Méglichkeiten und zukiinftigen Optionen den wirk-
lich passenden Entwurf abzuliefern, erscheint unter diesen Rahmenbe-
dingungen als ein wahrhaft professionelles Meisterstiick. Zum Gliick
gibt es einige Hilfen fiir das Design auf dem Weg zum perfekt trend-
gerechten Entwurf. Wie so oft hilft auch hier der Versuch, Ordnung in
die Vielfalt der Méglichkeiten zu bringen. Ordnung in bezug aufAsthetike
bedeutet, solche Zusammenfassungen vorzunehmen, in denen &isthe-
tisch und bedeutungshaft Ahnliches zusammenfillt. Diese Verkniipfung
ist entscheidend, da formale Ubereinstimmung ohne eine dhnlich sozio-
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kulturell fundierte Rahmung zwar gleich wirkt, jedoch als nicht wirk-
lich stimmig wahrgenommen wird. Die Mogelpackung ist ein gutes Bei-
spiel dafiir. Sie ist dhnlich, aber sofort zu durchschauen, sie ist also
nicht »gleichwertige und stellt damit ein fiir die Akzeptanz kontrapro-
duktives Produkt dar.

In der Praxis der Beratung im Bereich Designstrategien hat sich hier
ein Begriff aufgedriangt, der fast schon vergessen war - der Stilbegriff!
Lange Zeit ist der Stilbegriff in den Marketing- wie Designwissenschaften
mit fast normativen GréBen (gute Form, de Stijl, Bauhaus) bzw. dem
Lebensstil der Menschen gleichgesetzt worden (vgl. hierzu ausfiihrlicher
HEerrMANN 1998a). In unserer Interpretation handelt es sich aber viel-
mehr um einen visuellen Code, der Sozialisation, aktuelles Sein und
zukiinftiges Wollen reprasentiert. Zur Bekriftigung dessen bleibt anzu-
fithren, daB es in einer Zeit babylonischer Sprachverwirrungen, die mehr
durch das Auseinanderlaufen gesellschaftlicher, marktlicher und stili-
stischer Entwicklungen gekennzeichnet ist als durch deren Einheit, an-
gebracht ist, von einem anderen als dem urspriinglichen Stilverstdndnis
auszugehen. Der Stil ist damit weniger Zeichen eines bestimmten Ge-
schmacks oder aber Lebensstils, sondern situativ bestimmte Ausdrucks-
weise (maniere d'expression), von Hersteller wie Nachfrager.

Ein solches Verstdndnis findet man in den Ansétzen postmoderner
Kulturwissenschaftler wie John Fiske, Mike Featherstone, Mark Gott-
diener, Frederic Jameson, Douglas Kellner und Grant David McCracken
wieder. Sie haben erkannt, daB der Stil eine GréBe ist, die man nicht
allein an subjektiven oder aber objektiven (und schon gar nicht an nor-
mativen) GréBen festmachen kann. Im Stil offenbaren sich vielmehr
Phidnomene, die auf Prozessen der Ausstrahlung (Objekt), der Aneig-
nung (Subjekt) und der Einbettung (Kontexte) beruhen. Dariiber hinaus
vertreten sie die Auffassung, dafB der Stil kaum mehr eine feste, eindi-
mensionale GréBe darstellt, sondern immer mehr als konfiguratives und
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Kultur als Stiluniversum

Abbildung 13: Kultur als Stiluniversum
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dynamisches Phidnomen - als »bricolage« -~ verstanden werden muf (vgl.
HerrMANN 1998b). Dabei wird die Kultur mehr und mehr zum Stilarchiv:
»The museum of culture ceases to be a guardian of the integrity of
tradition and becomes an archive of styles, whose geographical and
historical dispersal is a matter of contingent fact.« {Crook et al. 1992, S.
65) Die Konsequenzen dieser Entwicklungen sind nicht zuletzt auch im
Konsumverhalten spiirbar. Hier dominieren inzwischen eher Stil-
mischungen statt klarer Stilmuster, und klassische Segmentierungs-
kriterien wie Herkunft, Bildung, Einkommen sagen immer weniger tiber
die tatsdchlichen Konsumwiinsche der Verbraucher aus. »The potential
for choice, not only among brand names but among self-images and
life styles expands and explodes... The market becomes a pastiche with
an abundance of products, brands, and images for consumers (who can
afford it) to don and doff at will.« (FiRaT u. VENKATESH 1993, S. 233)

Zu diesen Entwicklungen kann man unterschiedlich Stellung bezie-
hen. Man mag sie begriifen und in Anlehnung an Jean Frangois Lyotard
ausrufen: »Vive les différencesl«. Man mag aber auch kritisch sein und
von einem »Potpourri der Modens, einem »Disneyland der Verlegen-
heiten« (Kemper 1988, S. 324) sprechen. Beide Extrempositionen - die
man leider auch unter Designtheoretikern wie -praktikern nicht selten
antrifft - sind gleichermafBen ignorant. Sie negieren die Tatsache, daf3
wir uns mehr und mehr in einem Stiluniversum bewegen und daB es
sich hierbei keineswegs nur um ein Konstrukt postmoderner Theorie-
bildung handelt. Das Stiluniversum ist vielmehr eine direkte Folge der
pluralen Lebensweisen der Menschen wie auch des marktwirtschaftlichen
Systems, in dem die »Differenzierung: eine immer wichtigere Rolle ein-
nimmt. Hat man dies einmal erkannt, so folgt daraus notwendiger-
weise auch eine Modifizierung der Produktarbeit im Unternehmen. Die
dominierende Frage ist weniger die, welche konkreten Erwartungen
beim Konsumenten jeweils vorhanden sind (klassischer Marketingan-
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satz), noch die, welche &sthetischen Gestaltungsweisen sich denn aus
einem Produkt und seiner Verwendung ableiten lassen (klassisches
Designverstiandnis), sondern eher die, welche stilistischen Tendenzen am
Markt jeweils vorhanden sind und iiber entsprechende Zukunftspotentiale
verfiigen. Diese Breitenverbindlichkeit zu definieren ist die Gretchen-
frage fiir die Industrie. Trégt der Trend breit genug (nicht funktional,
sondern visuell), um die notwendigen LosgroBen erreichbar scheinen zu
lassen, oder wird es sich absehbar um eine dsthetische Nische handeln,
die damit im Kontext von Investition und Return-on-Invest unerreich-
bar bleibt?

Um diese Frage beantworten zu kénnen, bedarf es umfangreicher dsthe-
tischer Marktbeobachtungen, die wir bei der d...c Unternehmensbera-
tung kontinuierlich vornehmen. Aus dem visuellen Angebotschaos wer-
den dabei stilistische Entwicklungen unterschiedlicher Aggregations-
grade — Stilprinzipien, Stile und Stilwelten - extrahiert.

Die unterste und gleichsam elementarste Ebene, die der Stilprinzipien,
beschreibt zundchst grundlegende Gestaltungsméglichkeiten, die von
Trendphdnomenen nur mittelbar betroffen sind. Diese detaillierten und
rein formalen Gestaltungsprinzipien stehen dem professionellen Arbei-
ten im Produktdesign nahe und dienen im Briefing zur formalen Be-
schreibung von Stilen. Stilprinzipien beziehen sich auf die Formgebung
(kubisch, konvex, organisch, amorph, fragil, robusf, additiv, integrativ,
integral etc.), die Oberflichenstruktur (glatt, Relief, Patina etc.), das
Material (transparent, transluzent, intransparent, flexibel, starr etc.), die
Farbgebung (Grundfarbenpalette, Metallfarben etc.) und das Dekor (iip-
pig, reduziert, symmetrisch etc.).

Konsumenten nehmen Produkte allerdings weniger detailliert und
ganzheitlicher wahr als Designer, sie sehen keine Stilprinzipien, son-
dern Stile. Die Herausbildung von Stilkategorien erfolgt hierbei im Rah-
men der Wahrnehmungskategorisierung und Mustererkennung ganz
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automatisch. Die Stilkategorien auf dieser Ebene sind formal offener als
die Stilprinzipien, erhalten aber einen zusétzlichen Zusammenhalt durch
semantische Beziige, die aus den sozialen Kontexten der Stile erlernt
werden. Stile bilden somit immer ein Stiick gesellschaftlichen Wandels
ab, in den sie als Medium symbolischer Auseinandersetzungen einge-
bunden sind. Ein Beispiel hierfiir ist der Techno-Style. Dieser Stil ent-
wickelte sich urspriinglich als Musikstil und erweiterte sich schnell zu
einem Lebensstil jugendlicher Szenen. Der Techno-Style ist Ausdruck
der Verteidigung jugendlicher Lebensfreude gegen bedrohliche Zukunfts-
perspektiven, er spielt mit der Freiheit elektronischer Medien und steht
fiir die endgiiltige Aufgabe der politischen Kategorien #lterer Gene-
rationen. Mittlerweile hat sich der Techno-Style formal stark ausdiffe-
renziert. Er umfaft unter anderem fraktale Muster, Spiralen, artifizielle
Elemente der Computergrafik, Neonfarben, Erdfarben und vieles mehr.
In der Regel ist er dabei {iberladen wie das Reizbombardement der heu-
tigen Medienlandschaft. Mit der &dsthetischen Ausdifferenzierung und
Diffusion im Rahmen unterschiedlicher sozialer und medialer Kontexte
ist seit ldangerem auch eine symbolische Zerfaserung dieses Stils zu
beobachten.

Die dritte und am starksten aggregierte Ebene stilistischer Phanome-
ne ist die der Stilwelten. Eine Stilwelt umfaBt das komplette stilistische
Repertoire zu einem Themenkreis. So setzt sich die Stilwelt »Retro« zur
Zeit hauptséchlich aus den Stilen der siebziger und sechziger Jahre zu-
sammen und thematisiert dariiber ein Bediirfnis nach einer geschicht-
lichen Identitdt. Andere Themen, die ganze Stilwelten aufspannen, sind
beispielweise Country, Ethno oder auch Markenwelten wie Marlboro.

Die aufgefiihrten Aggregationsniveaus stilistischer Phinomene von
den Stilprinzipien tber die Stile bis hin zu den Stilwelten sind keine
statischen Kategorien. So wie einzelne Stilprinzipien im Rahmen des
Minimal-Style bis auf die Ebene der Stile vordringen konnen, so kénnen
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sich einzelne Stile im Laufe eines langjihrigen Prozesses zu ganzen
Stilwelten ausdifferenzieren. Ein Beispiel fiir diesen Vorgang ist sicher-
lich der bereits angesprochene Techno-Style, der sich bereits in eine
Vielzahl von Einzelstilen aufgesplittet hat.

Stellvertretend fiir die Vielzah] existenter Stilprinzipien, Stile und Stil-
welten werden nun drei davon etwas ausfiihrlicher dargestellt, um An-
lage und Formulierung besser zu verstehen und um vor allem deutlicher
zu machen, wie darauf aufbauend konkrete trend-, unternehmens- und
zielgruppenspezifische Stilangebote formuliert, das heifit im Designproze$3
visualisiert werden kénnten.

Das kubische Stilprinzip

Hinter dem kubischen Stilprinzip verbirgt sich eine an Bauwerke und
gemauerte Winde erinnernde Designrichtung, deren Spannung in der
Monumentalitit und graphischen Reduzierung liegt. War diese Redu-
zierung bei der konstruktiven Designwelt auf das technisch Notwendige
beschrinkt, so bilden hier reduzierte geometrische Grundformen und
graphische Elemente die formale Basis. Dieses an Klétzchen von Kin-
dern erinnernde Stilprinzip wird oft eingesetzt, um Gerédtegehiuse zu
strukturieren. Gleich einer Hochhaussilhouette erscheinen Computer,
Fernseher oder Werkzeugmaschinen, und die Monotonie wird durch ihre
Strenge zum Dogma erhoben. Bei dieser Designrichtung wird ausschlie3-
lich additiv gearbeitet, was bedeutet, daB es keine flieBenden Ubergénge
zwischen den Formen gibt. Dies ist die formale Antwort des Designs auf
eine Welt, in der die groBen Metropolen durch ihre gigantischen Hoch-
hduser zu erkennen sind. Wir bewegen uns wie ein Riese in einer
Hochhauskulisse, die aus Computergehédusen, Stereoanlagen, Fernsehern
und sonstigen Produkten des alltdglichen Gebrauchs besteht. Die Magie
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Abbildung 14: Cubic
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in der Einfachheit, die Spannung in der Fliche und die Ordnung im
Raster lassen jeden amorphen oder organischen Kérper wie einen Fremd-
kérper erscheinen und l6sen hierdurch den spezifischen Reiz dieser
Designrichtung aus. Kontrolle durch Komplexititsreduktion, feste Ver-
ankerung (Fundierung) der Objekte in unserem Wahrnehmungsraum
durch archetypische Gestaltung und damit einhergehend Ordnung durch
machtvolle Strukturierung kénnten interpretatorische Ansitze sein, die
die Wirkung dieses Stilprinzips erkldren.

Der konstruktive Stil

»Konstruktive nennen wir eine Designrichtung, deren formale Merkmale
die Auflésung des Volumens durch konstruktiv bestimmte Elemente und
eine sehr technische Anmutung sind. Die nach Gesetzen der Statik ge-
stalteten Details vermitteln eine filigrane formale Auspragung. In dieser
Designwelt werden bevorzugt Materialien eingesetzt, die ihre techni-
sche Anmutung noch unterstreichen. Dazu gehoéren alle Metalle oder
neue Materialien wie Faserverbundwerkstoffe, deren Volumen aufgrund
ihrer spezifischen Eigenschaften auf ein Minimum reduziert werden kann.
Diese Designwelt bezieht ihre Tradition aus den Anfingen des Kon-
struktivismus sowie den Mdglichkeiten, die von der Industrialisierung
Anfang dieses Jahrhunderts hervorgebracht wurden. Erinnert sei hier
an Bauwerke wie den Eiffelturm oder groBe Briickenkonstruktionen. [hre
Wurzeln hat diese Richtung auch im architektonischen Bereich, wobei
die oben genannte Volumenauflosung und die Beschrinkung auf das
Notwendigste immer im Vordergrund standen. In jlingster Zeit erlebt
diese Designrichtung eine starke Verbreitung, da sie Professionalitit
suggeriert und so fiir bestimmte Zielgruppen (definiert als Haltungs-
gruppen) eine hohe Wertigkeit vermittelt. Mittlerweile sind selbst kleine
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Zeichengerite und Alltagsutensilien nach diesem formalen Prinzip ge-
staltet. Prizision und minimale Baugréfen durch High-Tech-Implemen-
tierung unterstitzen die Anmutung. Dies beschrédnkt sich nicht nur auf
den Bereich der Mébel und Leuchten, sondern gilt genauso fiir Gebrauchs-
giiter - ob eine Halterung fiir Toilettenpapier, ein Schuhléffel oder eben
ein Zeichengerit. Die bewuBte Freilegung der technischen Merkmale
(zum Beispiel Gelenke, Kabelfithrung, Platinen bei elektronischen Bau-
teilen) und konsequente Reduzierung auf die notwendigsten Teile lassen
so eine charakteristische, eigenstdndige Stilrichtung entstehen, die dem
Betrachter ein Gefiihl der Moglichkeit zur Kontrolle vermittelt. Nicht
handwerkliche Qualitét, sondern industrielle Prézision charakterisieren
sie, und kaum eine andere Designrichtung zeigt deutlicher, was der
Mensch im Laufe seiner Geschichte dazugelernt hat.

Spétestens hier bilden sich direkt Beziige zum Einsatzbereich des Stil-
prinzips ab, da die Attribute »Kontrolle:, shandwerkliche Qualitdtc und
vindustrielle Prazision« im Kontext bestimmter Haltungsgruppen wert-
voll oder wertlos sind. Ihre Entsprechung findet die konstruktive Design-
welt in der Raumfahrt. Erinnert sei hier an Skylab, die erste Mondféhre
yEagle« und Satelliten, die ihre formalen Prinzipien aus rein technischen
und statikorientierten Momenten erhalten.

Die kindliche Stilwelt

Diese Stilwelt vereinigt das gesamte Repertoire kindlich anmutender
Produkte. Primér sind dies Spielwaren, Comics und SiiBigkeiten. Aber
auch Produkte der Erwachsenenwelt adaptieren zunehmend kindliche
Stilelemente. Man denke etwa an den Twingo von Renault, dessen Ge-
staltung das Kindchenschema aufgreift, an die figiirlichen Flascheno6ff-
ner von Alessi in Form von Puppen oder an die Verbreitung von Pro-
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dukten, die in der Palette der Grundfarben gehalten sind, wie sie aus
Lego-Baukésten oder von Smarties-Schokolinsen bekannt sind. Insge-
samt haben sich kindliche Stile inzwischen auf die Bereiche Interieur,
Unterhaltungselektronik, Kleinelektrogeréte, gedeckter Tisch, Fahrzeuge,
Accessoires und Sport bis hin zu Komponenten im Investitionsgiiter-
markt ausbreiten kénnen. Dabei haben kindliche Stile in einigen Mark-
ten bereits ihren Hohepunkt tiberschritten. Die kindliche Gestaltung
unterstiitzt eine emotionale Produktbeziehung und erleichtert einen sorg-
loseren Umgang mit dem Produkt. Vor dem Hintergrund einer immer
komplexeren Warenwelt, steigender rationaler Alltagsanforderungen und
einer verlorenen Konsumunschuld erhalten kindliche Stilelemente so-
mit eine offensichtlich gewiinschte Entlastungsfunktion. Die kindliche
Stilwelt steht somit gewissermafBen im Widerspruch zum oben erlduter-
ten kubischen Stilprinzip und zum konstruktiven Stil. Anders als diese
betont sie eben gerade nicht die rationale Seite im Umgang mit den
Dingen, sondern stellt vielmehr deren emotionale, ja fast schon regres-
sive Tendenzen in den Vordergrund.

Die Vielfalt der Stilprinzipien, Stile und Stilwelten - hier wurde mit
drei Richtungen nur ein kleiner Teil der permanent von uns beobachte-
ten benannt - beschreibt formale Grund-Designrichtungen, deren Kennt-
nis notwendig ist, um mit dem Produkt die entsprechende Zielgruppe zu
erreichen. Diese Grund-Designrichtungen bilden die essentielle Grund-
lage, auf der die Kommunikation zwischen Zielgruppe und Produkt auf-
baut. Nur {iber visuell erfahrbare Produktelemente kann eine funktions-
tiichtige Produktsprache geschaffen werden. Das Mittel dafiir ist De-
sign. Damit sind auch die Grundlagen eines Trenddesigns so weit
beschrieben, wie dies im vorliegenden Rahmen méglich ist. Angewand-
tes Trenddesign impliziert damit immer auch einen gezielten Umgang
mit dem scheinbaren »Stilchaoss, etwa in der Weise, wie dies durch das
d...c-spezifische System moglich ist. Dieses System ist vom Design-Profi
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Abbildung 16: Kindlich

Ansatzpunkte eines effizienten Trendmanagements

153



problemlos nachzuvollziehen und bietet eine Grundlage, die »Flop-Rate:
miBlungener Designentwiirfe zu reduzieren. Insofern stellen Stil-
prinzipien, Stile und Stilwelten auch keine »Beschneidung von Kreativi-
tat« dar, sondern sind vielmehr eine nitzliche Hilfe bei der Bewiltigung
einer ungeheuer komplexen Aufgabe, nimlich etwas Imaginirem (ei-
nem Trend) ein addquates Gesicht zu geben.

Flir den Designer bedeutet die Umsetzung eines solchen Systems al-
lerdings, daB er nicht nur verstehen muB, wie Produkte funktionieren
und was Konsumenten an ihnen attraktiv finden kénnten, sondern auch,
daf3 er die moglichen Stilwelten identifizieren muB, in denen ein Pro-
dukt potentiell zu verorten ist. Diese {ibernehmen schlieBlich eine Leitbild-
funktion fiir Konsumenten. Sie pridgen unsere Wahrnehmungsmuster
und geben kulturellen wie technologischen Entwicklungen ein zeitge-
méBes Gesicht. Natiirlich sind die einzelnen Stilprinzipien, Stile und
Stilwelten unterschiedlich ausgepriigt. Sie unterscheiden sich in Alter,
Diffusionsgrad und Marktbedeutung und passen jeweils unterschiedlich
zum jeweiligen Produkt bzw. Unternehmen. Es gilt daher, das Stil-
universum nach solchen Stilphdnomenen abzusuchen, die zum eigenen
Produkt passen. Ahnlich wie bei technologischen Neuerungen sind da-
bei weniger Einzellosungen gefragt als vielmehr die Kombination vor-
handener Grundmuster. Der Aufgabenbereich des Industriedesigners hat
sich damit elementar verandert. Er umfaBt nicht mehr nur schépferische
Akte, sondern vor allem auch Titigkeiten der Analyse, der Selektion
und der Assoziation. Diese Aufgaben kénnen dem Designer jedoch kaum
alleine iiberlassen werden. Vielmehr sind hierfiir komplexe Abstimmungs-
prozesse notwendig, in denen Markt- und Trendforschung, strategisches
Management, Marketing, Forschung € Entwicklung und das Produkt-
design eng zusammenarbeiten. Ein derart interaktives Designmanagement
wird zum Beispiel seit Jahren erfolgreich von Philips Design umgesetzt.
Hier arbeiten Sozialwissenschaftler, Techniker und Designer eng zusam-
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men und entwickeln neben Zukunftsstudien marktfihige Produkte, die
sich - wie etwa die Philips-Alessi-Reihe - wirkungsvoll in das Umfeld
gesellschaftlicher und marktlicher Trends einpassen (vgl. hierzu aus-
fithrlicher CROONENBERG U. JANSEN 1996, ferner zum Designmanagement-
prozeB Buck u. VoGT 1996).

Wem es gelingt, die am Markt jeweils vorhandenen Stilentwicklun-
gen zu durchschauen, sie umzusetzen, neu zu konfigurieren und gege-
benenfalls zu brechen, beweist »Stili, ohne dabei Stile blind kopieren zu
miissen. Design und Trend erweisen sich dabei als zwei untrennbare
Bestandteile von unternehmensstrategischer Bedeutung, dem Manage-
ment und Produktgestaltung im neuen Licht dieser Bedeutsamkeit ge-
meinsam gerecht werden miissen. Denn erst die visuelle, dsthetische
und damit anschauliche Formulierung einer Idee 148t sie fiir Markt und
Konsumenten begreifbar und damit verstdndlich werden.

Damit wird addquate Visualitdt zum Kénigsweg des trendgerechten
Produkterfolges.

Do's und Do Not's im Trendmanagement

Die vorhergehenden Ausfithrungen haben gezeigt, daf das qualifizierte
Trendmanagement eine komplexe Managementaufgabe darstellt, die mehr
verlangt als ein einfaches »Regelfolgen:. Dennoch gibt es einige Grund-
regeln, die fiir alle Trend-Managementsysteme gleichermaBen giiltig sind.
Hierzu sind vor allem die folgenden »DO’s< und »DO NOT’s« zu zahlen.
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DO NOT'S

1. Trends mit Moden gleichsetzen

Vor allem in der Darstellung der Medien, aber leider auch im Meinungs-
bild vieler Manager, werden Trends immer noch mit modischen Phino-
menen gleichgesetzt. Eng damit verbunden ist die irrige Annahme, die
Beschiftigung mit Trends sei ausschlieBlich fiir solche Unternehmen
relevant, die sich in konsumorientierten, verbrauchernahen Branchen
bewegen. Ein solches Verstindnis ist nicht zuletzt von den Medien ge-
schaffen worden, die immer dann gerne von Trends berichten, wenn
diese mit jugendlichen Szenen verkniipft sind. Tatsichlich aber sind
Trends Phédnomene, die das Unternehmen als Ganzes betreffen, unab-
héngig davon, in welcher Branche sich dieses befindet. Dabei haben
Trends nicht nur einen EinfluB auf den Absatz von Produkten, sondern
auf alle Wertschopfungsbereiche, also auch auf die Produktion, die Ar-
beitsorganisation, die Kommunikation, die Finanzen etc.

2. Auf einseitige Trendanalysen verlassen

Nicht selten werden von der Trendindustrie einseitige, klare Trend-
prognosen formuliert. Solche Herangehensweisen sollten immer mif3-
trauisch machen. Zu komplex, zu widerspriichlich sind die Trend-
landschaften, als daB man diese mit einfachen Naming-Strategien zu
fassen bekommen konnte. Notwendig ist vielmehr die Anwendung um-
fassender, ganzheitlicher Analyseraster. Diese miissen auch Widerspriich-
lichkeiten einbeziehen. Und: Sie miissen vor allem geniigend Platz fiir
unternehmerische Entscheidungen lassen.

3. Trends als Spezialaufgabe begreifen

Die Auseinandersetzung mit Trends ist weit mehr als eine Spezialauf-
gabe, die nur von einzelnen Stabsstellen geleistet werden kénnte. Quali-
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fizierte Trendmanagementsysteme beziehen vielmehr groBe Kreise
interner wie externer Experten aller Funktionsbereiche in die Analyse-
arbeit ein. Voraussetzung hierfiir ist allerdings eine entsprechende
informationstechnische wie organisatorische Zusammenarbeit nach dem
Prinzip flexibler Netzwerke.

4. Trends vollig vernachlassigen

Fiir kaum eine Branche gilt, daB sie sich heute noch dem Trendprinzip
grundsitzlich entziehen kann. Das gilt insbesondere dann, wenn man
Trends mit Innovationen gleichsetzt, letzteren dadurch jedoch neben
ihrer technologischen vor allem eine hohe kontextuelle und soziale Be-
deutung zuspricht. Wie die im vorangegangenen Kapitel aufgefiihrten
Beispiele gezeigt haben, lassen sich trendorientierte Uberlegungen auch
auf relativ rtrendferne« Bereiche wie etwa die Investitionsgiiterindustrie
iibertragen. Ein konsequentes Trendmanagement bedeutet demnach
nichts anderes als die gezielte Umsetzung eines zukunftsorientierten
Chancenmanagements im Unternehmen.

DO'S

1. Trends als wichtige ErfolgsgréBen erkennen

Dieses Buch hat gezeigt, warum Trends wichtige Erfolgsgréfen fiir Un-
ternehmen darstellen. Wenn man diese frithzeitig erkennt und in ent-
sprechende Produktlosungen umsetzt, helfen sie dem Unternehmen,
Wettbewerbsvorteile und Leistungsvorspriinge zu realisieren und ihre
Entwicklungskosten zu senken. Langfristig erhdhen sie die Ertragskraft
des Unternehmens und damit dessen Future Value.
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2. Nach Maglichkeiten suchen, Trends fiir das eigene Geschift
nutzbar zu machen

Wer die Bedeutung von Trends fiir sein Unternehmen erkannt hat, sollte
diese gezielt und méglichst umfassend fiir sich nutzbar machen. In der
Produktentwicklung, dem Designmanagement, dem Marketing... Uber-
all gibt es Ansatzpunkte fiir eine Berticksichtigung von Trends im Un-
ternehmen. Wichtig dabei jedoch ist, daB die Trendarbeit im Unterneh-
men nicht isoliert, sondern méglichst integriert erfolgt: Damit am Ende
dabei Produkte herauskommen, die dem Verbraucher in funktionaler
wie dsthetischer Hinsicht stimmige Orientierungsmuster bieten.

3. Hinter den Trend schauen

Notwendig fir die Umsetzung eines effizienten Trendmanagements im
Unternehmen ist zunédchst einmal die Gewinnung eines méglichst um-
fangreichen Trendverstdndnisses. Nur wenn man die hinter Trends ver-
borgenen strukturellen und dynamischen Abhéngigkeiten erkennt, kann
man diese tatsdchlich fiir das Unternehmen nutzbar machen.

4. Auf Stilzusammenhénge achten

Die ésthetische Wirkung von Produkten und Trends stellt eine wichtige
Analyseebene dar, die bei herkémmlichen Trendforschungssystemen
vernachldssigt wird. Haufig sind es jedoch erst die sich auf dieser Ebene
manifestierenden Stilprinzipien, Stile und Stilwelten, welche die sonst
wild gemischt erscheinenden Produkttrends zu stimmigen Orientierungs-
welten ordnen.

5. Trends aktiv gestalten

Will man mit Trends Erfolg haben und sich vom Wettbewerb differen-
zieren, so darf man diese nicht nur kopieren, sondern muf} sie aktiv
beeinflussen. Nur so kann man individuelle Losungen schaffen, die zum
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Unternehmen und seinem Produktprogramm passen und vom Markt als
unique Angebote wahrgenommen werden.

6. Voraussetzungen fiir Trenderfolge schaffen

Wer Trends erfolgreich analysieren und gestalten will, braucht dafiir
entsprechende Voraussetzungen. Dazu gehdren unter anderem eine trend-
freundliche Kultur, eine trendperzeptive und trenddurchléssige Organi-
sationsstruktur und natiirlich stindige Trendimpulse (top-down wie
bottom-up, inside-out wie outside-in).

7. Demut beweisen

Last but not least geht es bei der Realisierung eines effizienten Trend-
managements auch darum, so etwas wie Demut zu beweisen, Demut
gegeniiber marktlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen, wie auch
gegeniiber dem eigenen Schaffungsvermogen. Nicht im passiven Sinne,
sondern als Grundlage eines stindigen Aktivwerdens und Aktivbleibens
aller unternehmerischen Ressourcen. Oder, um mit dem ehemaligen MIT-
Professor und Urvater des Reengineering-Gedankens, Michael HAMMER,
zu sprechen:

»I have a very simple observation which is based on something, I have
seen in many companies: If you think you are good, you're dead. The
essence of successfully going forward is humility - a recognition that
success in the past has no implication for success in the future. And the
world has changed so much that the formulas for yesterday’s success are
almost guaranteed to be formulas for failure tomorrow. I think it will be
an open-minded humility, and a recognition that we have to reinvent
ourselves for the customer, that will be the difference between those who
survive and thrive in the twenty-first century and those, who become
footnotes in the history books.« (HammEer 1997, S. 104)

Ansatzpunkte eines effizienten Trendmanagements 159



Trendperspektiven

Soviel zum Status quo des Trendmanagements und seiner idealtypischen
Umsetzung im Unternehmen.

Was aber ist mit der Zukunft? Glaubt man der Mehrzahl der Trend-
forscher, so haben wir in den fortgeschrittenen Marktgesellschaften
westlicher Pragung offensichtlich so etwas wie einen »point of no return«
erreicht. Danach fahrt der Zug ganz klar in einer Richtung: Die Dinge
werden immer schneller und fluktuierende Trendangebote scheinen mehr
und mehr das zu ersetzen, was sich frither noch durch klare Praferenz-
muster und festgefiigte soziale Strukturen beschreiben lieB. Wie gefihr-
lich eine solch einseitige Perspektive ist, haben unter anderem die bei-
den englischen Konsumforscher Yiannis GasrieL und Tim LanG in ihrer
wegweisenden Studie »The unmanageable consumer - Contemporary
consumption and its fragmentation« festgestellt. Sie kommen dort am
Ende ihrer Ausfiihrungen zu dem SchluB:

»Even at the mundane level of anticipating... prognostication is fraught
with danger. The history of consumption is full of deadends. Products
that pundits were once sure would become objects of mass consumption
and desire in future now stand as quaint reminders of pitfalls of
futurology. In the 1960’s, for instance, the merchants of tomorrow’s
world were offering us throwaway paperclothes, holidays on the moon,
living in geodesic domes, eating food in tablet form, undertaking less
work. In practice today, precious few houses are in dome form; there
has been a meteoric rise in nutritional supplements but only in addition
to more »ordinary food¢; no one has been to the moon almost since the
first landings; mountains of paper are thrown away, but not having
been worn on human bodies; and people who are in work often work
harder and longer: The future of the 1960’s failed to materialize, in
more senses than one. Equally, we suspect, the future as envisaged by
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today’s brave prognosticators has more to do with their own fantasies
and wishes than future facts.« (GaBRIEL u. Lang 1995, S. 191)

Folgt man dieser Auffassung, dann ist - zumindest hypothetisch - in
absehbarer Zukunft durchaus auch so etwas wie eine Marktsituation
denkbar, in der der aktuelle Trendrausch ein Ende gefunden haben wird,
eine Situation, in der wieder langfristige, stabile Konstellationen gegen-
liber den volatilen Marktgegebenheiten, denen wir uns heute gegen-
tibersehen, préferiert werden. Das belegt nicht zuletzt die »Sustainability-
Debatte:, die im Designbereich derzeit gefiihrt wird (vgl. hierzu u. a.
MANZINT u. Susant 1995).

Bedeutet dies nun automatisch auch das Ende jedweden Trendmanage-
ments? Im Gegenteil! Unternehmen sind und bleiben (sofern sich an
den Grundfesten unseres marktwirtschaftlichen Systems nichts dndert)
wichtige Promotoren von Verdnderungen. Sie werden auch dann noch
- wie es vor knapp 85 Jahren schon Joseph ScHUMPETER in seiner weg-
weisenden Schrift »Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung« zum
Ausdruck gebracht hat - das jeweils vorhandene Marktangebot kreativ
zerstéren und »Neues« destruktiv kreieren miissen, um so iiberleben zu
kdnnen und einen quantitativen wie qualitativen Fortschritt zu ermég-
lichen (vgl. ScrumpeTer 1987). Ob dies nun eher auf einer kurzfristigen
oder langfristigen Basis passiert: Unternehmen, die eine derartige Phi-
losophie teilen und sich der marktlichen wie gesellschaftlichen Prigun-
gen, die sie dabei hervorrufen, wirklich bewufit werden, kénnten zu
einem vollig neuartigen »Interface« zwischen Wirtschaft und Gesellschaft
werden. Hinter einer solchen Vorstellung steckt dabei mehr als nur
bloBe Wortspielerei. Sie reflektiert vielmehr einen marktwirtschaftlichen
Idealzustand, in dem sich Anbieter wie Nachfrager des Einflusses, den
sie selbst auf 6konomische wie gesellschaftliche Entwicklungen haben,
wirklich bewuB3t werden. Nur so lassen sich schlieBlich Realitédten schaf-
fen, die das allerorten feststellbare Potpourri der Beliebigkeiten und der
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bloBen Moden hinter sich lassen. Bertrand de Jouvenal hat fiir derart
aktiv gestaltete Realitdten den Begriff »futuribles« geschaffen. Unterneh-
men spielen eine wichtige Rolle bei der Gestaltung dieser Zukiinfte: In
der Art, wie sie Mitarbeiter fithren, sich am Markt bewegen, vor allem
aber, wie sie ihre Produkte in den allgemeinen technologischen, kultu-
rellen und &sthetischen Wandel einpassen, pragen sie die Welt, in der
wir morgen leben werden.
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Nachwort

Now is early:
Zur Nutzung von neuen Informations-
technologien im Trendmanagement






Now is early:
Zur Nutzung von neuen Informationstechnologien
im Trendmanagement

Franz Liebl

Igor Ansorr (1976), der Begriinder des strategischen Managements, hat
schon vor mehr als 20 Jahren die Rolle der Erforschung neuer Trends als
zentrale Managementaufgabe hervorgehoben. Damals war zwar der
Begriff der Trendforschung noch nicht geboren; Ansoff nannte dies sinn-
gemdl »Fritherkennung schwacher Signale«. Doch was daraus an Haus-
aufgaben fiir Unternehmensfiihrer und Planer resultierte, hat heute im-
mer noch weitestgehend Bestand. In diesem Buch wurde in den voran-
gegangenen Kapiteln der Versuch unternommen, die konzeptionelle Logik
Ansoffs - unter Berticksichtigung der seither erfolgten Verfeinerungen
und Weiterentwicklungen - auf Fragen der Produktentwicklung und
des Produktdesign anzuwenden. In diesem Abschnitt soll nunmehr auf
die Moglichkeiten der technologisch-organisationalen Umsetzung eines
Trendmanagements im Unternehmen eingegangen werden.

Echtzeit-Management fiir turbulente Zeiten

Ansoff stellt das Trendmanagement gleichberechtigt neben die strategi-
sche Planung. Wihrend der strategischen Planung die grundsétzliche
Ausrichtung eines Unternehmens im Wettbewerb zufillt, sollen im Rah-
men des Trendmanagements unerwartete Verdnderungen im Umfeld des
Unternehmens bearbeitet werden - ein Ansatz, der neuerdings wieder
hochaktuell geworden ist (Porter 1997). Denn nur mit einer solchen
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Doppelstrategie, so die Grundidee Ansoffs, wird es moglich, die strate-
gische Planung vom permanenten Zwang zu Kurskorrekturen zu befrei-
en. Daher mufl das Trendmanagement als ein in Echtzeit operierendes
Managementsystem ausgestaltet sein, soll es seinen Zweck angemessen
erfilllen. Mit anderen Worten: Wo das Umfeld immer turbulenter zu
werden droht, kann nicht mehr linger eine Beschrdnkung auf die
prdaktive Logik des »predict and prepare« stattfinden. Scheingenaue
Vorhersagen der Umfeldbedingungen, um daraufhin Optimierungen zu
betreiben, versuchen die prinzipiell vorhandene Unsicherheit des Um-
felds zu leugnen und verurteilen jeden dieser Versuche von vornherein
zum Scheitern. Vielmehr miissen interaktive Elemente, die einen per-
manenten Kontakt und Dialog mit dem Umfeld herstellen, den praaktiven
Planungsansatz erginzen, fordert Russell L. Ackorr (1997), der neben
Ansoff und Porter wichtigste amerikanische Managementtheoretiker. Da-
mit formuliert Ackoff die Anforderungen an zukunftsfdhige Unterneh-
men wesentlich zielfithrender, als es mit den aktuellen Leerformeln wie
lernende Organisation« oder *Knowledge-Management« gemeinhin ge-
schieht. Vor diesem Hintergrund sollen im folgenden die technologi-
schen Vorbedingungen der interaktiven Planung bzw. des Trend-
managements herausgearbeitet werden.

Trendmanagement: Ein informationszentrierter Ansatz

Fritherkennung und Trendmanagement waren seit jeher ihrem Selbst-
verstdndnis nach informationszentrierte Konzepte. Der massive Einsatz
von Informationstechnologien zu ihrer Unterstiitzung liegt daher nahe.
So wurden schon sehr frith die ersten Datenbank-Konzepte vorgestellt,
die eine Informationsverwaltung und -recherche zur Ermittlung rele-
vanter Entwicklungen erlauben sollten (zum Beispiel M(LLER 1985, KirscH
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u. Trux 1979). Mit Aufkommen der Expertensystemtechnologien wurden
schlieBlich weitergehende, auf Ansédtzen der Kiinstlichen Intelligenz
aufbauende Konzepte geboren (zum Beispiel Missteeck 1993; RicHTer 1991;
ZeLEwskl 1986). Es ist jedoch kein einziges in der Praxis lauffahiges und
im Einsatz befindliches System bekannt geworden. Dies hat zum einen
seinen Grund in der Hardware. Denn erst seit jiingerer Zeit existieren
Massenspeicher hinreichender GréSenordnung und Preiswiirdigkeit so-
wie leistungsstarke Technologien der Uberfiihrung von Information jeg-
licher Form in die elektronische Sphére. Dariiber hinaus existierten bis
vor kurzem auch keine konzeptionellen Grundlagen, die eine theore-
tisch fundierte Strukturierung von Trends erlaubt hitten. Vielmehr stan-
den hinter sdmtlichen Systemen ausschlieBlich Verfahren der Informa-
tik bzw. der Datenstrukturierung - ohne jede inhaltlich-konzeptionelle
Aufarbeitung des Phdnomens Trend und seiner Dynamik im sozio-kul-
turellen Umfeld.

Um der Uniibersichtlichkeit der Konsum- und Lebensstilverhiltnisse
gerecht zu werden, bedurfte es fortgeschrittener Theorien der Post-
modernisierung, welche die Grundlage des im 3. Kapitel formulierten
Trendverstdndnisses bilden (siehe hierzu ausfiihrlich LiesL 1996a). Gleich-
zeitig lag es nahe, Theorien der menschlichen Wissensverarbeitung zu
beriicksichtigen. Warum? Weil Trends einem Lerneffekt unterliegen, wie
alle anderen Verhaltensmuster auch. Trends miissen gelernt werden, zuerst
in den Milieus und Szenen, in denen sie ihren Ursprung haben, und
schlieflich von den Mitarbeitern und Fithrungskriaften im Unterneh-
men, das ebenjenen Trend in seiner Produktentwicklung berticksichti-
gen will. Insofern bendtigen wir die Theorien der Wissensverarbeitung
sowohl fiir das Verstehen von Entwicklungen im Umfeld als auch fiir
die Gestaltung der informationstechnologischen Hilfsmittel des Trend-
managements.
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Ansatzpunkte informationstechnologischer Umsetzung

Im 3. Kapitel war von »Verkniipfungen elementarer Bezugsobjekte zu
iibergeordneten Bezugswelten« und vom Trend als »noch nicht dagewe-
sene Assoziation von zwei oder mehr bislang kontextfremden Bezugs-
objekten« die Rede. Bereits die ersten Kognitionspsychologen, die sich
mit menschlicher Wissensverarbeitung beschiftigten, insbesondere Piacer
(1971), gingen in ihren Modellen davon aus, dafs Wissen als assoziatives
Netzwerk von Konzepten bzw. Bezugsohjekten abgebildet werden kann
- eine konstellative Logik, die Abschied nimmt von den Kausalitéts-
modellen aus den sechziger Jahren.

Aufgegriffen wurde dieser Gedanke bei aktuellen Formen von »Ver-
teilter Kiinstlicher Intelligenz« (zum Beispiel MutLer 1993) und »Kiinst-
lichen Neuronalen Netzen«, welche nicht mehr regelbasiert vorgehen,
sondern auf Mustererkennung abzielen. Dies wird analog dem mensch-
lichen Gehirn durch ein paralleles Abarbeiten einfacher Operationen in
sehr vielen Neuronen angestrebt. Sdmtliche Formen solcher »Kiinst-
licher Intelligenz« haben jedoch nur in spezialisierten Randzonen der
Wirtschaftsinformatik nennenswerte Erfolge verbuchen kénnen; erfolg-
reiche Applikationen im Kernbereich von Planung und Management
stehen dagegen noch aus.

Die Suche nach alternativen Umsetzungsformen von assoziativen Netz-
werken ist daher angezeigt, fordert gar nach einem neuen Verstindnis
der Rolle der Informationstechnologie im Rahmen von Friiherkennungs-
systemen. Das Wort Fritherkennungs-»System« scheint eine Black Box
zu suggerieren, die selbstdndig Informationen auswertet und zu SchluB-
folgerungen kommt. Menschliche Fihigkeiten werden in dieser Logik
offensichtlich durch Technologie substituiert. Die Hoffnung, daB nur
noch flachendeckend Informationen in ein System eingefiittert werden
miissen, das daraufhin alles selbsténdig scannt und »schwache Signale«
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ausfiltert, ist jedoch pures Wunschdenken geblieben. Versteht man Kiinst-
liche Intelligenz dagegen nicht als eine Form von Expertenersatz, son-
dern als »Intelligenzverstirker«, der von Experten genutzt wird, kommt
man zu ganz anderen Vorgehensweisen. Dann namlich wird das Infor-
mationssystem tendenziell zu einem Kommunikator, der Reibungsfla-
chen fiir das Expertenwissen und die menschliche Intuition liefert. Es
geht also nicht mehr darum, den Experten und sein implizit vorhande-
nes Wissen in einem Stiick Software abzubilden; sondern es geht dar-
um, eine Assoziations- und Kreativititsumgebung fiir den Experten be-
reitzustellen, die seine Fihigkeiten erginzt bzw. steigert (Josern 1980) -
eine in weitaus héherem MaBe operationale und gleichzeitig einlésbare
Aufgabenstellung. Die Metapher einer »begehbaren Datenbank« dréngt
sich auf - und damit ein Konzept aus der Informatik, das ebenfalls Netz-
werkstrukturen zugrunde legt und zudem gut verstanden ist: Hypertext.

Vom Hypertext-Grundkonzept zum Trend-Support-System

Die Grundidee von Hypertext wurde erstmals 1945 von Vannevar BusH
formuliert. In seinem berithmten Aufsatz »As We May Think« (Busx 1991)
propagiert er die assoziative Vernetzung von Text, die der vernetzten
Abbildung im Gehirn dhneln sollte. Gegentiber der bis dato géngigen
linearen Anordnung sollte so ein informatorischer Mehrwert entstehen.
Die Informationsgewinnung aus einem derartig strukturierten System
gehorcht der Maxime »selection by association rather than by indexing«.
Insofern stellt Hypertext im Gegensatz zur Black Box konventioneller
Datenbanken eine »begehbare Datenbank« dar, die dem Benutzer nicht
eine zielgerichtete Suche (»retrieval«) abnotigt, sondern ihn wie in einer
offen zuginglichen Bibliothek zum Stobern und Schmékern (»browsinge)
einlddt. Schon die Alltagserfahrung zeigt, daB Zufallsfunde, die aus

Neue Informationstechnologien im Trendmanagement 169



solchem Vorgehen resultieren, sich als weitaus interessanter und schlag-
kréftiger entpuppen als eine starre Fixierung auf das prima facie Rele-
vante. Nicht nur das Zulassen von Spontaneitit gehért zu den Stirken
dieser Form der Datenorganisation. Ein Verfolgen von Querverweisen
erfordert auch betrdchtlich weniger Vorkenntnisse als die Konstruktion
komplexer Retrieval-Statements in den diversen Datenbank-Abfrage-
sprachen, und es verschafft dem Benutzer mehr Kontrolle iiber den Pro-
zef3 (Maves et al. 1990). Retrieval-Befehle miissen nimlich wohlab-
gewogen formuliert werden, um als Ergebnis handhabbare Treffermengen
zu erhalten - sofern dies iiberhaupt moglich ist. Denn hiufig macht
man die schmerzliche Erfahrung, daB bei einer relativ gering spezifi-
zierten Abfrage die Zahl der Treffer uniibersehbar gro8 ausfillt, die Hin-
zunahme einer weiteren Spezifikation jedoch die Ausbeute schlagartig
auf Null reduziert. Mit anderen Worten: Konventionelles Datenbank-
Retrieval erweist sich insofern als inadéquat fiir die Frithaufkldrung, als
es davon ausgeht, daf} der Benutzer bereits weiB, was er sucht. »Sag mir,
was Du suchst, und ich sage Dir, wo Du es findest« - die klassische Logik
der Bibliothekarszunft funktioniert im Kontext des Trendmanagements
nicht mehr. Das Problem der Frithaufklarung besteht vielmehr darin,
nicht genau zu wissen, was das Neue sein kénnte. Die Logik des »where
to what«, die im Hypertext-Konzept zum Ausdruck kommt, ist der Pro-
blemlage daher weitaus besser angepaBt als das »what to where« des
konventionellen Retrieval: Ausgehend von einer bestimmten Position
in einem Datenpool versucht man zu erkunden, was sich in deren Um-
feld befindet. Denn es ist ja gerade die Exploration und Nutzung von
Kontexten, wie wir im 3. Kapitel gesehen haben, welche die wesentliche
Grundlage sowohl fiir die Trendanalyse als auch fiir die trendorientierte
Markenfiihrung darstellt.

Das Konzept einer solchen begehbaren Datenbank in Hypertext-Form
kénnte man also als »lernendes retrieval« ansehen (Meper 1994 ; McALEESE
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1990). Ahnlich wie bei Forschung im Wissenschaftsbereich handelt es
sich hierbei um einen offenen ProzeB, der nur mit entsprechend offenen
Instrumenten der Informations- und Softwaretechnik unterstiitzt wer-
den kann. Der Philosoph und Trendforscher Norbert Borz faBte die An-
forderungen an ein Hypertext-System fiir den Trend-Support einst mit
folgendem selbstreferentiellen Befund zusammen: »Hypermedien sollen
den Anwendern helfen, die Fragen zu formulieren, deren Antworten sie
sein konnen.« (Borz 1993)

Ein Datenmodell fiir eine begehbare Trend-Datenbank, die auf diese
Zielvorstellung rekurriert, wurde von LiesL (1996a) entwickelt und in
seiner Funktionalitit ausfiihrlich diskutiert. In den folgenden Abschnit-
ten sollen nunmehr offene Fragen der konkreten Umsetzung als Software-
plattform fiir das Trendmanagement diskutiert werden.

Software-Plattformen fiir Trend-Support-Systeme

So einfach die Zielvorstellung eines Trend-Support-Systems sich an-
hort, so anspruchsvoll gestaltet sich deren Realisierung. Wodurch ent-
stehen Fragen? Und zwar die richtigen bzw. weiterfiihrenden? Die Ant-
wort lautet: in der richtigen »Umgebung«. Umgebung muf hierbei so-
wohl inhaltlich als auch prozessual verstanden werden. In inhaltlicher
Hinsicht ist Umgebung gleichbedeutend mit Kontext. Nur wenn Infor-
mationen in unterschiedlichen Kontexten darstellbar sind oder unter-
schiedliche Kontexte gar miteinander konfrontiert werden, kann ein
Mehrwert entstehen. In prozessualer Hinsicht bedeutet »richtige« Umge-
bung, daB das Informationssystem erlauben muB, daB Personen inter-
agieren konnen, sich austauschen und auf einer gemeinsamen Daten-
basis arbeiten. Fiir Systeme, die Hypertext-Funktionalitét besitzen,
Informationen kontextbezogen darstellen konnen und Gruppenarbeit
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auf einem gemeinsam geteilten Datenbestand erlauben, hat sich die
Bezeichnung »Groupware-Systeme« eingebiirgert (Cisorra 1997; ELLIs et
al. 1991). Wihrend sich Groupware-Systeme als interfunktionale Infor-
mationssysteme zunéchst im Entwicklungsbereich etablieren konnten,
fassen sie derzeit als unternehmensweite Informationssysteme zur Kom-
munikation und Workflow-Steuerung FuB. Fiir Zwecke des Trend-
managements ist ihr Potential noch weitgehend unentdeckt geblieben,
liegt bei genauerer Betrachtung des hier vertretenen Trendverstindnisses
aber unmittelbar auf der Hand.

Auch wenn sich im Segment fiir Groupware-Systeme die Produkte
mehrerer Anbieter am Markt befinden, so hat sich, wenn man die instal-
lierte Basis betrachtet, Lotus Notes wegen seiner universellen Funktio-
nalitéit als De-facto-Standard herausgebildet (Preissner 1998). Hiufig wird
angefiihrt, daB nunmehr web-basierte Technologien - Stichwort: Intranet
- als gleichwertige und zugleich billigere Konkurrenz zu Groupware-
Systemen verfiigbar seien. Man konnte diese Argumentation sogar noch
weiter treiben und fragen: Macht nicht das Internet bzw. WorldWideWeb
von vornherein die Etablierung einer proprietiren Trend-Datenbank
iiberfliissig?

Weder das eine noch das andere Argument ist jedoch nach dem aktu-
ellen technischen Stand schlagend. Denn giingige Intranet-Konzepte
unterstiitzen nur unzureichend den Datenabgleich bei gemeinsam ge-
nutzten - und beispielsweise im Rahmen von Brainstorming-Sitzungen
bearbeiteten - Datenbestdnden. Hinzu kommt, daB die gegenwirtige
Datenstruktur des WorldWideWeb es nur dem Anbieter einer Informa-
tion erlaubt, diese mit einer anderen zu vernetzen. So ist es weder mog-
lich, Hyperlinks zwischen Informationen von Dritten zu schalten, noch
kann ohne grofie Umwege ermittelt werden, von welchen Webseiten aus
auf eine bestimmte Information verwiesen wird. Fiir die Kontextuali-
sierungsarbeit im Trendmanagement sind jedoch beide Funktionalitdten
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unabdingbar. Die genannten Schwichen liegen vor allem darin begriin-
det, daB bei der aktuell im WorldWideWeb und in Intranets verwende-
ten Datenstruktur keine Trennung von Informationsinhalt und Link-
Informationen stattfindet. Geschiitzter Informationsinhalt bedeutet da-
mit auch geschiitzte Link-Information. Zwischenzeitlich ist jedoch eine
alternative Web-Technologie entwickelt worden, die genau jene Tren-
nung zugrundelegt (Fronr 1995) und die genannten Funktionalititen
implementierbar macht. Urspriinglich als Hyper-G an der Technischen
Universitit Graz entstanden, firmiert das Konzept, das gerade um wei-
tere groupware-typische Merkmale angereichert wird, nun unter dem
Namen Hyperwave. Obwohl Hyperwave in Fachkreisen bereits viel Auf-
sehen erregt hat, ist im Moment noch offen, wie schnell die installierte
Basis wachsen wird. Fiir eine proprietire Datenbank ist dieses Kriterium
jedoch nicht vorrangig, da auf Endbenutzerseite sowohl bei Hyperwave
als auch bei Lotus Notes die Kompatibilitdt zu den gangigen Internet-
Browsern wie zum Beispiel Netscape Navigator hergestellt ist.

Ausblick: Nutzung multimedialer Fahigkeiten

Als wichtigster Aspekt der Trendanalyse wurde wiederholt die Kon-
textualisierung bzw. Rahmung von zentralen Bezugsobjekten hervorge-
hoben. Bezugsobjekte in diesem Sinne waren zunéchst einmal Begriffe
und damit Sprache. Gerade in der Produktentwicklung mit ihrem hohen
Design-Anteil ist jedoch schwer einzusehen, wieso man die Menge der
zulidssigen Bezugsobjekte auf rein sprachliche beschranken sollte. Im Ge-
genteil, gingige Trendforschung arbeitet sogar vorzugsweise mit Bildern
und visuellen Analogien, denen sie schlieBlich auch ihre Suggestivkraft
verdankt. So verfiigt auch das im 4. Kapitel vorgestellte Konzept zur Be-
schreibung von Produkttrends tiber eine visuelle Komponente.
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Die im 3. Kapitel umrissene Trendtheorie fiir kognitive, also sprach-
lich-informationelle Bezugsobjekte, wird derzeit erweitert um #stheti-
sche Bezugsobjekte, wodurch die Ebene der Wahrnehmung eingebun-
den wird (LiepL 1998). Die Verquickung von Sprache und visuellen oder
anderen Sinneseindriicken stellt vor allem eine konzeptionelle Heraus-
forderung dar, weniger ein Problem der Informationstechnologie. Wie
man anhand des durchaus betagten Hypertext-Konzeptes sehen konnte,
ist die Informatik konzeptionell hinreichend weit entwickelt, um brauch-
bare Umsetzungen zu erlauben. So liegt es nahe, fiir den #sthetischen
Bereich auf die derzeit iiblichen Multimedia-Fahigkeiten zuriickzugrei-
fen - welche natiirlich auch auf Plattformen wie Lotus Notes oder
Hyperwave verfiigbar sind. Was von BoLz oben »Hypermedien« genannt
wurde, bedeutet letzten Endes nichts anderes als die Fusion des Hyper-
text- bzw. Groupware-Ansatzes mit multimedialen Daten.

»Der Kaiser ist ja nackt!«
Knowledge-Management - L6sung oder Problem?

»Wearing nothing is divine
Naked is a state of mind

I take things off to clear my head
to say the things I haven't said«

Luscious Jackson — »Naked Eye«

Kommen wir abschliefend noch einmal zuriick zu der Feststellung, daB
Hypermedien den Anwendern zuallererst helfen sollen, Fragen zu for-
mulieren. Sie wirft ein bezeichnendes Licht auf die defizitire Logik des
Knowledge-Management, wie es derzeit diskutiert wird. Information in
richtigem Umfang zur richtigen Zeit am richtigen Ort bzw. bei der rich-
tigen Person verflighar zu machen, diese vielzitierte Maxime benutzt

174 Now is early




eine logistische Metaphorik von bemerkenswerter Schlichtheit. DaB da-
mit im operativen Bereich sinnvoll gearbeitet werden kann, mag aufler
Zweifel stehen. Fiir strategische Fragestellungen einen in Art und Um-
fang detailliert spezifizierten Informationsbedarf anzunehmen, verkennt
dagegen den hohen Grad an Erstmaligkeit strategischer Sachverhalte -
insbesondere in der Fritherkennung und im Trendmanagement. Gegen-
stand eines Knowledge-Managements im strategischen Bereich kann es
nicht sein, Antworten wie Zulieferteile just in time bereitzustellen; viel-
mehr geht es darum, Explorationsgelegenheiten zu schaffen, welche die
Generierung von Fragen unterstiitzen und das Abstecken von Méglich-
keitsrdaumen erlauben. Zu wissen, was man nicht weif}, ist eines der
vordringlichen »Erkenntnis«Ziele in diesem Zusammenhang. Ein betracht-
licher Teil des Wissensaustausches im Rahmen des Trendmanagements
dient demnach dazu, dies herauszufinden. Indem jedoch das Nicht-
wissen explizit gemacht wird, findet eine Sensibilisierung in bezug auf
vorhandene blinde Flecken statt, die fiir das Scannen des Umfelds nur
forderlich sein kann.

Es gibt folglich gute Griinde, den miBverstandlichen Begriff des
Knowledge-Managements dem operativen Bereich zu tiberlassen. Nicht
»Knowledge«, sondern »Insight« bzw. »Understanding« stellt die Grund-
lage strategischer Entscheidungen dar, wie in jiingster Zeit von ver-
schiedenen Seiten hervorgehoben wurde (Ackorr 1997; CAMPBELL U. ALEX-
ANDER 1997; MArsH 1996). Damit gelangen wir zu einer vollig neuen
Kategorie von Software-Systemen zur Unterstiitzung des strategischen
Managements. Wihrend bislang entscheidungsunterstiitzende Systeme
darauf abzielten, Aussagen {iber die Realitéit zu generieren, verfolgt diese
neue Generation von Modellkonzepten und Systemen den Zweck, Aus-
sagen iiber unser Wissen von der Realitidt zu machen. Die Ergebnisse
sind damit nicht mehr als praktisch-normativ, sondern als diagnostisch
anzusehen (AGreLL 1997; LiesL 1997b; VipaL 1997). Mit anderen Worten,
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ein sich sowohl als strategisch als auch interaktiv verstehendes Trend-
management fordert eine zusitzliche Reflexionsstufe, die nicht nur im
konzeptionellen Verstdndnis von Trend zum Ausdruck kommen muB,
sondern auch in der softwaretechnischen Implementierung.

Wie weit kann technologische Unterstiitzung gehen?

Bei aller Euphorie tiber die Leistungsfihigkeit neuer Informations-
technologien darf nicht ibersehen werden, daB sie immer nur Unter-
stlitzungsleistungen zur Verfiigung stellen kénnen. Der Begriff »Friih-
erkennung« 14Bt félschlicherweise den Eindruck aufkommen, ein
Informationsmehrwert komme vor allem durch die friihzeitige Akquisi-
tion von Informationen zustande. Die Erfahrung zeigt jedoch, daB nicht
die moglichst umfangreiche Sammlung und Prognose von Informatio-
nen, sondern vielmehr deren durchdachte Analyse und kreative Weiter-
fiihrung die wesentlichen Wettbewerbsvorteile schaffen. Fiir letzteres
sollten die vorgestellten Instrumente und Technologien einen Beitrag
leisten. Das »predict and prepare« wird also abgeldst durch das »now is
early« des interaktiven Managements, das Zukunft als unsicher und ge-
staltbar zugleich versteht. Die Gestaltungsaufgabe ist die Aufgabe des
Unternehmers; Einfithrung und Weiterentwicklung von Produkten sind
und bleiben unternehmerische Entscheidungen, die sich nicht an Tech-
nologien delegieren lassen.
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