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STRATEGIC FORESIGHT: ANTIZIPATION
UND HANDLUNGSFAHIGKEIT

Kanftige Trends und Entwicklungen lassen sich angesichts der zunehmenden Komplexitat
des Umfelds immer schwieriger antizipieren, analysieren und interpretieren. Gleichzeitig
steigt das Bedurfnis der Staaten, sich gegen diffuse Risiken und Bedrohungen zu wappnen
und mogliche Chancen der Zukunft zu nutzen. Das Konzept der Strategic Foresight kann
helfen, die strategische Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit in einer globalisierten und

unberechenbar gewordenen Welt zu wahren und zu verbessern.

Strategisches Handeln als vorausschau-
ende, Chancen und Gefahren abwagende
Politik gehort zu den Kernaufgaben des
Staates. Das Antizipieren, Analysieren und

Interpretieren  kiinftiger  Entwicklungen
stellt heute allerdings eine grosse Heraus-
forderung dar. Die Komplexitat in den inter-
nationalen Beziehungen nimmt insbeson-
dere aufgrund der Globalisierung laufend
zu. Die Vielzahl von Akteuren, die wachsen-
de Interdependenz zwischen den Politik-
bereichen und das sich verbreiternde und
diffuser werdende Bedrohungsspektrum
erschweren das Identifizieren klarer Trends.

Welche Ursachen zu welchen Wirkungen
flhren und wie politische und wirtschaft-
liche Entscheidungen innerhalb und aus-
serhalb der Landesgrenzen zusammen-
hdngen, ldsst sich oftmals kaum mehr
ergriinden. Eine klare Abgrenzung bei-
spielsweise zwischen Sicherheits-, Wirt-
schafts- und Energiepolitik wird immer
schwieriger. Dementsprechend ist haufig

auch kein politischer Konsens mehr vor-
handen Uber die zentralen Risiken und Be-
drohungen und die entsprechende Zutei-
lung der begrenzten Ressourcen. Zusatzlich
wird die Planung und Umsetzung zukunfts-
orientierter Politik durch den anhaltenden,
sich beschleunigenden und tief greifenden
gesellschaftlichen Wandel erschwert.

Die wachsende Ungewissheit beziiglich
der zentralen kinftigen Entwicklungen
und Trends und der entsprechenden Vor-
warnzeiten fordert gleichzeitig das Bedurf-
nis, sich gegen unbekannte Bedrohungen
zu wappnen und die Zukunft aktiv zu
gestalten, um auch die sich ergebenden
Chancen zu nutzen. Strategien und Mittel
zur Verankerung einer zukunftsgerichteten
Gesamtschau und zur Verbesserung der
strategischen Entscheidungs- und Hand-
lungsfahigkeit von Staaten haben deshalb
an Bedeutung gewonnen. Ein diesbeziig-
lich interessanter Ansatz ist das Konzept
der «Strategic Foresight», das in den ver-
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gangenen Jahren in verschiedenen Staaten
erprobt wurde.

«Gouverner, c’est prévoir»

Das Konzept der Strategic Foresight wurde
urspriinglich fir Unternehmen entwickelt,
hat sich mittlerweile jedoch auch in Politik
und Verwaltung etabliert. Es soll Entschei-
dungstrager befahigen, bewusst die Gren-
zen der eigenen Wahrnehmung im Hin-
blick auf anstehende Herausforderungen
zu erweitern. Die Frage, wie die Zukunft
aussehen konnte, soll moglichst umfas-
send analysiert und in einer Vielzahl von
Zukunftsvarianten festgehalten werden.
Damit lassen sich strategisches Denken
schulen und die Vorstellungen hinsichtlich
der verfligbaren politischen Handlungsop-
tionen erweitern.

Ein Strategic Foresight-Prozess durchlauft
typischerweise drei Phasen. Zunachst geht
es um die Informationsgewinnung zu The-
men, Trends, Entwicklungen oder Ereignis-
sen, die fur ein Land oder eine Organisa-
tion relevant sein konnten. Methoden wie
«Horizon Scanning» oder «Strategische
Frihaufklarung» dienen einer moglichst
umfassenden Umfeldbeobachtung. Sie
sollen zur Fritherkennung von wichtigen
Entwicklungen beitragen, um strategische
Uberraschungen zu vermeiden und den
Entscheidungstragern geniigend Zeit fir
geeignete Gegenmassnahmen zu geben.

In einer zweiten Phase sind die gesammel-
ten und verarbeiteten Informationen zu
interpretieren und die Auswirkungen ver-
schiedener Zukunftsvorstellungen heraus-
zuarbeiten. Konkrete Themen von beson-
derer Bedeutung werden ausgewahlt und
vertieft untersucht, um ein realistisches
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Strategic Foresight:

Ausgewahlte Methoden

o

Horizon Scanning

)

Strategische Friihaufklarung
STEEP-Technik

Q

)

Trendanalyse

Szenariotechnik

Q

Bild der Auswirkungen moglicher kiinftiger
Ereignisse zu erhalten. In der dritten Phase
werden schliesslich verschiedene Hand-
lungsoptionen entwickelt. Dabei werden
oft unterschiedliche, in verschiedene Rich-
tungen weisende Szenarien entworfen, um
den Unwagbarkeiten der Zukunft Rech-
nung zu tragen.Im Sinne einer Doppelstra-
tegie sollen einerseits Vorkehrungen fir
eine Vielzahl von Entwicklungen getroffen
und andererseits Massnahmen zur Ver-
wirklichung eines gewiinschten Szenarios
ergriffen werden.

Der Beitrag von Strategic Foresight an
eine zukunftsorientierte Politik bezieht
sich zundchst auf das Sammeln von Infor-
mationen zu Trends und Entwicklungen
und deren Aufbereitung in konkreten
Produkten wie etwa Berichten, Analysen,
Scans oder Szenarien. Die bisher gemach-
ten Erfahrungen mit Strategic Foresight in
der Politik zeigen jedoch, dass der entschei-
dende Mehrwert haufig weniger in den
konkreten Produkten als in der Beteiligung
am Foresight-Prozess als solchem liegt. Die
gemeinsame Entwicklung und Durchfiih-
rung eines solchen Prozesses kann neue
soziale Netzwerke generieren, Verande-
rungen im Denken ausldsen, die Prafe-
renzen der beteiligten Anspruchsgruppen
besser koordinieren und damit neue Ideen
und Visionen hervorbringen. Mit anderen
Worten: Strategic Foresight kann die stra-
tegische Entscheidungs-, Handlungs- und
Reaktionsfahigkeit von Regierungen stei-
gern und dadurch die Planung, Entwick-
lung und Umsetzung von politischen Pro-
grammen erleichtern.

Beispiele Singapur und
Grossbritannien

Auf staatlicher Ebene blieb Strategic Fore-
sight lange auf einzelne Themen begrenzt,
wobei die Wissenschafts- und Technologie-
politik im Vordergrund stand. In den letzten
Jahren haben aber einige Staaten damit
begonnen, das Konzept liber verschiedene
Politikbereiche und Ministerien hinweg an-
zuwenden (siehe Kasten). Exemplarisch fiir
diese breiteren Ansatze stehen die Erfah-
rungen von Singapur und Grossbritannien.

Singapur wurde um die Jahrtausendwende
von einer Reihe von Ereignissen lberrascht,
die die nationale Sicherheit bedrohten.
Die im Nachgang zu den Terrorangriffen
vom 11. September 2001 aufgedeckten An-
schlagsversuche der radikal-islamistischen
Organisation Gema’ah Islamiyah gegen
die Botschaften der USA, Grossbritanniens
und Israels sowie der Ausbruch der SARS-
Epidemie 2003 flihrten der Regierung vor
Augen, dass ihre herkémmlichen Strate-
gien und Methoden der Antizipation und
Friiherkennung nur noch ungeniigend vor
strategischen Uberraschungen schiitzen.
Sie reagierte mit einer umfassenden Uber-
prifung aller Strukturen, Prozesse und Mit-
tel zum Schutz der nationalen Sicherheit.
Daraus resultierte im Juli 2004 eine neue
Sicherheitsstrategie, der ein vernetzter und
koordinierter Ansatz zur Bewaltigung der
neuen sicherheitspolitischen Herausforde-
rungen zugrunde lag.

Als zentrale Massnahme wurde dabei eine
Risikofriherkennung
und -bewertung geschaffen. Dieses «Risk
Assessment and Horizon Scanning»-System
ist direkt dem Blro des Premierministers
zugeordnet. Es soll die verwaltungsinterne
Zusammenarbeit fordern, bessere Analyse-
ergebnisse erzielen und exogene Schocks so
frith wie moglich erkennen. Sein Herzstlck
ist ein internet-basiertes Informations-
system, an das Uber 20 Regierungsstellen
angeschlossen sind. Dieses bindelt alle
potentiell relevanten Daten und Informa-
tionen, stellt diese in der Form von Web-

neue Einheit zur

Services bereit und unterstiitzt die Nutzer
mittels innovativer Anwendungen bei der
Informationssuche sowie der Datenana-
lyse und ihrer Visualisierung. Diese Platt-
form des Informationsaustausches soll sich
zu einem wesentlichen Instrument der stra-
tegischen Planung Singapurs entwickeln.

In  Grossbritannien geniesst  Strategic
Foresight bereits seit langerem hohe
Akzeptanz. Die nationale Verankerung
des Konzepts geht bis in die 1960er Jahre

Webseite

zuriick, als die Friherkennung von tech-
nologischen Trends zur Steigerung der
mangelnden Innovationskraft Grossbritan-
niens eingefihrt wurde. Seit Beginn des
21. Jahrhunderts werden zunehmend auch
gesellschaftliche, 6kologische und weitere
Aspekte einbezogen. Als Teil der strate-
gischen Neuausrichtung wurde 2004 ein
«Horizon Scanning Centre» gegriindet
und in das vom wissenschaftlichen Chef-
berater der Regierung geleitete Foresight-
Programm integriert.

Dieses Programm gruppiert sich heute um
zwei zentrale Aktivitaten: Erstens schafft
ein so genannter «Sigma Scan» eine sek-
toreniuibergreifende Informationsgrundla-
ge fir alle Foresight-Aktivitaten. Fiir diesen
Scan wurden bis heute Informationen aus
Uiber 2000 Quellen aus Wissenschaft, Wirt-
schaft, Think Tanks, Regierungen, NGOs,
Blogs, Medien, Kultur, etc. ausgewertet so-
wie Interviews mit mehr als 300 Analysten
und Experten geflihrt. Die Ergebnisse sind
in Uber 270 so genannten «lssue Papers»
aufbereitet, die liber das Internet 6ffentlich
zuganglich sind. Sie identifizieren mog-
liche Zukunftstrends der nachsten 5o Jah-
re und erkunden potentielle Auswirkungen
auf die Politik Grossbritanniens.

Die zweite Aktivitat betrifft die so ge-
nannten Foresight-Projekte. Dabei geht
es darum, jeweils drei bis vier fir die Zu-
kunft Grossbritanniens zentrale Heraus-
forderungen
hochrangige
eine grosse Zahl von (wissenschaftlichen)
Experten wahrend 18 bis 24 Monaten
umfassend analysieren zu lassen. Auf ver-
standliche Weise sollen der gegenwartige
Forschungsstand dargelegt und konkrete
Handlungsempfehlungen abgegeben wer-
den. Damit die Ergebnisse direkt in die Re-
gierungspolitik einfliessen, steht jeweils ein
Minister personlich einem Projekt vor. Dieser
verpflichtet sich, den zu erarbeitenden Mass-
nahmenplan in der Folge umzusetzen. Der
strategische Scan sowie die Foresight-Pro-

auszuwahlen und durch

Entscheidungstrager  und

Aktuelle Dokumente

Frankreich

o www.strategie.gouv.fr

4 «France 2025: Diagnostic Straté-
gique» (2009)

Grossbritannien

o www.foresight.gov.uk

3 271 Issue Papers des «Sigma Scan»

Niederlande o www.horizonscan.nl 4 «Horizon Scan Report 2007»
(2008)
Singapur 2 http://rahs.org.sg @ «Thinking About the Future: Stra-

tegic Thinking and RAHS» (2008)
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http://www.strategie.gouv.fr
http://lesrapports.ladocumentationfrancaise.fr/BRP/094000034/0000.pdf
http://www.foresight.gov.uk
http://www.sigmascan.org
http://www.horizonscan.nl
http://www.horizonscan.nl/uploads/File/COS_binnenwerk%20engels_06(1).pdf
http://rahs.org.sg
http://rahs.org.sg/rahs%20publication/RAHS_book.pdf
http://hsctoolkit.tribalctad.co.uk/content/view/42/36/
http://www.springerlink.com/content/k258t82h8056u044
http://hsctoolkit.tribalctad.co.uk/content/view/97/47/
http://hsctoolkit.tribalctad.co.uk/content/view/117/49/
http://hsctoolkit.tribalctad.co.uk/content/view/82/44/
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Optionen zur Umsetzung von Strategic Foresight in der Schweiz

Projekt-Ansatz Institutioneller Thematischer
Ansatz Ansatz
Ziel Identifikation von Kompetenzzentrum Identifikation, Be-
Zukunftstrends zur methodischen wertung und Aufbe-
der Bundespolitik; und organisato- reitung von Trends
Testen des Nutzens rischen Unterstiit- und Entwicklungen
und der Akzeptanz zung von Strategic im Bereich der
Foresight im Bund Sicherheitspolitik
Fokus Samtliche Politik- Samtliche Politik- Sicherheitspolitik
felder felder
Maégliche Breiter strategischer Vermittlung von Plattform zum Sam-
Produkte Scan; Szenarien zur Methodenkompe- meln und Verteilen
Bundespolitik tenz; Durchfiihrung von Informationen
einzelner Scans und
Projekte
Aufbau von Expertennetzwerken und Offentlichkeitsarbeit
Inspiration Niederlande Grossbritannien Singapur

Quelle: Beat Habegger, Horizon Scanning in Government: Concept, Country Experiences, and Models for

Switzerland (Center for Security Studies, Feb. 2009) 2

jekte legen eine Grundlage dafirr, dass das
Foresight-Programm die Entscheidungstra-
ger in der Problemformulierung und der Aus-
gestaltung von Handlungsoptionen wirksam
unterstitzt und damit zu einem Mittel der
strategischen Politikgestaltung wird.

Erfolgsfaktoren

Strategic Foresight ist ein vielseitiges und
flexibles Konzept, das sich an die Bedlirfnisse
einer Organisation und die politischen oder
kulturellen Eigenschaften eines Staates an-
passen lasst. Gemass den bisher gemachten
Erfahrungen beruht sein — oft nur schwer
messbarer — Erfolg auf vier wesentlichen
Faktoren: Erstens braucht es eine Informa-
tionsdrehscheibe, die eine ganzheitliche
Sicht auf kiinftige Bedrohungen und Risiken
ermoglicht, viele Regierungsstellen einbin-
det und damit das in der Verwaltung segre-
gierte Fachwissen integriert. Zweitens ist im
heutigen dynamischen Umfeld auch das in
Unternehmen, Think-Tanks, Wissenschaft
und Zivilgesellschaft vorhandene Wissen
zu nutzen und in den Foresight-Prozess zu
integrieren. Mit einem umfassenden Einbe-
zug von Experten inner- und ausserhalb der
Verwaltung lasst sich gewahrleisten, dass
inhaltliches und methodisches Know-How
wie auch ein vertieftes Verstandnis fur poli-
tische Abldufe vorhanden ist.

Drittens sollte der Foresight-Prozess strin-
gent sein und auf verldsslichen und glaub-
wirdigen Quellen beruhen. Andernfalls
wirden die Erkenntnisse immer wieder in
Frage gestellt und allgemein anerkannte
Politikempfehlungen liessen sich kaum
ableiten. Viertens missen die nétigen

intellektuellen Freirdume vorhanden sein,
damit Kreativitat und der Mut zu neuen
Ideen und Visionen entstehen kann. Strate-
gic Foresight will bewusst herkémmliches
Denken in Frage stellen und zu Innova-
tion anregen. Dabei ist die Unterstitzung
durch die politischen Entscheidungstrager
unerlasslich, weshalb der britische Ansatz
der Selbstverpflichtung durch einen Minis-
ter durchaus nachahmenswert scheint.

Die Bedeutung fiir die Schweiz

In der Schweiz beobachten zahlreiche
Bundesamter die Trends und Entwicklungen
in ihren jeweiligen Politikbereichen. Eine
strategische Koordination dieser Ulber die
Verwaltung verstreuten Aktivitaten findet
jedoch kaum statt, was der Handlungsfahig-
keit des Bundesrats abtraglich ist. Schritte in
Richtung eines Strategic Foresight-Ansatzes
erscheinen deshalb prifenswert.

Zwei bereits existierende Programme
kénnten hierfir eine wertvolle Grundla-
ge bilden. Dabei handelt es sich einerseits
um das vom Bundesamt fiir Bevolkerungs-
schutz gefiihrte Projekt «Risiken Schweiz»,
das alle Risiken, die die Bevolkerung und ihre
Lebensgrundlagen gefahrden, erfasst und
bewertet (cz siehe CSS Analyse Nr. 30). Im
Rahmen dieses Projekts entwickelt derzeit
eine interdepartementale Arbeitsgruppe
einen umfassenden Gefahrdungskatalog
sowie einheitliche Basisszenarien, die letzt-
lich in eine nationale Gefahrdungsanalyse
miinden sollen.

Als zweites Projekt ist der in der Bundes-
kanzlei verankerte Perspektivstab der
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Bundesverwaltung zu nennen. Dieser
Stab, der aus Vertretern von rund 30 Bun-
desstellen besteht, erarbeitet alle vier
Jahre einen Bericht zu moglichen Trends
und Entwicklungen der Bundespolitik. Der
Bericht dient dem Bundesrat als wichtige
Quelle der Legislaturplanung und der
Bundesverwaltung als Dokumenten- und
Nachschlagewerk.

Aus Sicht von Strategic Foresight mangelt
es beiden Projekten daran, dass sie zu stark
verwaltungszentriert sind und die Stra-
tegien und Methoden des Foresight-An-
satzes kaum nutzen. Weiter ist unklar, ob
und inwiefern die Ergebnisse tatsachlich
in den politischen Prozess und die Verwal-
tungstatigkeit einfliessen. Die bisherigen
Erfahrungen zeigen uberdies, dass die
Etablierung einer Querschnittsperspektive
in einer zur Departementalisierung nei-
genden Regierung und Verwaltung eine
grosse Herausforderung darstellt. In Be-
zug auf die Frage, wie Strategic Foresight
in der schweizerischen Bundesverwaltung
zundchst getestet und spater institutiona-
lisiert werden konnte, sind verschiedene
Modelle denkbar (siehe Graphik). Eine Dis-
kussion dartber, wie die Politikentwicklung
im Bund langerfristiger und starker strate-
gisch ausgerichtet werden konnte, steckt
allerdings erst in den Anfangen.

Der Perspektivstab der Bundesverwaltung,
das Projekt «Risiken Schweiz», aber auch
die verschiedenen Aktivitdten im Bereich
der «Open Source Intelligence» (@ siehe
CSS Analyse Nr. 32) béten geeignete Ansatz-
punkte, um in der Schweiz einen «Testlauf»
in Form eines zeitlich begrenzten Projekts
zu starten. Die Niederlande haben einen
solchen Prozess in den Jahren 2006/07 mit
Erfolg durchgefiihrt und sind nun daran, das
Konzept der Strategic Foresight in Regierung
und Verwaltung zu verankern. Ein ahnliches
Vorgehen in der Schweiz wiirde zunachst er-
fordern, das Konzept und das Potential von
Strategic Foresight innerhalb und ausser-
halb der Bundesverwaltung zu erlautern.
Nur durch eine offene und kontinuierliche
Information lasst sich die Unterstitzung
der wichtigsten Entscheidungstrager in Re-
gierung, Parlament und Verwaltung gewin-
nen. Und nur wenn ein Nutzen ersichtlich
ist, wird sich ein Foresight-Prozess etablieren
lassen, dessen Erkenntnisse letztlich auch in
die Politik einfliessen.
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