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Untersuchung des State-of-the-Art von Strategic Foresight

Studie an der Universität St.Gallen
„Strategic Foresight“ ist eine internationale Umfrage, die im Rahmen einer Dissertation an 
der Universität St.Gallen (HSG) und in Kooperation mit dem deutschen Unternehmen 
„Z_punkt“ durchgeführt wurde. 

• Wie werden strategische Foresight-Prozesse in der heutigen Unternehmenspraxis 
konzipiert und umgesetzt? 

• Wie können diese optimal an die strategischen Entscheidungsprozesse des 
Unternehmens angebunden werden? 

• Welches sind dabei die kritischen Erfolgsfaktoren? 

• Was gilt heute als State-of-the-Art?

Organisation und Wirksamkeit strategischer Foresight-Prozesse
„Strategic Foresight in Companies“ untersucht zentrale Fragestellungen zur Organisation 
und Wirksamkeit von strategischen Trend- und Zukunftsforschungsprozessen (Foresight-
Prozessen) in Unternehmen:
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Branchenanteile der teilnehmenden Unternehmen
(N = 40, Mehrfachantworten möglich)

Automobil-
industrie

5.8%

Elektronik-
industrie

7.7%

Finanz-
dienstleistung

13.5%Haushalts-
geräteindustrie

1.9%

Handel
7.7%

Öl- / 
Gasindustrie

5.8%

Konsumgüter-
industrie

3.8%
IT / Telekom

13.5%

Strom / Energie
3.8%

Weitere
13.5% Chemieindustrie

7.7%

Bauindustrie
5.8%

Pharma-industrie
5.8%

Engineering
3.8%

Verteilung der Studienteilnehmer nach Ländern
(N = 40)

Deutschland
37.5%

Schweden
2.5%

Finnland
2.5%

Dänemark
2.5%

Holland
5%

England
10%

Norwegen
2.5%

Italien
2.5%

Schweiz / 
Liechtenstein

35%

Die Antwortrate beträgt 28.9%, bei einer Beteiligung von über 13 verschiedenen Branchen
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50'001 - 
100'000 

Mitarbeiter
37.5%

> 100'000 
Mitarbeiter

20%

≤ 5'000 
Mitarbeiter

10%

keine 
Angaben

2.5%

5'001 - 
10'000 

Mitarbeiter
10.0%

10'001 - 
50'000 

Mitarbeiter
20.0%

5'001 - 10'000
Mitarbeiter

10%

10'001 - 50'000
Mitarbeiter

20%

50'001 - 100'000
Mitarbeiter

37.5%

Anzahl Mitarbeiter der teilnehmenden Unternehmen
(N = 40)

> 5 - 10 Mia. 
Euro

12.5%

> 10 - 50 
Mia. Euro

30.0%

> 50 Mia. 
Euro

20.0%

keine Angabe
15.0% 1 - 5 Mia. 

Euro
15.0%

< 1 Mia. Euro
7.5%

Umsatzgrössen der teilnehmenden Unternehmen
(Basis Geschäftsumsatz 2004, N = 40)

> 5 - 10 Mia. Euro
12.5%

> 10 - 50 Mia. Euro
30%

> 50 Mia. Euro
20%

keine Angabe
15%

1 - 5 Mia. Euro
15%

Die meisten Unternehmen erwirtschaften einen Jahresumsatz von mehr als 10 Mia. Euro
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Ziele von Foresight
(N = 40, Mehrfachnennungen möglich)

87.5%

30.0%

42.5%

45.0%

57.5%

65.0%

77.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Unterstützung strategischer Entscheidungsfindung generell

Unterstützung eines normativen "Envisioning"

Unterstützung zukunftsorientierten/r Denkens / Kultur

Erhöhung der Umfeld-Reaktionsgeschwindigkeit

Unterstützung des Innovationsprozesses

Unterstützung Frühaufklärung, Issue Management

Unterstützung der Langfristplanung

Anteil der Nennungen

Mit Foresight werden primär „harte“ Ziele verfolgt
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Organisatorische Verankerung des Foresight-Prozesses
(N = 40, Mehrfachnennungen möglich)

17.5%

10.0%

12.5%

25.0%

27.5%

27.5%

52.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

keine Angaben

über individuelle Person(en)

über Foresight-Komittee

über Foresight-Netzwerk

über Projektgruppe, Task Force

in bestehende Abteilung integriert

über eigene (Stabs-)Abteilung

Anteil der Nennungen

Foresight-Prozesse werden am häufigsten über eine eigene Abteilungen verankert
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Prozessaktivitäten
(N = 40, Mehrfachnennungen möglich)

7.5%

55.0%

62.5%

72.5%

92.5%

75.0%

42.5%

32.5%

25.0%

7.5%

25.0%

2.5%

2.5%

5.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Weitere Aktivitäten

Kommunikation / Transfer neuer Foresight-
Erkenntnisse inner- / ausserhalb Unternehmen

Interpretation von Umfeldtrends, Issues und
Zukunftsperspektiven

Antizipation zukünftiger Anwendungskontexte
von Produkten / DL

Generierung von mittel- / langfristigen
Zukunftsperspektiven

Identifikation und Analyse von Trends und Issues

Anteil der Nennungen

regelmässig manchmal selten nie weiss nicht

Identifikation und Analyse von Trends 
und Issues

Generierung von mittel-/langfristigen 
Zukunftsperspektiven

Antizipation zukünftiger 
Anwendungskontexte von Produkten/DL

Interpretation von Umfeldtrends, Issues 
und Zukunftsperspektiven

Kommunikation / Transfer neuer Foresight-
Erkenntnisse

Weitere Aktivitäten

Die Kernaktivitäten von Foresight werden abgedeckt
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Zeitlicher Beobachtungshorizont der Unternehmen

0

5

10

15

20

25

30

35

< 3 Jahre 3 - 5 Jahre > 5 - 10 Jahre > 10 - 15 Jahre > 15 Jahre
Zeithorizont in Jahren

Gesellschaftliches Mikro- und Makroumfeld (N=38)
Politisch-regulatorisches Umfeld (N=40)
Ökologisches Umfeld (N=37)
Technologisches Innovationsumfeld (N=38)
Wirtschaftliches Umfeld (N=40)

A
nz

ah
l N

en
nu

ng
en

Der zeitliche Umfeld-Beobachtungshorizont liegt schwerpunktmässig bei 3 - 5 Jahren
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Einsatzhäufigkeit der Methoden
(N = 40, Mehrfachnennungen möglich)

1

2

2

3

5

5

11

12

19

26

26

1

1

4

15

5

10

23

17

16

9

8

1

10

14

15

1

3

3

3

4

3

11

8

1

5

1

1

0 5 10 15 20 25 30 35 40

System Dynamics*

Competitive / Technology Intelligence*

Marktforschung*

Ökonometrie / Prognoseverfahren*

Cross-Impact-Analyse

Delphi

Simulation

Partizipativ- / Kreativmethoden

Roadmapping

Szenariotechnik

Medien- / Publikationsanalyse

Trendanalysen

Anzahl Nennungen

regelmässig manchmal selten nie

* Kategorie nicht vorgegeben

21 Unternehmen nutzen mehr als 2 verschiedene Methoden regelmässig
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Beteiligung an Foresight-Aktivitäten
(N =40)

17.5%

20.0%

22.5%

50.0%

60.0%

62.5%

42.5%

50.0%

32.5%

50.0%

25.0%

27.5%

30.0%

20.0%

40.0%

15.0%

7.5%

92.5%

7.5%
2.5%

2.5%

2.5%

5.0%

2.5%

5.0%

2.5%

5.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Weitere

Kunden / Lieferanten

Futurists / Wissenschaftler

Unteres Management

Mittleres Management

Geschäftsleitung / Topmanagement

Mitarbeiter / interne Experten

Anteil der Nennungen

regelmässig manchmal selten nie keine Antwort

Nur bei 60% der Unternehmen ist das Topmanagement regelmässig beteiligt
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Entscheidungsbezug von Foresight
(N = 40, Mehrfachnennungen möglich)

25.0%

30.0%

37.5%

47.5%

47.5%

55.0%

57.5%

62.5%

70.0%

80.0%

90.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Standortplanung

Desinvestitionen

Infrastrukturplanung

Allianzen / Joint Ventures

Fusionen / Akquisitionen

Marktstrategie

Ressourcenallokation F&E

Produkt- und Servicedesign

Wettbewerbsstrategie

Portfolio-Entscheidungen

Business Development

Anteil der Nennungen

Welche Strategieentscheide werden unterstützt?
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Kritische Erfolgsfaktoren effektiver Entscheidungsunterstützung
(N = 34, 2 Nennungen möglich, 66 Nennungen insgesamt)

3

4

4

5

6

6

7

10

10

11

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Daten-/Informationsqualität

Prozesseffektivität/-effizienz

Ressourcen

Methodik

Commitment

Kultur

Kommunikation

Beteiligung

Strategische Relevanz

Qualität der Resultate

Anzahl Nennungen

Brauchbarkeit und Relevanz der Foresight-Resultate als wichtigste Erfolgsvoraussetzungen
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keine Angabe
37%

weiss nicht
8%

> 1 - 5 Mio. 
Euro
14%

> 0.5 - 1 Mio. 
Euro
10%

0.1 - 0.5 Mio. 
Euro
13%

> 5 Mio. Euro
5%

≤ 0.1 Mio. Euro
13%

Höhe des jährlichen Foresight-Budgets
(N = 40)

≤ 0.1 Mio. Euro
12.5%

> 0.5 - 1 
Mio. Euro

10%

weiss nicht
7.5%

> 5 Mio. Euro
5%

> 1 - 5 
Mio. Euro

15%

0.1 - 0.5 Mio. 
Euro

12.5%

keine Angabe
37.5%

weiss nicht
15%

keine Angabe
20%

stark gesunken
5%

konstant 
geblieben

23%

angestiegen
32%

stark 
angestiegen

5%

gesunken
0%

Veränderung des Foresight-Budgets
(N = 40, über max. letzte 5 Jahre)

stark gesunken
5%

konstant 
geblieben

22.5%

weiss nicht
15%

stark 
angestiegen

5%

angestiegen
32.5%

gesunken
0%

keine Angabe
20%

Die Budget für Foresight-Aufgaben sind in den letzten 5 Jahren mehrheitlich angestiegen
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Existiert eine Leistungskontrolle?
(N = 40)

keine Angabe
5%

ja, eine formelle
10%

ja, eine 
informelle

22.5%

ja, eine formelle 
und informelle

5%

nein
57.5% qualitative und quantitative 

Indikatoren
66.7%

nur 
quantitative
Indikatoren

13.3%

Indikatorennutzung nach Unternehmen
(N = 15)

nur qualitative 
Indikatoren

20%

38% der Studienteilnehmer verfügen über eine explizite Leistungskontrolle
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Über die letzten 5 Jahre hat Foresight mehrheitlich an Bedeutung gewonnen

Wertschätzung von Foresight in den Unternehmen
(Veränderung über max. letzte 5 Jahre, N = 40)

15.0%

25.0%

35.0%

40.0%

45.0%

32.5%

32.5%

15.0%

7.5%10.0%

2.5%

2.5%

5%

5%

2.5%

5%

2.5%

2.5%

5%

5%

5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Foresight ist in unserem
Unternehmen weiter

verbreitet.

Foresight wird in umserem
Unternehmen mehr

geschätzt.

Foresight hat in unserem
Unternehmen an Relevanz

gewonnen.

Anteil der Nennungen

stimme sehr zu stimme zu neutral stimme nicht zu stimme absolut nicht zu weiss nicht keine Angabe
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Problembereiche und Widerstände von Foresight im Unternehmen
(N = 30, Mehrfachnennungen möglich, 54 Nennungen insgesamt)

1

1

2

2

2

2

2

3

10

11

18

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Kommunikationsbarrieren*

Druck zur ständigen Kostenoptimierung*

Diversität des Corporate Portfolio*

Brauchbarkeit der Resultate*

Grenzen der Daten-/Informationsgewinnung*

Umweltdynamik*

kurzfristiges Managementdenken*

Zeitmangel*

Hoher Kostenaufwand

Ungenügende Legitimation

Organisatorische / politische Barrieren

Anzahl Nennungen* Kategorie nicht vorgegeben

Probleme und Widerstände von Foresight sind primär organisationspolitischer Natur
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Schlussfolgerungen (I)

Strategische Relevanz in Unternehmen
• Die strategische Relevanz von Strategic Foresight sieht sich durch diese Umfrage bestätigt. 

• Die befragten Unternehmen nutzen strategische Foresight-Prozesse, um gezielt relevante 
Umfeldinformationen zu beschaffen und eine zentrale Kommunikationsplattform 
bereitzustellen. Diese dient nicht nur der Integration interdisziplinären Wissens, sondern 
auch als Basis für  langfristig ausgerichtete Reflexion und strategisches Denken.

• Beim Grossteil der befragten Unternehmen leisten strategische Foresight-Prozesse eine 
wirksame Unterstützung der strategischen Entscheidungsfindung und erbringen damit einen 
relevanten Beitrag zu Wettbewerbsfähigkeit und langfristigem Unternehmenserfolg.

Akzeptanzlücke
• Bei den befragten Unternehmen hat über die letzten 5 Jahre die Relevanz von strategischen 

Foresight-Prozessen stark zugenommen.

• Dennoch: Strategische Foresight-Prozesse haben mehr an Relevanz als an Wertschätzung 
und „Verbreitung“ / Nutzung im Unternehmen gewonnen. 

• Nur etwa ein Drittel der befragten Unternehmen verfügt über einen gut verankerten oder gar 
institutionalisierten Foresight-Prozess.

• Problembereiche und Widerstände mit denen Strategic Foresight konfrontiert wird, sind 
mannigfaltig. Allen voran stehen organisationspolitische Barrieren, ungenügende 
Legitimation im Unternehmen oder ein zu hoher Kostenaufwand.
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Schlussfolgerungen (II)

Erfolgsrelevante Gestaltungsgrundsätze
• Integration des Topmanagements und weiterer strategischer Entscheidungsträger

• organisatorisch

• kulturell

• Systematischer Aufbau einer internen Foresight-Community und eines externen 
Foresight-Netzwerks

• Anregung des interdisziplinären Wissensaustausches

• Förderung der Akzeptanz und Legitimation

• bilden Fundament für Verankerung und Institutionalisierung

• Steigerung der Prozessflexibilität und kontinuierliche Prozessanpassung

• transparente und akzeptierte Leistungsziele und -indikatoren

• regelmässige Leistungsevaluation

• kontinuierliche Erneuerung
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„Wer den Hafen nicht kennt, in 
den er Segeln will, für den ist 
kein Wind ein günstiger.“

(Lucius A. Seneca, 4 v. Chr.,
römischer Philosoph, Forscher und Staatsmann)




