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Vorwort zum osterreichischen Leitfaden

Der vorliegende praktische Guide fiir regionale Vorausschau in Osterreich versteht sich als umfassende
Darstellung der Thematik ,Foresight, dem gangigen Fachausdruck fir ,Vorausschau®, sowohl was
allgemeine Aspekte dieser Form von Zukunftsplanung und —entwicklung betrifft, als auch insbesondere
in Bezug auf die spezifischen Gegebenheiten und Bediirfnisse in Osterreich .

Die in diesem Guide enthaltenen Informationen stellen sowohl eine Einflihrung in die Thematik dar, fir
jenen Interessenskreis, der noch nicht aktiv Gelegenheit hatte sich mit Zukunftsstrategien zu befassen
oder auf diesem Gebiet tatig zu sein, sie enthalten aber auch flr bereits in Regional- und
Strategieplanung Erfahrene konkrete Beispiele und Darstellungen, wie Foresight direkt in
Osterreichischen Regionen angewendet und genutzt werden kann, welche Aspekte dabei zu beachten
sind und welche nationalen Akteure dabei von Nutzen sein kénnten.

Bisherige Foresight-Tatigkeiten in Osterreich werden ebenso vorgestellt wie Erfahrungen mit
Lraditioneller Strategieplanung und Zukunftstrategieprogrammen in den 6&sterreichischen Regionen
und Bundeslandern.

Jene Teile des Guides, die sich konkret mit Osterreich und den Mdglichkeiten von Foresight-Projekten
in Osterreichischen Bundeslandern befassen sind als Textkasten im Guide eingebunden.

Es kann jedoch gerade in Hinblick auf Faktoren wie EU-Erweiterung und Internationalisierung von
Interesse sein sich auch mit Foresight-Konzepten anderer Lander auseinanderzusetzen.

Dieser Foresight Guide ist auch fur weitere europaische Lander, jeweils in den Landessprachen
verfugbar, und informiert Uber die dortigen Verhaltnisse und relevanten Aspekte, sowie Uber
Erfahrungen mit Foresight und weiterfihrende Foresight-Plane.



VORWORT

In den letzten Jahren ist die ,Vorausschau“ immer starker in den Blickpunkt gerlckt. Der Begriff
bezieht sich auf eine breite Palette von zum Teil vertrauten, zum Teil aber auch neuartigen
Aktivitaten. Gestltzt wird diese erhdhte Aufmerksamkeit durch verschiedene neue Konzepte. Im
Vergleich zur herkdmmlichen Zukunftsforschung und zu konventionellen Verfahren der
Langzeitplanung besitzt die Vorausschau zwei Merkmale, die so bisher nicht vorhanden waren.
Zum einen sorgt sie daflir, dass langfristige Herausforderungen und Méglichkeiten in die aktuelle
Entscheidungsfindung eingehen. Die Analyse weiter Zeithorizonte erfolgt nicht abstrakt, sondern
ist mit heutigen Entscheidungsprozessen verbunden, was bei der Zukunftsforschung oft nicht der
Fall ist. Zum anderen wird mit der Hinwendung zur Vorausschau dem Umstand Rechnung
getragen, dass in komplexen Gesellschaften das flr die langerfristige Politik bendtigte Wissen
meist auf viele Stellen verteilt und nicht zentral im Staat oder in einigen wenigen
Hochschuleinrichtungen bzw. Unternehmen vorhanden ist. Es bedarf neuer Ansatze, um die
Entscheidungsfindung mit langerfristigen Perspektiven und einer breiter angelegten Vernetzung zu
verknlpfen.

Zur Ubertragung des englischen Begriffes ,Foresight* ins Deutsche, wurde in dem vorliegenden
Leitfaden daher der Begriff ,Vorausschau* gewahlt. Dies zum Einen, um bei der Auswahl der
Beispiele existierender Initiativen eine gewisse Offenheit zu haben, die mit der Wahrnehmung des
Begriffes Foresight im deutschsprachigen Raum (und damit verbundenen Definitionen) beschrankt
gewesen ware. Zum Anderen ist der Begriff Vorausschau offen fiir Uberschneidungen mit den —
neben Foresight - anderen zukunftsorientierten Entscheidungshilfen wie
Technologiefrihaufklarung (TF) und Technikfolgenabschatzung (TA).

Der vorliegende Leitfaden vermittelt eine Einfihrung in die Vorausschau vor eben diesem Hintergrund.
Er wird Lesern von Nutzen sein, die sich darlber informieren wollen, was Vorausschau bedeutet und
was nicht, und insbesondere denjenigen, die sich fragen, ob eine bestimmte Vorausschauaktivitat
tatsachlich ihren Interessen entgegenkommt. Der Leitfaden richtet sich vor allem an Personen, die auf
regionaler und sonstiger unterhalb des Gesamtstaats angesiedelter Ebene in Sachen Vorausplanung
und Strategieentwicklung tatig sind (obwohl ein GrofRteil des Materials auch fur Vertreter kleinerer
regionaler Einheiten relevant ist). Hauptzielgruppe sind potenzielle Praktiker und Anwender im Bereich
Vorausschau. Es wird erlautert, wie die regionale Vorausschau so durchgefiihrt werden kann, dass
sie wertvolle Beitrage zur Strategie- und Politikplanung in Regionen oder Kommunen liefert und
gemeinsame strategische Aktionen ausldst.

Zur Erflllung dieser Zielsetzungen wird der Leitfaden auch erlautern, warum der Leser regionale
Vorausschau betreiben sollte. Bislang macht sich die Nutzung der Vorausschau vor allem auf
nationaler Ebene bemerkbar. Es gibt jedoch auch einige weniger bekannte, aber dennoch
bedeutsame regionale Aktivitdten, und das entsprechende Interesse auf dieser Ebene nimmt zu.
Die regionale Vorausschau weist zwar viele Gemeinsamkeiten mit der landesweiten Vorausschau
auf, doch geht es nicht lediglich um die direkte Ubernahme der Methoden oder Ergebnisse
nationaler Aktionen. Der Leitfaden ist so aufgebaut, dass er den Leser (iber die Uberlegungen
aufklart, die anzustellen sind, um Uber die Eignung der Vorausschau zu entscheiden, und daruber,
welche Ansatze unter den jeweiligen Gegebenheiten die glinstigsten sind.

Allerdings prasentiert der Leitfaden keine Patentrezepte, d. h., nach dem Lesen wird man nicht
gleich zum Experten, der sich ein Verfahren heraussucht und umgehend zur Anwendung bringt.
Kein Ratgeber kann samtliches Wissen vermitteln, das flr die Auswahl und Umsetzung
bestimmter Vorausschaumethoden bendtigt wird. Er enthalt jedoch Hinweise, wo weitere
Informationen zu finden sind und erldutert, was fir die Herausbildung von eingehenden
Kenntnissen in Sachen Vorausschaumethodik notwendig ist. Er legt die wesentlichen Grundsatze
dar, so dass der Leser begreift,




e wie und warum die regionale Vorausschau angewendet werden kann,
e wie die unterschiedlichen Konzepte fir die (regionale) Vorausschau aussehen,
e wann und wo sie geeignet sind und

e wie die eigenen regionalen bzw. lokalen Gegebenheiten bei der Gestaltung eines
Vorausschauprozesses berucksichtigt werden massen.

Dieser Leitfaden basiert auf der Arbeit eines Teams aus Vertretern der Vorausschaupraxis und
regionalen Entwicklungsplanern, die von der Notwendigkeit einer breiteren Anwendung von
Vorausschaukonzepten und somit vom Wert einer derartigen Ressource uberzeugt sind.
Selbstverstandlich ist die regionale Vorausschau kein Allheilmittel fir samtliche regionalpolitische
Probleme oder ein Ersatz fir bewahrte Prozesse der Politikgestaltung. Der Leitfaden wird daher
auf Fallstricke und potenzielle Schwierigkeiten ebenso eingehen wie auf die Nutzeffekte, die sich
unter den richtigen Umstanden erzielen lassen. Eine der Hauptaussagen besteht darin, dass die
Einleitung von Vorausschaumafinahmen unbedingt einer grindlichen Vorbereitung bedarf. Dazu
gehort die Nutzung der Erfahrungen anderer, und eine ganze Reihe dieser Erfahrungen sollen hier
vorgestellt werden. (Hoffentlich wird der Leitfaden zu weiteren praktischen Aktionen anregen, so
dass der Erfahrungsschatz weiter wachst.) Vorausschauinstrumente sind in einer sich dynamisch
entwickelnden, wissensorientierten Welt von grofRer Bedeutung, ermoglichen sie doch eine
fundiertere und friihzeitigere Entscheidungsfindung. Es gilt jedoch, die technischen Elemente der
Vorausschau und deren praktische Anwendung wirksam miteinander zu verknupfen. Mit dem
vorliegenden Praktischen Leitfaden sollen bessere Grundlagen fir die strategische Nutzung der
Vorausschau geschaffen werden.

Rickmeldungen zu Erfahrungen beim Umgang mit dem Leitfaden sowie bei der Anwendung der
regionalen Vorausschau im eigenen Umfeld der Leser werden gern entgegen genommen.
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ZUSAMMENFASSUNG

Ziel einer regionalen Vorausschau ist es, Beitrage zu liefern, die der Verbesserung der strategisch-
politischen Planung in Regionen, Kommunen und Ortschaften dienen. Ausgehend von der Erkenntnis,
dass das Wissen Uber Entwicklungen, die die Zukunft pragen kénnen, weit in der Gesellschaft verstreut
ist und keine Organisation sich anmafden kann, im Alleinbesitz aller relevanten Kenntnisse zu sein, geht
es vordergrindig um die Bildung von Netzwerken als Hilfsmittel fir den Zugang zu derartigen
Kenntnissen. Da die Zukunft uns alle angeht, zielen Vorausschauen auch darauf ab, einen gréReren
Teil der Bevolkerung — oder zumindest der maf3gebenden Interessengruppen — bei der Erarbeitung von
Zukunftsbildern und der Initiierung gemeinsamer strategischer Aktionen einzubeziehen.

In dem vorliegenden ,Praktischen Leitfaden® wird erlautert, wie eine Vorausschau genutzt werden kann,
und zwar vor allem in Regionen und Gebieten unterhalb der nationalen Ebene. Es werden
unterschiedliche Vorausschauansatze und ihre Eignung entsprechend den jeweiligen Umstanden
dargelegt. Insbesondere wird aufgezeigt, wie die ortlichen Gegebenheiten bei der Konzipierung eines
Vorausschauprozesses zu bericksichtigen sind. Der Leitfaden ist in gro3en Teilen nach dem Frage-
Antwort-Prinzip aufgebaut. Diese Zusammenfassung vermittelt im Weiteren einen Uberblick tber die
einzelnen Themenkomplexe und die dazugehdrigen Fragen.

Viele Antworten enthalten keine konkrete Handlungsanleitung, sondern verweisen auf die
Voraussetzungen, die gegeben sein missen. Es wird versucht deutlich zu machen, worin die
Voraussetzungen bestehen, damit Sie auf der Grundlage Ihrer eigenen Einschatzung der Situation in
Ihrer Region entscheiden koénnen, welche Schritte notwendig sind. Rickmeldungen, die
moglicherweise helfen, einige Antworten noch konkreter formulieren zu kénnen werden begrifit!

Teil I: Regionale Vorausschau - Einflihrung

Eine Vorausschau lasst sich definieren als die Anwendung von systematischen, partizipativen
Prozessen der Beschaffung von Informationen und der Entwicklung von Zukunftsbildern
firr die mittel- bis langfristige Zukunft mit dem Ziel, sachgerechte Entscheidungen der
Gegenwart zu erleichtern und gemeinsames Handeln auszulésen (F1.1). Bei der
Vorausschau werden zentrale Akteure des Umbruchs und Wissensquellen zusammengefuhrt, um
strategische Visionen und Weitsicht zu entwickeln. Die regionale Vorausschau ist die Umsetzung
der funf wesentlichen Elemente einer Vorausschau - Vorwegnahme, Beteiligung, Vernetzung,
Vision und Aktion - in kleineren rdumlichen Mal3staben als bei den besser bekannten nationalen
Studien. Der rdumlich-regionale Bezug ist hier ein bestimmender Faktor (F1.2).

Vorausschauinstrumente und -techniken sind seit Beginn der neunziger Jahre auf nationaler Ebene
bereits umfassend eingesetzt worden. Sie konnen auch fir Regionen genutzt werden. Bei diesen kann
es sich um ein Bundesland, eine Gro3stadt oder ein anderes Teilgebiet des Gesamtstaats mit eigener
historischer bzw. wirtschaftlicher Identitat oder geografischen Besonderheiten handeln. Notwendig ist
ein Mindestmal an politischem, ékonomischem bzw. kulturellem Einfluss in der Region, damit eine
regionale Vorausschau einer wirklichen Unterstitzung von Initiativen und Aktionen dient. In vielen
Regionen sind Einrichtungen, die zum Entscheidungsprozess beitragen und Strategien entwickeln, nur
mangelhaft ausgebildet. Eine Vorausschau kann kein Ersatz dafiir sein, aber helfen, ihre Schwachen
auszugleichen und den AnstoR zu MaRnahmen fiir deren Uberwindung geben (F1.3).

Bei einer Vorausschau wird die langfristige Zukunft mit einer in starkerem Male ganzheitlich
angelegten Analyse untersucht, als dies bei herkémmlichen Prognosen Ublich ist. AuRerdem bestehen
starkere Verknupfungen zur Aktion und eine breitere Partizipation als bei vielen Zukunftsstudien (F1.4).
Ein wesentlicher Unterschied zu anderen Planungsaktivitdten besteht in der partizipativen Dimension
der Vorausschau, ihrer starken Orientierung auf die Vernetzung. Gerade dieses Merkmal ist fur die
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Regionalebene oft besonders geeignet (F1.5). Dies kann fiir politische Entscheidungstrager eine
schwierige Aufgabe sein(F1.5). Sie — und andere — werden verlangen, dass sich die Vorausschau im
Hinblick auf den Umfang der Aktionen, die durch die Ergebnisse oder eine bessere Vernetzung
ermoglicht werden, legitimiert (F1.6). Das Gesamtkonzept einer regionalen Vorausschau wird in hohem
Malke von bestimmten Merkmalen der Region abhangen, wie etwa dem Grad ihrer Autonomie, ihrer
Finanzkompetenz, der Infrastruktur und ihrem Wirtschaftsprofil (F1.7).

Die technologische Vorausschau ist die bekannteste Form, aber die Methoden kdnnen auf eine breite
Palette von Themen angewendet werden (wissenschaftliche, industrielle, demografische, soziale,
politische oder kulturelle Faktoren). Zu den Nutzungsmoglichkeiten gehort die Unterstiitzung der
politischen Entscheidungsfindung, die Bildung von Netzwerken und die Verbesserung der
lokalen Kapazititen fiir die Bewaltigung langfristiger Probleme. Sie ist jedoch keine Zauberformel
flr die Lésung sozialer, wirtschaftlicher oder politischer Probleme von Regionen (F2.1). Durchgefuhrt
werden koénnen Vorausschauaktivititen von regionalen Amtern und Behdrden — die die
Hauptorganisatoren des Vorhabens sein werden — und anderen Einrichtungen (F2.2).

Grundlegend ist zu beachten, dass es unterschiedliche Arten von Vorausschauen gibt, und dies ist bei
der Planung der — bzw. der Reaktion auf — Vorausschauprozesse in Rechnung zu stellen. Eine erste
Unterscheidung bei den Aktivitaten erfolgt danach, ob sie groftenteils partizipatorisch (Bottom-up-
Ansatz) oder hierarchisch (Top-down-Ansatz) angelegt sind. Beim Top-down-Ansatz spielen
Interaktion und Vernetzung eine geringere Rolle. Soll dennoch auf Informationen zugegriffen werden,
die in der Gesellschaft breit verstreut sind, kann man hochgradig formalisierte Verfahren wie die Delphi-
Methode heranziehen (diese und ahnliche Methoden werden in einem Anhang beschrieben). Bei
Bottom-up-Vorhaben steht die Interaktion starker im Vordergrund. Hier findet eine gréRere Zahl von
Meinungen Beachtung, und der Dialog spielt eine groRRere Rolle. Dies kann die Legitimitat und den
Prozessnutzen (Vernetzung) erhéhen, bedeutet aber auch einen héheren Zeitaufwand und ist
schwieriger zu organisieren (F2.3).

Ein zweites Unterscheidungsmerkmal ist die mehr oder weniger starke Produkt- oder
Prozessorientierung, wenngleich in der Praxis haufig eine Mischform anzutreffen ist. Eine
Produktorientierung ist dann geboten, wenn Informationen fir bestimmte Entscheidungen und
Entscheidungstrager bendtigt werden. Wichtigstes Ergebnis flr ein solches System kann ein Bericht,
eine Prioritatenliste oder ein Aktionsplan sein. Die Vorausschau wird als Weg genutzt, an Informationen
zu gelangen, die im bestehenden Entscheidungssystem fehlen. Diese Informationen bringt sie dann in
entsprechender Form, z. B. zur Unterrichtung von Entscheidungstragern usw. ein. Bei einer
Prozessorientierung liegt die Betonung eher auf der Bildung sozialer Netzwerke, dem Wissen unter den
Interessengruppen, wer wer ist und wie denkt. Eine solche Ausrichtung ist vor allem dann angebracht,
wenn zwischen den malgeblichen Akteuren keine Vernetzung besteht (F2.4).

Somit ist eine Vorausschau gekennzeichnet durch die Langzeitorientierung, die Untersuchung einer
grofen Bandbreite von Faktoren, die Bezugnahme auf breit gestreutes Wissen und die
Institutionalisierung und Schaffung von Netzwerken. Es geht jedoch nicht einfach darum, sich in
.Fachsimpelei“ zu ergehen und seinen Zukunftsfantasien freien Lauf zu lassen (F2.5). Die Vorausschau
nutzt formale Techniken und Methoden (F2.6). Diese formalen Methoden liefern besser verwertbare
Resultate, ermoglichen den Nutzern eine Einschatzung der Konsistenz unterschiedlicher Aspekte des
Zukunftsbilds, kénnen Aufschluss dariber geben, wo mehr Informationen vonnéten sind, und das
Vorhaben legitimieren. Sie sind wertvolle Hilfsmittel fir die Strukturierung und Aktivierung von Teilen
des interaktiveren Vorausschauprozesses (F2.7).

Weitere Unterscheidungen lassen sich zwischen breit gefassten Kategorien formaler Methoden treffen.
Auch hier ist wiederum davon auszugehen, dass in der Praxis eine Kombination dieser Methoden zur
Anwendung kommt. Erstens: Explorative Methoden sind auf die Zukunft gerichtet (,outward bound®) —
sie beginnen mit der Gegenwart als Ausgangspunkt und bewegen sich von da aus in die Zukunft. Im
Gegensatz dazu sind normative Methoden auf die Voraussetzungen gerichtet (,inward bound®) — sie
beginnen mit der Vorstellung von méglichen Zukunftsszenarien und stellen die Frage, welche Trends



und Ereignisse uns dorthin fihren konnten (F2.8). Zweitens: Quantitative Methoden gehen von
numerischen Daten und Analysen aus, anhand derer detaillierte Erklarungen fir Tempo und Ausmalf}
von Veranderungen gegeben werden kénnen, doch sie bergen die Gefahr des blo3en Anscheins von
Genauigkeit und sind flr viele soziale und politische Erscheinungen weniger geeignet. Qualitative
Methoden werden oft herangezogen, wenn quantitative Daten nicht verfigbar oder schlicht
unbrauchbar sind. Eine Vorausschau darf niemals ausschlieRlich von quantitativen Methoden dominiert
sein: Der konkrete Mix richtet sich nach dem Zugang zu relevanten Daten und Sachkenntnissen sowie
nach dem Charakter der Themen und der zu I6senden Aufgabe (F2.9). Drittens: Bestimmte Methoden,
insbesondere einige formale (haufig quantitative) Verfahren wie Modelle, werden benutzt, um die
Folgen verschiedener Annahmen zu untersuchen (z. B. was geschahe, wenn eine bestimmte
Wachstumsrate erreicht wirde). Bei anderen Methoden steht die Prifung und Formulierung der
Meinung von Experten im Mittelpunkt, meist um wesentliche Merkmale des regionalen Umfelds
zueinander in Bezug zu setzen, die mit einer Datenanalyse schwer fassbar sind (z. B. ein Wandel in
gesellschaftlichen Anschauungen oder technologische Durchbriiche). Auch hier ist generell eine
Kombination beider Arten wiinschenswert (F2.10).

Welches Verhiltnis zwischen den einzelnen Ansitzen geeignet ist, wird durch die zur Debatte
stehenden Probleme, die verfiigbaren Ressourcen und den politischen Kontext beeinflusst
(F2.11).

Teil IIl: Durchfiihrung einer regionalen Vorausschau

Eine regionale Vorausschau kann fir unterschiedliche Zielsetzungen durchgefiihrt werden, doch diese
mussen von Anfang an klar und eindeutig definiert werden (F3.1). Unbedingt erforderlich fir jede
regionale Vorausschauaktivitat ist die sorgfaltige Festlegung des Umfangs. Dies kann helfen, eine
konkrete Vorstellung von den regionalen Herausforderungen zu erhalten, die unter Umstanden nicht
gleich zu Beginn offen auf der Hand liegen. So ist beispielsweise die lokale und regionale Entwicklung
abhangig von verschiedenen kritischen Ressourcen“ (lokale Institutionen, Wirtschaftsstruktur,
Wissensinfrastruktur, Sozialkapital). Welche Probleme in einer Vorausschau untersucht und welche
Methoden angewendet werden, hangt von diesen Ressourcen ab. Es ist zu prifen, ob und inwieweit
sich regionale Akteure mit Herausforderungen befassen kénnen (F3.2). Lag der Schwerpunkt bei
nationalen Vorausschauaktivitaten bisher auf der Technologie, kdnnen regionale Vorhaben auch auf
soziale und wissenschaftliche Fragestellungen, auf die Wirtschaftsdynamik, eine raumliche Vision
und dergleichen ausgerichtet sein. Oft gibt es mehrere Schwerpunkte (einschlielich
Technologiethemen), wobei Uiblicherweise ein Bereich im Vordergrund steht (F3.3).

Eine regionale Vorausschau kann als autonomes Vorhaben angelegt sein, aber auch als Blindel von
Aktivitaten, die bestehende MalRnahmen, Programme und strategiebestimmende Prozesse begleiten
oder darin eingebettet sind (F3.4).

Die ,,sektorale“ Spannbreite und der Zeithorizont einer regionalen Vorausschau fallen — je nach den
Zielsetzungen und der Ausrichtung des Vorhabens — ebenfalls ganz unterschiedlich aus. Einige
erstrecken sich Uber etwa 20 Bereiche — Industriesektoren oder -cluster und/oder Themen von
besonderem Interesse wie Demografie oder stadtische Infrastrukturen —, doch in den meisten Fallen
sind es weniger als zehn (F3.5). Der Zeithorizont regionaler Vorausschauen liegt erfahrungsgemaf bei
ca. fuinf bis zwanzig Jahren (F3.6).

In die Durchfiihrung einer Vorausschau sind zahlreiche Mitwirkende eingebunden; ihre Zahl kann
zweistellig sein, aber auch in die Tausende gehen. Viele Aktivitdten, die das Etikett ,Vorausschau®
tragen, laufen innerhalb einer Organisation ab und stitzen sich weitgehend auf die eigenen Mitarbeiter.
Diese Form einer eingebetteten Vorausschau kann als ,organisationsinterne Vorausschau® bezeichnet
werden. Was jedoch — im Gegensatz dazu — eine ,vollwertige Vorausschau® genannt wird, geht weit
Uber die Grenzen einer einzelnen Organisation hinaus und bedingt die Einbeziehung einer Vielzahl
unterschiedlicher Interessengruppen, z. B. Vertreter regionaler Amter und Behérden, Hochschulen,
Unternehmen, Handelskammern, lokale Medien, Branchenverbande, NGO und — natlrlich - Blrger



(F3.7). Die Dauer betragt in der Regel sechs Monate bis drei Jahre (allerdings kann eine Vorausschau
auch zu einer kontinuierlichen Aktivitdt werden). Die Kosten richten sich nach einer Reihe von
Faktoren, etwa dem Standort von Aktivititen, dem Umfang des Vorhabens, der GroRe des
Projektmanagementteams, der Organisation von Veranstaltungen und dem gewahlten Ansatz (F3.8).
Die Geldgeber kénnen sowohl aus dem offentlichen als auch aus dem privaten Sektor kommen. Oft
liegen die Initiative und finanzielle Verantwortung fir eine Vorausschau bei einem einzelnen Tréager,
doch kénnen auch zahlreiche Akteure beteiligt sein (F3.9).

Die Identitat der Hauptakteure ist abhangig von den Zielsetzungen und der Ausrichtung der Aktivitaten.
Allgemein gilt: Je mehr filhrende lokale Akteure mobilisiert werden kénnen, desto besser. Fur die
Gewinnung potenzieller Teilnehmer kommen gewohnlich drei Konzepte zur Anwendung: personliche
Kontakte, Namensnennungen von Interessengruppen und formellere Verfahren (von denen die
Konominierung, eine Variante der Schneeball-Stichprobe, am bekanntesten ist) (F4.1). Man wird die
Akteure vom Wert einer regionalen Vorausschau Uberzeugen muissen. Dazu sollte bei der
Argumentation besonders auf die potenziellen Nutzeffekte hingewiesen werden, die sich durch
derartige Aktivitaten erzielen lassen (F4.2). Sehr hilfreich kann dabei die Veranschaulichung anhand
von ,Erfolgsgeschichten® aus anderen Regionen sein. Um das Vorhaben in einem breiteren Rahmen
bekannt zu machen, stehen verschiedene Hilfsmittel zur Verfiigung. Dazu gehdren herkémmliche
Kommunikationsmittel (Veroffentlichungen, Newsletter usw.), offene Veranstaltungen (Foren,
Anhoérungen, Seminare, Konferenzen, Workshops, Versammlungen usw.) und elektronische Medien
(Fernseh- und Horfunkprogramme, Internet) (F4.3). Die Akteure sollten wahrend des gesamten
Verlaufs des regionalen Vorhabens regelmafig konsultiert werden, auch wenn sich ohnehin schon viele
,hatlrliche* Gelegenheiten dazu bieten. Die Konsultation spielt eine wichtige Rolle, da sie den
Teilnehmern und Interessengruppen im weiteren Sinne das Gefuhl der Teilhabe am Prozess und
seinen Ergebnissen vermittelt (F4.4).

Bei der Organisation einer Vorausschau sind drei Hauptaspekte zu beachten, und zwar die formale
Struktur (Aufgaben und Verantwortlichkeiten), die Entscheidungsprozesse (Fuhrungsstil) und die
Mittelbeschaffung (Finanzierung) (F5.1). Bei einer regionalen Vorausschau lassen sich eine Reihe
formeller und informeller Aufgaben ausmachen: Trager, Interessengruppen, Geldgeber, der
Lenkungsausschuss, das Projekiteam, Fursprecher, Experten, Verfahrensexperten,
Uberwachungsinstanzen usw. (F5.2). Die formalen Aufgaben und Verantwortlichkeiten sind sorgfaltig
zu definieren, so dass die Akteure wissen, was sie innerhalb welcher Fristen zu tun haben.

Ein grofder Teil der Ausfiihrungen ist den ,Vorausschauprogrammen® gewidmet, speziellen Aktivitaten,
die um einen Prozess gemeinsamer Zukunftsgestaltung herum angelegt sind. Es ist jedoch zu
beachten, dass eine Vorausschau mit eingebetteten Tatigkeiten wie Ausbildung verbunden sein kann,
bei denen die Teilnehmer in die Lage versetzt werden, Vorausschauaktivitidten in den Organisationen in
Gang zu setzen, aus denen sie kommen. Starker eingebettete organisationsinterne
Vorausschauaktivitdten und -ausbildungsmafnahmen sind meist nicht so schwierig zu leiten wie grof
angelegte, eher autonom ausgerichtete und breiter verteilte Vorhaben. Ein solches Programm ist sehr
anspruchsvoll und erfordert den Einsatz von Instrumenten des Projektmanagements (F5.3).
Unabhangig von der Art des Projekts ist es wichtig, so viele verfligbare (passive) Informationen wie
moglich zu sammeln, bevor durch Experten und Netzwerke neues Material erarbeitet wird (aktive
Informationen) (F5.4). Es gibt wertvolle Orientierungen fir die optimale Kombination der
Vorausschaumethoden, die Sie einsetzen kénnen (F5.5).

Regionale Vorausschauen fiihren in der Regel sowohl zu formalen (Berichte, Website, Presseartikel
usw.) als auch zu informalen Ergebnissen (Entwicklung neuer Netzwerke usw.). Wahrend des
gesamten Prozesses sollten Mitglieder verschiedener Nutzergruppen einbezogen sein; sie kénnen
auch bei der Festlegung der angestrebten Ergebnisse fir die Hauptakteure mithelfen (F6.1).

Die Evaluierung ist eine wichtige Komponente bei einer Tatigkeit, die mit einem erheblichen Aufwand

an Zeit und Mitteln verbunden ist. Bei regionalen Vorausschauen ermdglicht sie es festzustellen, ob die
Zielsetzung erreicht wurde, bestimmte Lehren zur Gestaltung einer Vorausschau zu ziehen, und
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Folgeaktivitdten festzulegen (F6.2). Die Evaluierung kann begleitend oder im Nachhinein erfolgen,
wobei beide Ansatze Vor- und Nachteile haben (F6.3). Bei jeder Evaluierungsstrategie ist zu beachten,
dass die Nutzeffekte einer Vorausschau zu verschiedenen Zeitpunkten, in unterschiedlichen
Zusammenhangen und auf verschiedenen organisatorischen Ebenen zutage treten. Es ist auf
unerwartete Nutzeffekte zu achten. Eine wichtige Rolle spielen auch ,Erfolgsgeschichten zur
Veranschaulichung positiver Ergebnisse (F6.4). Die Erwartungen kénnen bei den einzelnen Akteuren
unterschiedlich und manchmal auch recht unrealistisch sein. Daher ist es sinnvoll, wenn man eine klare
Vorstellung von der Art des Nutzens hat, der verninftigerweise zu erwarten ist, und dies den
Teilnehmern schon im Vorfeld verdeutlicht (F6.5). Eine Vorausschau sollte nicht als einmalige
Angelegenheit betrachtet werden. Sie wird fur eine Region als fortlaufende Aktivitat von groRerem Wert
sein, wenn sie kontinuierlich zu Entscheidungen in Politik und Wirtschaft beitragt. Erleichtert werden
kann dies durch die Forderung und Einbettung einer ,Vorausschaukultur auf breiter Basis in vielen
Sektoren der regionalen Gemeinschaft. Dazu kann es sich als sinnvoll erweisen, ,zentralisierte®
Aktivitaten weiterlaufen zu lassen und lokale Wissensquellen auszubauen (F6.6).

AbschlieBend ist zu sagen, dass sich Vorausschau als sehr praktischer und ansprechender Begriff
fur die Popularisierung partizipativer Methoden und zukunftsstrategischer Langzeittechniken erwiesen
hat, die in der strategischen Planung zunehmend an die Stelle herkébmmlicher Anséatze treten. Sie ist
gegenwartig hochaktuell, und es besteht die Gefahr, dass der Begriff durch willktirliche Anwendung auf
alle moglichen Téatigkeiten (Kurzzeitprojekte, Prognosen, nichtpartizipative Verfahren) verwassert wird.
Ob der Begriff als solcher fortbesteht, ist angesichts der Veranderungen, die er bereits ausgeldst hat,
ohne Belang. Als methodisches Werkzeug wird die Vorausschau den sich verandernden
Anforderungen von Entscheidungstréagern hinreichend gerecht. Sie hat sich auf nationaler Ebene
bewahrt und setzt sich nun auch zunehmend auf regionaler und anderen raumlichen Ebenen durch.

Regional wird die Vorausschau vermutlich eine wesentlich gréRere Ausdifferenzierung erfahren, als
dies auf nationaler Ebene bisher der Fall war. Daher mussen ihre wesentlichen Merkmale
hervorgehoben werden. Dies ist bei der Erarbeitung des vorliegenden Leitfaden beriicksichtigt worden.
Er wirbt flr die regionale Vorausschau, ohne sie als Patentlésung feilzubieten; er stellt Fragen und
unterbreitet Vorschldge fur Antworten (statt fertige Losungen vorzulegen, die in vielen Situationen
vielleicht gar nicht anwendbar sind); er enthalt Fallbeschreibungen und Beispiele, um die vielfaltigen
Gestaltungs- und Anwendungsmaglichkeiten zu verdeutlichen (statt einen Orientierungsmal3stab oder
ein Modell vorzugeben).

Trotz allem kann dieser Leitfaden kein Ersatz fir Erfahrungen sein, die man dadurch gewinnt, dass
man sich selbst an einer Vorausschau beteiligt, ihre Funktionsweise verstehen lernt und dann anhand
des neuen Kenntnis- und Erfahrungsstands handelt. Der Leitfaden erfiillt seinen Zweck, wenn dadurch
mehr Regionen in die Lage versetzt werden, sich auf ein solches Abenteuer einzulassen und die dazu
notwendigen Entscheidungen und MaRnahmen in die Wege zu leiten.
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EINFUHRUNG — VORSTELLUNG DES LEITFADENS

FE.1 Warum wurde dieser ,,Praktische Leitfaden* fiir die regionale Vorausschau erstellt?

Die Vorausschau, wie sie sich in den letzten Jahren herausgebildet hat, tritt vor allem in Form grof3
angelegter nationaler Projekte in Erscheinung. Bei einer landesweiten Vorausschau kommen
jedoch viele Fragen zu kurz, die fur einzelne Regionen von zentraler Bedeutung sind. Werden
derartige Themen dennoch aufgegriffen, erfolgt dies oftmals auf einer zu hohen
Aggregationsebene, so dass die Regionen keine ausreichenden Informationen flir eigene
Entscheidungen erhalten. Dieses Defizit lasst sich mit der regionalen Vorausschau ausgleichen,
die dort weitermacht, wo die landesweite Vorausschau (falls Gberhaupt vorhanden) aufhoért. Sie
kann als eigenstandiges Mittel zur Herbeifllhrung von zukunftstauglichen regionalen
Entscheidungen und Aktionen auf der Basis besserer Informationen betrachtet werden. Dabei
eignet sich die jeweilige Kombination von Vorausschauinstrumenten und -techniken, die auf
nationaler Ebene zur Anwendung kommt, nicht automatisch auch fir die regionale Ebene. So
kann man zwar aus den Erfahrungen der landesweiten Vorausschau und aus den
zukunftsweisenden Aktionen der regionalen Vorausschau lernen, muss aber gleichzeitig
aufmerksam die unterschiedlichen Erfordernisse der einzelnen Regionen und die maoglichen
Abweichungen zwischen nationalen und regionalen Erfahrungen beachten. Der vorliegende
Leitfaden soll den vorhandenen Erkenntnisstand zum Themenkreis regionale Vorausschau und
die sich daraus ergebenden praktischen Auswirkungen naher beleuchten.




FE.2 An wen richtet sich dieser Leitfaden?

Der ,Praktische Leitfaden® ist als Orientierungshilfe fir diejenigen gedacht, die an einer regional
ausgerichteten Vorausschau interessiert sind und sich méglicherweise daran beteiligen wirden.
Es ist zu hoffen, dass dies zum Abbau der Hemmnisse beitragt, die die Entwicklung der regionalen
Vorausschau bisher gebremst haben. Das Ziel war es, den Leitfaden fir einen vielfaltigen
Leserkreis nutzbar zu machen. Deshalb wurde er so gestaltet, dass er sich auf unterschiedliche
Art und Weise verwenden Iasst.

Bei einigen von lhnen, den Lesern des Leitfadens, wird es sich um versierte Regionalexperten
handeln, die mit allen praktischen Fragen der lokalen und regionalen Planung und Entwicklung
vertraut sind. Sie kennen die Probleme, vor denen die eigene Region und vergleichbare Gebiete
stehen, ebenso wie die Probleme regional basierter Anspruchsgruppen; Sie wissen, welche Art
von Planungsprozessen bei lhnen funktioniert und welche nicht; und Sie sind sich der
Ubergreifenden regionalen Probleme und Schwierigkeiten bewusst. Wenn Sie jedoch Uber die
Vorausschau und deren Mdglichkeiten nicht Bescheid wissen, dann wird ihnen der Leitfaden das
Konzept im Kapitel 1 anhand von Erlauterungen, lllustrationen und Beispielen vorstellen.

Andere sind moglicherweise bereits mit der Vorausschau in Berihrung gekommen und haben
dabei gute oder auch schlechte Erfahrungen gesammelt (z. B. gescheiterte Versuche, die
landesweite Vorausschau auf die regionale Ebene herunter zu transponieren). Auch fir Sie kann
Kapitel 1 durchaus von Interesse sein, da hier die Argumente flr die regionale Vorausschau
prazise dargelegt werden, zugleich aber auch die Grenzen dieser Methode und die Umstande zur
Sprache kommen, unter denen ihre Anwendung nicht so glinstig ware. Sie kénnen aber auch
gleich zu Kapitel 2 weitergehen, in dem verschiedene Arten der Vorausschau vorgestellt werden,
die sich fur die regionale Ebene eignen. Dieses Kapitel stitzt sich auf eine breite Palette von
Beispielen, von denen viele weitaus praxisnaher sind als die nationale Vorausschau.

Wenn Sie konkretere Absichten verfolgen und den Leitfaden als Orientierungsrahmen fir den
Aufbau eines regionalen Vorausschauprojekts benutzen wollen, kénnen Sie sich sofort dem ,Teil Il
— Durchfiihrung einer regionalen Vorausschau® zuwenden. Je nachdem, in welchem Stadium sich
Ihr Projekt befindet oder welche Aufgabe bzw. Funktion Sie haben, kdnnen Sie direkt zu dem
Kapitel (3 bis 7) gehen, das fir Sie am zweckdienlichsten ist. Mit Hilfe der im gesamten Leitfaden
enthaltenen Querverweise gelangen Sie — und natiirlich alle anderen Leser und Benutzer — zu
anderen Kapiteln und Abschnitten mit jeweils ergdnzenden Gesichtspunkten.

Diejenigen unter lhnen, die als Vorausschauexperten uber besondere Kenntnisse und
Qualifikationen auf dem Gebiet der Vorausschauverfahren verfligen, kdnnen verschiedene
Einstiegspunkte auswahlen. Zum Zeitpunkt der Erarbeitung dieses Leitfadens wird es so sein,
dass sich lhre Vorausschaukenntnisse zumeist auf nationale Vorausschauaktivitaten beziehen. In
diesem Fall dient der Leitfaden der Darlegung regionaler Besonderheiten, da namlich die
Prioritaten und die zwischen Burgern, Anspruchsgruppen und Entscheidungstrdgern bestehende
Dynamik infolge der Unmittelbarkeit und Nahe der Themen und Probleme oftmals anders gelagert
sind als auf nationaler Ebene. Hier werden Sie feststellen, dass diese Besonderheiten voéllig
andere Vorausschauansatze erfordern als die, mit denen Sie vertraut sind.



FE.3 Wie ist der ,,Praktische Leitfaden* aufgebaut?

Dieser ,,Praktische Leitfaden“ ist wie folgt gegliedert:

Kapitel 1
TEIL | Grundbegriffe

Regionale Vorausschau:
EinfGhrung Kapitel 2

Arten der Vorausschau

Kapitel 3
Hintergrund und Umfang
Kapitel 4
Dynamik
TEIL 1l
Regionale Vorausschau: Kapitel 5

Umsetzun
. Struktur und Organisation

Kapitel 6
Ergebnisse u. Folgewirkungen

TEIL I ANHANG

Regionale Vorausschau:
Fallbeschreibungen

Beschreibung von
Vorausschauverfahren




TEIL | - Regionale Vorausschau - Einfithrung

KAPITEL 1 - GRUNDBEGRIFFE

In diesem Kapitel werden folgende Fragen behandel:

Fragen Kurzantwort

F1.1:

Was ist Vorausschau?

Vorausschau (engl. Foresight) ist ein systema-
tischer, partizipativer Prozess der Beschaffung von
Informationen und der Entwicklung von Zukunfts-
bildern fir die mittel- bis langfristige Zukunft mit
dem Ziel, sachgerechte Entscheidungen der
Gegenwart zu erleichtern und gemeinsames
Handeln auszul6sen.

F1.2:

Was bedeutet regionale
Vorausschau?

Regionale Vorausschau ist die Umsetzung von
Vorausschaukonzepten der Vorwegnhahme,
Beteiligung, Vernetzung, Vision und Aktion in
kleineren raumlichen MafRstaben, d. h., der
raumlich-regionale Bezug als Faktor spielt eine
gréflere Rolle.

F1.3:

Warum ist eine Vorausschau fur
meine Region wichtig?

Regionen stehen vor einem tief greifenden Wandel
ihres Umfelds, und die Regionalpolitik befindet
sich im Aufwind. In vielen Regionen sind jedoch
integrative und zukunftsorientierte Institutionen,
die den neuen Herausforderungen begegnen
konnen, noch immer unzureichend entwickelt.

F1.4:

Was bringt die Vorausschau dem
zukunftsorientierten Denken?

Die Vorausschau weist Berihrungspunkte zur
Vorausplanung und Politikgestaltung, zum Aufbau
von Netzwerken und zur sozialen Partizipation
sowie zu den konkreter ausgerichteten Sparten
der Zukunftsforschung auf.

F1.5:

Welche Grenzen sind den
herkdbmmlichen Planungskonzepten
gesetzt?

Die meisten Planungsansatze befassen sich nur
unzureichend mit langfristigen Aussichten und
stiitzen sich zudem nicht auf die Auffassungen
unterschiedlicherlnteressengruppen.

F1.6:

Wie kénnen die Regionen Voraus-
schau als Mittel fir Verbesserungen
nutzen?

Vorausschau kann den Regionen dabei helfen,
Barrieren abzubauen sowie langfristige Zukunfts-
bilder zu entwerfen und deren Folgen flr die
Gegenwart zu erlautern.

F1.7:

Welche Merkmale einer Region
haben Einfluss auf den zu wahlenden
Vorausschauansatz?

Regionen unterscheiden sich u. a. im Hinblick auf
die ordnungspolitischen Vorstellungen, das soziale
und institutionelle Kapital sowie die
Wirtschaftsstruktur und die Ausrichtung der
Unternehmen.




F1.8:

Warum und wann sollte man sich fir
regionale Vorausschau entscheiden?

Vorausschau lasst sich entweder offensiv zur
Gestaltung der Zukunft oder als Reaktion auf eine
besondere Kombination von Umstanden ein-
setzen.

F1.9: Wann sollte die regionale Vorausschau lohnt sich nur, wenn sie sich an
Vorausschau nicht angewendet konkrete Mallnahmen knupfen lasst.
werden?

F1.10: Wie kann Vorausschau auf regionaler | Vorausschau kann als Mittel zur Politikgestaltung

Ebene eingesetzt werden?

und zum Aufbau von Netzwerken verwendet
werden, um so die lokalen Voraussetzungen zur
Bewaltigung langfristiger Probleme zu verbessern.




F1.1 Was ist Vorausschau?

Vorausschau ist ein systematischer, partizipativer Prozess der Beschaffung von Informationen und
der Entwicklung von Zukunftsbildern fiir die mittel- bis langfristige Zukunft mit dem Ziel,
sachgerechte Entscheidungen der Gegenwart zu erleichtern und gemeinsames Handeln auszul6sen.




Der Begriff ,Vorausschau“ hat in den letzten Jahren eine immer breitere Anwendung erfahren, um
bestimmte Konzepte zur Verbesserung der Entscheidungsfindung zu beschreiben. Wie der Begriff
schon andeutet, geht es bei diesen Konzepten um das Nachdenken Uber entstehende Moglichkeiten
und Herausforderungen, Trends und Trendbriiche usw. Allerdings besteht das Ziel nicht nur darin,
fundiertere ,Zukunftsstudien®, einleuchtendere Szenarien und prazisere 6konometrische Modelle zu
erstellen. Bei der Vorausschau werden zentrale Akteure des Umbruchs und Wissensquellen
zusammengefuhrt, um strategische Visionen und Weitsicht zu entwickeln. Ebenso ist die Vorausschau
oft ausdriicklich zum Aufbau von Netzwerken sachkundiger Akteure bestimmt. Diese Netzwerke durften
dank der von ihnen entwickelten Weitsicht, aber auch dank der hdheren Sensibilisierung fir die
Erkenntnisquellen und strategischen Orientierungen anderer Mitglieder des Netzwerks besser in der
Lage sein, auf politische und andere Herausforderungen zu reagieren. Zu den Hauptakteuren kdénnen
Unternehmen, Regierungen, Wirtschaftszweige, Interessenvertreter, soziale Bewegungen und
Fachleute gehoren.

Ebenso breit gefachert sind die Zusammenhange, in denen sich Vorausschau anwenden lasst. Ein
Grolteil der bisherigen Arbeiten befasst sich mit der nationalen regionalen? Wettbewerbsfahigkeit und
vor allem mit der Schwerpunktsetzung und Aufstellung strategischer Ziele fir Forschungsbereiche in
Wissenschaft und Technik. Doch die Vorausschau kann sich auch mit solchen sozialen, politischen und
kulturellen Themen wie Bevolkerungswandel, Verkehrsfragen und Umweltproblemen befassen, was in
der Tat oftmals geschieht. Eine der wichtigsten Erfahrungen der bisherigen Vorausschauprojekte ist
denn auch, dass wissenschaftlich-technische Fragen untrennbar mit einer breiten Palette sozialer
Faktoren verknipft sind, denn die gesellschaftlichen Krafte gestalten die Entwicklung, Anwendung und
sozialen Auswirkungen von Wissenschaft und Technik. Zugleich ist es unmdglich, die langfristige
Entwicklung sozialer Fragen ohne Blick auf die Relevanz wissenschaftlich-technischer Erkenntnisse zu
betrachten.

Die Vorausschau umfasst funf wesentliche Elemente:

e Strukturierte Vorwegnahme und Prognose langfristiger sozialer, wirtschaftlicher und
technischer Entwicklungen und Bedurfnisse.

o Interaktive und partizipative Methoden der Diskussion, Analyse und Untersuchung dieser
Entwicklungen und Bediirfnisse unter Einbeziehung einer breiten Vielfalt von Betroffenen (oft
weit Uber den eng begrenzten Expertenkreis der Zukunftsforschung hinaus).

e Zu diesen interaktiven Ansatzen gehort auch die Bildung neuer sozialer Netzwerke. Bei
manchen Vorausschauprogrammen dienen Netzwerke lediglich zur Erstellung formaler
Produkte (wie Berichte und Malinahmekataloge), bei anderen jedoch gilt die Netzwerkbildung
als gleichberechtigte oder sogar mafgebliche Leistung.

o Die formalen Produkte der Vorausschau gehen weit Uber die Vorlage von Szenarien (wie
anregend diese auch sein mdégen) und die Erarbeitung von Planen hinaus. Entscheidend ist
die Ausarbeitung wegweisender strategischer Visionen, auf deren Basis sich ein (teils mit
Hilfe der Vernetzung erzieltes) gemeinsames Engagement aufbauen lasst.

e Diese gemeinsame Vision ist keine Utopie. Vielmehr geht es darum, Machbares und
Winschenswertes miteinander zu kombinieren. Es gilt, die Entscheidungen und
MaBRnahmen der Gegenwart ausdricklich anzuerkennen und ihre Auswirkungen
entsprechend zu erlautern.




F1.2 Was bedeutet ,regionale Vorausschau“?

Regionale Vorausschau ist die Umsetzung von Vorausschaukonzepten der Vorwegnahme,
Beteiligung Vernetzung, Vision und Aktion in kleineren raumlichen MaBstéaben, d. h., der
raumlich-regionale Bezug als Faktor spielt eine groRere Rolle.

Bei der strategischen Planung — Ubergang von einem ,rationalen®, auf Gleichgewicht und

Stabilitat zielenden Ansatz zu starker evolutiondr ausgerichteten Ansatzen unter Beachtung
langfristiger qualitativer Veranderungen.

Vorausschau:
die Uberlappung von Pla-
nung, Zukunftsforschung und
netzwerkbasierten Konzep-
ten fur die Kompetenzent-

O

wicklung

4,

Vorausschau:
e Uber akademische oder beratungs-
gestutzte Prognosen hinaus;
e Erganzung und informative Grundla-
= ge fur Entscheidungs- und Planungs-
prozesse,
e Erhohung ihrer Wirksamkeit.

Verteiltes Wissen und
partizipative Entschei-
dungsfindung

Von der Vorhersage zur
Erkundung; von Einmalig-
keit zu Mehrmaligkeit;

vom Expertentum zur Ein-
beziehung der Anwender




Regionale Vorausschau ist die Anwendung von Methoden der Vorausschau (mit einer
Kombination aus den in F1.1 genannten finf wesentlichen Elementen — Vorwegnahme,
Beteiligung, Vernetzung, Vision, Aktion) als Unterstitzung und Orientierungshilfe fur
Entscheidungen auf innerstaatlicher Ebene. Dabei kann es sich um eine Region eines foderalen
oder sonstigen Staates, eine Grofstadt oder um eine sonstige subnationale Aggregation oder ein
lokales System von Akteuren handeln. Es kommt lediglich darauf an, dass ein Mindestmal} an
lokaler Identitat und politischer Einflussnahme vorhanden ist.

Die regionale Vorausschau versetzt die Bewohner eines Territoriums in die Lage, ihre kinftige
Entwicklung besser zu steuern. Damit sich die Vorausschau auszahlt, miissen alle sie auch
wirklich wollen und zumindest mit einigen der fiir ihre Umsetzung erforderlichen Mitteln
ausgestattet sein. Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal von Regionen gegenuber anderen
raumlichen Ebenen ist die geografische Nahe der Akteure und der begrenzte raumliche Bereich.
(Naturlich kdbnnen Regionen — vor allem in Randlagen — eine grof3e Flache einnehmen und dinn
besiedelt sein, und in groReren Landern sind einzelne Regionen so grofd und bevolkerungsreich
wie kleinere Staaten. Es handelt sich also um relative Merkmale.) Wegen der Nahe lassen sich die
Vernetzungselemente der Vorausschau leichter umsetzen. In einigen Fallen hat es den Anschein,
dass alle Hauptakteure einander und die von ihnen zur Vorausschau beizutragenden Mittel bereits
kennen, obgleich die bisherigen Erfahrungen kleiner Lander sowie von Regionen und Grof3stadten
zeigen, dass neue Erkenntnisse und neue Mitglieder auch flir eingespielte Netzwerke eine
wichtige Bereicherung darstellen. Einige fur regionale Themen relevante Sachkompetenzen und
Kenntnisse sind jedoch unter Umstanden innerhalb der Region nur schwer zu erlangen, so dass
die Frage der Beziehungen zu Akteuren aufRerhalb der Region bei der Planung der regionalen
Vorausschau eine wichtige Rolle spielt.

Die verschiedenen Arten der regionalen Vorausschau, die sich anbieten, werden in Kapitel 2
erortert und veranschaulicht. Dabei wird ersichtlich, das ungeachtet des Kontexts der regionalen
Zustandigkeit einzelne Vorausschauaktivitdten nicht allumfassend sein missen. So ist es
durchaus mdglich, dass Vorausschauaktionen ganz spezifische Gruppen von Akteuren einbinden
(z. B. Cluster von KMU oder bestimmte Segmente der Bevolkerung). Darin kommen die
Ressourcen zum Ausdruck, auf die zurlickgegriffen werden kann, und natirlich die Ziele der
Tatigkeit, die Merkmale der aufgegriffenen Probleme usw.

Einige wichtige Veranderungen lassen die zunehmende Bedeutung der Vorausschau erkennen:

Bei der strategischen Planung vollzieht sich eine Verlagerung von einem ,rationalen®, auf
Gleichgewicht und Stabilitat zielenden Ansatz zu starker evolutionar ausgerichteten Konzepten.
So wurde bei der Modellierung und rationalen Planung oft davon ausgegangen, dass die Dynamik
des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens auf der Grundlage qualitativer Veranderungen
innerhalb stabiler Strukturen zu fassen ist. Qualitative Veranderungen untergraben jedoch haufig
solche Annahmen, und die traditionelle ,Langzeitplanung® ist in Misskredit geraten. Dennoch sind
langfristige Zeitrdume bei vielen Entscheidungen zu berucksichtigen, und so sind die Planer auf
der Suche nach besseren Mdglichkeiten.

In der Politikgestaltung ist eine Akzentverschiebung vom elitebestimmten Top-down-Ansatz zu
mehr Blrgernahe festzustellen. Darin spiegelt sich der Zwang zu starkerer Demokratisierung und
Legitimierung politischer Prozesse wider. Entscheidungstrager missen sich zudem damit
abfinden, dass Wissen weite Verbreitung findet. Daher missen sich auch die Methoden der
Informationsgewinnung und der Vernetzung weiterentwickeln.

Bei der Zukunftsforschung sind mehrere bedeutende Entwicklungen zu verzeichnen. Zum einen
verlagert sich der Schwerpunkt von Prognosekonzepten zu explorativen Untersuchungen und von
einmaligen Studien zu kontinuierlicheren Wiederholungen des Prozesses der Erarbeitung von
Vorstellungen zu klnftigen Herausforderungen und Mdglichkeiten. Ebenso wichtig ist die
zunehmende Einsicht, dass es gilt, die ,Anwender® in den Untersuchungsprozess einzubeziehen,




anstatt ihnen ,von oben® ein Zukunftsbild oder ein Bindel von Zukunftsbildern vorzusetzen. Die
Zukunftsforscher haben namlich herausgefunden, dass die Einbeziehung der Praxis oft eine
wesentliche Voraussetzung dafir ist, dass die Ergebnisse ihrer Untersuchungen systematisch und
kontinuierlich Eingang in die Politik finden.
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F1.3 Warum ist eine Vorausschau fiir meine Region wichtig?

Regionen stehen vor einem tiefgreifenden Wandel ihres Umfelds, und die Regionalpolitik
befindet sich im Aufwind. In vielen Regionen sind jedoch integrative und
zukunftsorientierte Institutionen, die den neuen Herausforderungen begegnen konnen,
noch immer unzureichend entwickelt.

Lokale Institutionen
¢ Langfristiges Denken und

Wirtschaftsstruktur
Netzwerkbildung

Langzeitstrategie
e Breiter und dezentraler
Entscheidungsprozess

technische und stra-
tegische Kompetenz
von KMU

Meine
Region

Wissensinfrastruktur Soziales Kapital
e Verknupfung der For- Netzwerkbildung

schung mit sozialen Langfristiges visio-
Erfordernissen und nares Denken

wirtschaftlichen Partizipation
Perspektiven
e Optimiertes Wissen
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Nach landlaufiger Meinung ist der Nationalstaat fur die vielen Herausforderungen und Moglichkeiten
des 21. Jahrhunderts nicht optimal ausgestattet (,zu klein fir die gro3en Probleme, zu grof3 fir die
kleinen Probleme®). Unser Zeitalter des raschen Wandels und der Globalisierung zwingt die Menschen,
darUber nachzudenken, welche Elemente ihrer historischen Traditionen und Kulturen sie bewahren
mdéchten. Auch bleiben regionale Unterschiede in vielen Landern wichtig und nehmen mitunter sogar
zu. AuBerdem vertreten viele Okonomen und Geografen die Auffassung, dass Innovationscluster und
Wachstumspole auf regionaler Ebene zu finden sind und die nationale Ebene im Hinblick auf die
Stimulierung neuer regionaler Tatigkeitsfelder ineffizient ist. Nationale Innovations- und
Wachstumskonzepte scheinen die bestehende ungleiche Entwicklung oftmals noch zu verstarken.

Aus diesen und anderen Grinden ist die Bedeutung der regionalen Entscheidungsfindung in
Wirtschafts- und Entwicklungsfragen in den letzten Jahren gewachsen. Trotz verschiedener wichtiger
Initiativen bleibt das Entwicklungsniveau regionaler Institutionen und Prozesse zur Unterstitzung von
Entscheidungen sowie zur Einbettung und Verbesserung von Entscheidungsprozessen sehr
unterschiedlich. So verfligen einige Regionen Uber ausgereifte Strukturen, viele andere jedoch nicht, so
dass ihnen die Bewaltigung dieser neuen Herausforderungen erhebliche Schwierigkeiten bereitet. Die
Vorausschau ist keinesfalls das Allheilmittel fir diese Probleme, doch kann sie letztendlich zu deren
Lésung beitragen.

Welchen Herausforderungen kann sich die regionale Vorausschau zuwenden? Von auflen induzierte
Entwicklungen konnen politischer Art sein (z. B. Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die
Finanzierung der regionalen Entwicklung, Entscheidungen der Zentralregierung zur Anderung der
Dezentralisierung), oder wirtschaftliche Ursachen haben (z. B. Gefahren fur lokale Unternehmen,
Wirtschaftszweige und Beschaftigungszahlen infolge des globalen Wettbewerbs). Aus der Region
selbst erwachsende Aufgaben kdnnen sich auf ineffiziente Wirtschafts- und Innovationssysteme oder
auf Defizite bei den harten Standortfaktoren (z. B. Logistik) oder bei der weichen Infrastruktur (z. B.
Technologiezentren) beziehen.

Manchmal liegt das wichtigste Bewahrungsfeld einer Region klar und eindeutig auf der Hand. Wenn
nicht, kann das Ermitteln der Problemstellung und die Einigung darauf bereits den ersten Schritt des
eigentlichen Vorausschauprozesses darstellen. Im vorliegenden Leitfaden werden zwar einige der
gemeinsamen Herausforderungen angefiihrt, vor denen die Regionen derzeit stehen, doch obliegt es
Ihnen, die fur Sie wichtigsten Aufgaben (oder Moglichkeiten zu ihrer Ermittlung) zu bestimmen. Bei
einem derartigen Ansatz gilt es, darlber nachzudenken, wer bei der Feststellung und Formulierung der
fur die Region anstehenden Aufgaben mitwirken sollte.

Eine Mdglichkeit besteht darin, die Fragen und Probleme im Zusammenhang mit vier entscheidenden
Ressourcen zu untersuchen, von denen lokale und regionale Entwicklungen abhangig sind:

e Lokale Institutionen (d.h. Fragen der Gestaltungsmdglichkeiten im Sinne von
Politikentwrfen, politischer Kompetenz, leistungsfahiger Verwaltung, Niveau der 6ffentlichen
Debatte zu Grundsatz- und Entwicklungsfragen)

e Wirtschaftsstruktur (die wichtigsten wirtschafts- und unternehmensbezogenen Merkmale und
Fragen)

o Wissensinfrastruktur (FUE, Aus- und Weiterbildung, Technologietransfer)

e Soziales Kapital (informelle Beziehungen und Vernetzung, Vertrauen, Solidaritat usw.).

Das Schaubild auf der gegeniberliegenden Seite zeigt eine Auswahl von Fragen, die sich auf die
einzelnen Ressourcen beziehen.
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F1.4 Was bringt die Vorausschau dem zukunftsorientierten Denken?

Die Vorausschau weist Beriihrungspunkte zur Vorausplanung und Politikgestaltung, zum
Aufbau von Netzwerken und zur sozialen Partizipation sowie zu den konkreter
ausgerichteten Sparten der Zukunftsforschung auf.

Die Vorausschau
verknUpft zukunfts-
orientierte Analysen
auf strukturierte und
explizite Weise mit
der Entscheidungs-

findung

0.0,

.

Die Vorausschau bereichert das zu-
kunftsorientierte Denken auf der Basis
eines breiteren Spektrums von Wissens-
quellen und Akteuren zur Formulierung
und gemeinsamen Nutzung winschens-
werter und erreichbarer Zukunftsbilder
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Die Vorausschau legt mehr Gewicht auf Vernetzung und Entscheidungsfindung als viele traditionelle
und weniger partizipative Formen der Zukunftsforschung. Viele Zukunftsstudien sind relativ hierarchisch
aufgebaut und auf die Erstellung formaler Produkte gerichtet. Zwei Varianten treten dabei haufig in
Erscheinung:

o Exklusives Expertenpanel. Hierbei bewertet ein kleines Expertenpanel die vorliegenden
Erkenntnisse und entwirft ein Zukunftsbild, eine Prioritatenliste usw. Das Panel kann neue
Studien in Auftrag geben oder sich hauptsachlich auf seinen eigenen Sachverstand stiitzen.
Dabei hangen die Auswirkungen der Arbeiten weitgehend vom Ansehen der beteiligten
Experten ab. Oft werden die Ergebnisse als Produkt spezieller Interessen abgetan, und es
heildt, andere Experten wirden auch andere Ansichten darlegen. Auch die geringschatzige
Bezeichnung ,Debattierclub® ist mitunter zu horen.

e Modell. Hier kommt ein technisch ausgefeiltes Verfahren zur Anwendung, wofir die
Simulationsmodellierung ein ausgezeichnetes Beispiel darstellt. Derartige Modelle sind jedoch
fir zahlreiche Themenkreise unzureichend entwickelt, insbesondere wenn es um qualitative
Erscheinungen und Strukturwandel geht. Infolgedessen erfolgt eine lockere Kombination
verschiedener Trends und Themen, um die Untersuchung Uber die mit dem Modell richtig
erfassbaren engen Parameter hinaus 2zu erweitern. Die daraus resultierenden
Zukunftsvisionen sind so Uberzeugend wie die verwandten Techniken und Studienfelder.
Spezielle Verfahren, wie z. B. die Computersimulation, werden oft mit Ehrfurcht betrachtet. Es
setzt sich jedoch immer mehr die Einsicht durch, dass sie auf anfechtbaren Vermutungen zum
untersuchten Gegenstand beruhen. (So wurden einige Modellierungen mit dem ,Mull rein/Muill
raus-Prinzip“ verglichen: die Ergebnisse sind immer nur so gut wie die zugrunde liegenden
Annahmen und Daten.) Der Nutzen dieser Modelle fir Langzeitentwicklungen ist zudem
dadurch begrenzt, dass sie sich besser flr quantitative Trends mit unveranderlichen Strukturen
als fur qualitative Entwicklungen und strukturelle Brliche eignen.

Eine Vielzahl der Zukunftsstudien, die das groRte Aufsehen in der Offentlichkeit erregt haben, sind nicht
an bestimmte Entscheidungen geknipft. Manchmal sind sie das Resultat akademischer Analysen,
manchmal ein Alarmsignal, das von bestimmten Interessengruppen ausgeht. Zwar handelt es sich bei
diesen Ansatzen vielleicht nicht um einen systematischen Blick in die Zukunft im Sinne der
Vorausschau, doch lassen sie sich bei guter Durchfiihrung als Hilfsmittel fir die Planung, die
Entscheidungsfindung und fir das Nachdenken Uber die Zukunft und somit als Zuarbeiten fir Aktionen
nutzen, die dann eher als ,Vorausschau® bezeichnet werden kdénnen. (Naturlich kdénnen
Prognosestudien ebenso auf Berichte und Daten zurlckgreifen, die im Laufe von
Vorausschauaktivitaten erstellt werden!)

14



F1.5 Welche Grenzen sind den herkbmmlichen Planungskonzepten gesetzt?

Die meisten Planungsansitze befassen sich nur unzureichend mit langfristigen Aussichten
und stiitzen sich zudem nicht auf die Auffassungen mehrerer Interessengruppen.

™~

Zuarbeiten eines breiteren Langerfristige Ausrichtung,
Spektrums von Interessengrup- Analyse alternativer Zukiinfte

&

pen, Austausch von Meinungen, (und der ihnen zugrunde lie-
Visionen und strategischen genden Annahmen) sowie
Orientierungen, Partizipation qualitativer Veranderungen
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Vorausschau unterscheidet sich von den meisten Planungstatigkeiten, auch von denen, die strategisch
und langzeitorientiert sind. Der Unterschied liegt zum Teil in der Haupteigenschaft der Vorausschau,
d. h. die Anwendung partizipativer Methoden. Vorausschau fordert die aktive Einbeziehung der
Betroffenen mit dem Ziel, Wissen gemeinsam zu nutzen (und die verfligbaren Quellen besser zu
propagieren!), um mogliche Zukunftsbilder flr die Region zu erstellen.

Es wird hoffentlich mdglich sein, einen Konsens Uber diese Zukunftsbilder zu erzielen. Doch selbst
wenn ein derartiger Konsens fehlt, dirfte der Vorausschauprozess wertvolle Lernerfahrungen Uber
mdgliche Zukiinfte und die Positionen der maf3geblich Betroffenen liefern. Im Gegensatz dazu sind die
meisten derzeitigen Praktiken der Politikgestaltung, selbst wenn sie auf der Beteiligung verschiedener
Akteure der Region basieren, kurzfristiger Natur und in_ihrem Spielraum begrenzt. Das soll nicht
hei3en, dass sie falsch sind — Entscheidungstrager missen durchaus auf unmittelbare Eventualfalle
reagieren. Sie bewegen sich jedoch in einem engen Rahmen und sind unzureichend. Da sie sich oft
nach entsprechenden Finanzierungsmaoglichkeiten richten, gelingt es mit ihnen unter Umstanden nicht
so gut, einen Ansatz aufzubauen, der sich an den Erfordernissen der Region orientiert.

Ausgehend von friiheren Darlegungen lassen sich folgende nutzliche Definitionen anbieten:

¢ Planung: Ein (vermeintlich) rationaler Prozess der Entscheidungsfindung und Kontrolle, der sich
auf die Zuteilung von Ressourcen fir feststehende Zielsetzungen durch systematische und
transparente Verfahren konzentriert. Die Praxis kommt dann dieser idealisierten Beschreibung
mehr oder weniger nahe.

e Strategische Planung: Ein Prozess zum Management organisatorischer Veranderungen, der sich
auf die Entwicklung einer Organisation und ihrer Humanressourcen, Strukturen und Systeme
konzentriert.

e Vorausplanung: Prozess der Erkundung der Zukunft, in der Regel mit Hilfe von Szenarien, unter
Einbeziehung einer Analyse der sozio6konomischen Auswirkungen von definitiven Entscheidungen
und Zielen und mit Hilfe der Festlegung von Schlisselfaktoren, die plétzliche Abweichungen oder
Trendanderungen auslésen kénnten. Anders als die Planung richtet sich dieser Ansatz viel starker
auf strategische Fragen als auf operative Probleme.

e Vorausschau: Gleiche Orientierung wie Vorausplanung. Sie stitzt sich ebenfalls auf die Analyse
von Szenarien und andere Erkundungsmethoden und liefert Einblicke in die Herausforderungen
durch zukinftige technologische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen. Sie ist jedoch
auch in hohem MalRe partizipativ und strebt die Vernetzung der Hauptakteure (d. h.
Entscheidungstrager, Forscher, Unternehmen, andere Betroffene) sowie die Berlicksichtigung von
Zukunftsanalysen bei den heute anstehenden Entscheidungen an. Sie umfasst also ein mehr oder
weniger deutlich erkennbares Feedback in die ,Planung® und ,strategische Planung®.

Quelle: Nach dem EUYDICE-Bericht ,,Forward Planning in Education in the Member States of the EU* 1999 und
dem Bericht des STRATA-Projekts FOREN ,Reconciling Foresight with Policy Making at Regional Level“,
Dezember 2000. http://foren.jrc.es
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F1.6 Wie kénnen die Regionen Vorausschau als Mittel fiir Verbesserungen nutzen?

Vorausschau kann den Regionen dabei Helfen, Barrieren abzubauen sowie langfristige
Zukunftsbilder zu formulieren und deren Folgen fiir die Gegenwart zu erlautern.

Was wird hier unter ,,Region“ verstanden?

Als Regionen betrachtet werden Gebiete unterhalb der nationalen Ebene mit dem
Hauptkriterium ,geografische Nahe“ und ,begrenzter raumlicher Bereich®. Dazu gehdren
landliche Gemeinden, Klein- und GroRstadtgebiete, historische Regionen, durch einen
bestimmten Wirtschaftszweig oder eine bestimmte kulturelle Identitat gepragte Regionen sowie
politisch gegliederte Regionen (autonome Gebiete, Bezirke, Provinzen). Die Diskussion ist
auch fur landertbergreifende Regionen von Belang. Viele der erdrterten Themenbereiche
haben auch fur kleinere Lander grof3e Relevanz.

Verschiedene Arten europaischer ,Regionen®:

Grofde Regionen mit einem hohen Grad an Autonomie, wie z. B. die autonomen
Regionen Spaniens oder die deutschen Bundeslander

GrolRe Regionen mit begrenzter politischer Autonomie wie in Frankreich, dem
Vereinigten Konigreich und Italien

¢ Grole Regionen mit starker wirtschaftlicher Identitat, die aber Uber politische und
Verwaltungsgrenzen hinausgehen, wie z.B. die Gegenden um Aachen,
Maastricht, Luttich, Bodenseeregion

Grol3stadtregionen wie London, Paris, Berlin, Wien

¢ Landliche/Kleinstadtregionen - Mazedonien (EL), Alentejo (P), Savoie (F),
Muhlviertel

Regionen mit starker historischer/kultureller Identitat - Wales, Baskenland,

Flandern Sudtirol?

e Regionen mit charakteristischer geografischer Dimension - Alpenregionen wie
Tirol, Inselgebiete wie Korsika oder die Kanaren

Ziel ist die Herausarbeitung von Schlusselfaktoren, die zur Charakteri-
sierung einer Region und ihrer Entwicklungsprobleme verwendet
werden koénnen, sowie die Feststellung, wo und unter welchen
Umstanden Vorausschauaktionen von Nutzen sein kénnten. Zudem
sollen Sie besser beurteilen konnen, wie relevant die Vorausschau-
erfahrungen anderer Regionen fir Sie sind. Es geht nicht darum, eine
genaue Definition von Regionen abzugeben oder etwa eine allgemein-
gultige Typologie fir Regionen aufzustellen.
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Regionen bieten fir die partizipativen und zukunftsgestaltenden Merkmale der Vorausschau gute
Voraussetzungen. Die starkeren Verbindungen zwischen regionalen Akteuren, die Unmittelbarkeit und
Sensibilitdt der Bevdlkerung gegenuber Veranderungen in ihrer Region und ein héheres Niveau an
Gemeinschaftsbewusstsein und Engagement fur die Allgemeinheit lassen regionale Umfelder fir
Vorausschauansatze recht geeignet erscheinen.

Vorausschau erfordert jedoch neue Formen der Entscheidungsfindung, mit denen regionale Akteure
vielleicht nicht vertraut sind und die sich in bestehenden regionalen Institutionen mitunter schwer
einordnen lassen. Regionalakteure unterliegen oft einem strengen Ressortdenken mit entsprechendem
Kompetenzkonflikte. Gegen den Abbau dieser Barrieren kénnte sich Widerstand erheben, selbst
vonseiten neuer Amtstrager.

Eine wichtige Gruppe von Faktoren, die regionale Vorausschauaktivititen beeinflussen, sind die
Institutionen und das soziale Kapital der Region. Die auftretenden Hindernisse kdnnen sich ber die
wichtigsten Entscheidungsinstanzen hinaus auf den breiteren und sozialen Kontext erstrecken, in dem
dieses Kapital verankert ist. Das soziale Kapital kann auf verschiedene Art und Weise organisiert sein
(z. B. kooperative oder wettbewerbsorientierte Kultur, interaktive oder individualistische Lernmethoden,
assoziativer Konsens oder polarisierte Interessengruppen). Diese Art der Organisation und die damit
verbundenen kulturellen Traditionen wirken sich darauf aus, wie starr die genannten Barrieren sind und
wie sie sich am besten tberwinden lassen.

Wenn es um die Art der in der Region verfiigbaren Ressourcen geht, ist es sinnvoll, zwischen

folgenden Kapitalformen zu unterscheiden:

¢ Institutionelles Kapital - Fahigkeit der offiziellen Institutionen einer Region, sich auf die
Problemlésung zu  konzentrieren,  Handlungsfahigkeit, schnelle  Entscheidungsfindung,
organisatorische Flexibilitat und Intelligenz sowie Beziehungen zwischen den Organisationen;

¢ Kulturelles Kapital - Uberlieferte Traditionen, Wertvorstellungen und Uberzeugungen, Sprache,
soziale Beziehungen usw.;

¢ Symbolisches Kapital - Potenzial zur Mobilisierung von Unterstitzung fur die Aufgabe der
Regionsgestaltung, zur Entwicklung von Selbstbeziigen sowie zum Aufbau eines regionalen Image;

¢ Psychosoziales Kapital - namentlich Vertrauen (in das Gemeinwesen und sein
Entwicklungspotenzial sowie in die Starkung der Zusammenarbeit beim Aufbau von Gruppen und
Vereinigungen);

¢ Kognitives Kapital - das kollektive Know-how (im Gegensatz zum Humankapital des Einzelnen),
das zum groRRen Teil den Organisationen der Wissensinfrastruktur (Hochschulen, Forschungszentren)
und den Unternehmen innewohnt.’

'F. Alburquerque, P Rodriguez, R. Ruiz & C. Roman Learning to Innovate - Knowledge and Cultural Capital
Regions, Hintergrundpapier fir das OECD-Seminar ,The impact of cultural capital and knowledge upon
social and economic development®, 30. Sept. — 1. Okt. 1999, Malaga, Spanien (Institut firr regionale
Entwicklung der Universitat Sevilla, 1999).
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F1.7 Welche Merkmale einer Region haben Einfluss auf den zu wédhlenden Vorausschau-
ansatz?

Regionen unterscheiden sich u. a. im Hinblick auf die ordnungspolitischen Vorstellungen,
das soziale und institutionelle Kapital, die Wirtschaftsstruktur und die Ausrichtung der
Unternehmen.

Vorlaufige Einteilung einiger europaischer
Beispielregionen nach

Unternehmensausrichtung und
ordnungspolitischem Ansatz

Regionen unterscheiden sich\

o nach Kompetenzzentren
fur offentliche und private
Eingriffe

e nach der Férderung der

regionalen, wirtschaftli-

chen, technischen und

sozialen Entwicklung

Ordnungspolitischer Ansatz der Innovationsférderung fiir Unternel £,

Basisorientiert Vernetzt Dirigistisch

Industriegebiete Flevoland Westliches Transdanubien
Lombardei . ) )
Sudost-Bari Nord- und Zentral-Mazedonien
Andalusien
Neubrandenburg
o Flevoland
g Kastilien und Leon
Q
§ Lombardei Stuttgart Overijssel
>
c =
2 X Casarano Uusimaa
Q o
7] .
% = Valencia
= R
§ Limburg
5 +© Lombardei-Mailand North-East England Greater Dublin
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I Yorkshire & Humber Wales Westliches Transdanubien
©
§ Catania Yorkshire & Humber
)

Unternehmen haben unterschiedliche Ausrichtungen zueinander
und gegeniber der AuRenwelt. Regionen unterscheiden sich nach
der Rolle der fuhrenden Firmen, der globalen oder lokalen
Reichweite von Innovationstatigkeiten, dem Verhaltnis zwischen
firmeneigener sowie staatlicher und kooperativer Forschung sowie
der Bereitschaft zur Vernetzung und Clusterbildung.

\
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Neben dem lokalen institutionellen und sozialen Kapital lassen sich u. a. folgende wichtige fir die
Vorausschauaktivitaten relevante Eigenschaften der Regionen nennen:

Ordnungspolitischer Ansatz - Erfolgreiche Vorausschau erfordert politische AnstéRe, die die
Ausfiihrung entsprechender Initiativen und Vorschldge ermdglichen. Cooke et al (1998)? unterscheiden
drei verschiedene ordnungspolitische Ansatze: Basisorientiert (lokale Koordination der Akteure,
praxisorientierte Ausrichtung technologiebezogener Aktivitaten), Vernetzt (hochgradige Abstimmung
zwischen vernetzten Akteuren, darunter Firmen, Finanzierungstrager und Forschungseinrichtungen)
sowie Dirigistisch (hochgradige Koordinierung und zentrale Verwaltung von Schlisselgltern wie
Finanzierungs- und Forschungskompetenz).

Unternehmensausrichtung - Unter besonderer Berucksichtigung der Innovationsdynamik stellen
Cooke et al® drei regionale Typen heraus. Der Typ Lokal verfiigt iiber wenige bis keine groRen
einheimischen Firmen oder Filialen extern kontrollierter Unternehmen, lokale Forschungseinrichtungen,
die sich regionalen gewerblichen Clustern anschlieBen koénnen, und &ffentliche
FuE-/Innovationsressourcen (einige wenige private Ressourcen kénnen vorhanden sein). Oftmals
besteht ein hohes Mal} an Bereitschaft zur Zusammenarbeit unter den Unternehmern sowie zwischen
ihnen und regionalen Entscheidungstragern. Der Typ Interaktiv ist durch ein ausgewogeneres
Verhaltnis von groflen Unternehmen (einheimischen Firmen oder Ablegern auslandischer Konzerne)
und kleinen Unternehmen gekennzeichnet; es besteht ein breiter Zugang zu regionalen FuE-
Ressourcen und bei Bedarf zu auswartigen Quellen sowie ein Gleichgewicht zwischen von der
Regionalverwaltung geforderter Innovation und privaten GrolRunternehmen mit Forschungslabors. Die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit zwischen lokalen und regionalen Netzwerken, Foren und Clubs ist
hoch. Beim Typ Globalisiert ist die Prasenz internationaler Konzerne erheblich, oft gestiitzt durch
zuliefernde KMU; FuE-Aktivitdten finden vorwiegend firmenintern statt und werden privat finanziert,
obgleich auch ein gewisses Mall an mittelstandsorientierter staatlicher Innovationsinfrastruktur
vorhanden ist. Die lokale Zusammenarbeit wird weitgehend von den Erfordernissen groferer
Unternehmen bestimmt.

Das Schaubild auf der gegenuberliegenden Seite soll diese beiden Dimensionen veranschaulichen.
Daruber hinaus wird die regionale Vorausschau von folgenden Faktoren beeinflusst:

¢ Finanz- und Haushaltskompetenz - Die Finanzkompetenz einer Region bezieht sich auf den Grad
der lokalen — privaten und 6ffentlichen — Kontrolle Uber wichtige Finanzfragen. Gibt es beispielsweise
lokale Kapitalmarkte, lokale Kreditsysteme mit Kreditblrgschaften der Regionalverwaltung oder
regionale staatliche Haushalte? Die Haushaltskompetenz kann verschiedene Formen annehmen. So
kann die Regionalregierung (von der Zentralregierung zugewiesene) dezentrale Ausgaben
verwalten wie in Italien, Frankreich und Spanien, Uber eine gréRere Autonomie bei den Ausgaben
verfigen und selbst bestimmen, wie eine pauschale Finanzzuweisung der Zentralregierung
verwendet wird wie in Schottland und Wales oder regionale Steuerhoheit besitzen wie ebenfalls
Schottland oder das Baskenland.

¢ Infrastruktur - Regionen unterscheiden sich in hohem Malde hinsichtlich des Einflusses, den sie
auf die ,harte“ Infrastruktur (Verkehr, Telekommunikation) und auf die ,weiche“ bzw.
Wissensinfrastruktur (Universitaten, Forschungsinstitute, Technologieparks und
Technologietransferzentren) ausiiben kénnen.

% P. Cooke et al (Hrsg.) 1998, Regional Innovation Systems - The role of governance in a globalised world,
UCL Press Ltd.
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F1.8 Warum und wann sollte man sich fiir regionale Vorausschau entscheiden?

Vorausschau lasst sich entweder offensiv zur Gestaltung der Zukunft oder als Reaktion auf
eine besondere Kombination von Umstanden einsetzen.

Umstande
verlangen neue
Planungsentschei-
dungen und
Ansatze

Aufbau bzw.
Erweiterung von
Netzwerken der
mafRgeblich
Betroffenen

Bewertung
langerfristiger
Zukiinfte, Auf-

stellung von Zu-
kunftsbildern
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Eine Vorausschau kann in den Regionen aus ganz unterschiedlichen Griinden erfolgen, die von den
Eigenschaften, Prioritdten und Zielen der Region abhangen (siehe Teil Il — Kapitel 3). So kann die
Durchfiihrung vor allem als Reaktion auf bestimmte Ereignisse erfolgen:

e Eine nationale Behorde ersucht die Region, ihre eigenen Ansichten in eine landesweite
Vorausschauaktion einzubringen, oder

o die Ergebnisse einer landesweiten Aktion sind bekannt geworden, und man stellt sich die
Frage, welche Auswirkungen sich flr die eigene Region ergeben.

Andererseits kann die Initiative auch von der Region selbst ausgehen:

¢ In Ermangelung eines nationalen Vorausschauansatzes mdchte die Region diese Instrumente
selbst einsetzen.

e Es geht um die Aussichten eines fur die Wirtschaft einer Region besonders bedeutsamen
Sektors, und die Region mdéchte Einblicke in die Herausforderungen und Mdaglichkeiten
gewinnen, die sich diesem Sektor in der Zukunft stellen.

o Es besteht Interesse an der Gestaltung eines Zukunftsbildes fir die Region, da
Unzufriedenheit mit den von anderen staatlichen Verwaltungsebenen ausgegebenen
Perspektiven fur die regionale Entwicklung herrscht.

Die anzuwendende Art der Vorausschau (Kapitel 2) wird von den entsprechenden Zielsetzungen
(Kapitel 3) bestimmt, und der vorliegende ,Praktische Leitfaden” soll hier die Auswahl erleichtern.

Unabhangig von diesen Uberlegungen kann der entscheidende AnstoR fiir die Einleitung einer

Vorausschauaktion — vor allem, wenn mehrere gesellschaftliche und wirtschaftliche Bereiche

eingebunden sind — auch aus einer zuféalligen oder speziellen Kombination von Umstanden herrihren,

die fur die Betroffenen entweder eine groBe Bedrohung oder eine glinstige Moglichkeit darstellen.

Beispiele:

e eine externe Bedrohung (z. B. vonseiten der nationalen Regierung) in Form einer Neuordnung
der regionalen/lokalen Gebietskdrperschaften und einer Anderung der Kompetenzverteilung;

e eine Bedrohung der lokalen Wirtschaft, z.B. der Niedergang eines einheimischen
Wirtschaftszweiges, der Rlickzug eines wichtigen Auslandsinvestors usw.;

o fur strukturschwache Regionen die Notwendigkeit, sich auf die groBen Auswirkungen der EU-
Erweiterung auf die Struktur- und Kohasionsfonds vorzubereiten.

o Regionen mit hohem Entwicklungstempo mochten die mit raschem Erfolg und Wachstum
verbundenen Probleme vermeiden wie z. B. Engpasse der Infrastruktur, Fachkraftemangel,
ungleiche Wohlstandsverteilung usw.
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F1.9 Wann sollte die regionale Vorausschau nicht angewendet werden?
Vorausschau lohnt sich nur, wenn sie sich an konkrete MaBnahmen kniipfen lasst.
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Vorausschau sollte nicht zum Einsatz kommen, wenn keine Méglichkeit besteht, ihre Ergebnisse an
konkrete MalRnahmen zu knipfen. ,Wunschdenken® reicht als Basis fiir eine Vorausschauaktion nicht
aus, wirde doch den Beteiligten das Geflhl vermittelt, dass falsche Erwartungen genahrt wurden und
es sich um Zeitverschwendung handelt. Es bedarf schon eines Mindestmalles an politischem,
wirtschaftlichem oder kulturellem Rickhalt, selbst wenn davon auszugehen ist, dass zunachst
Widerstande ausgeraumt werden mussen, bevor sich mit Hilfe der Vorausschautétigkeit spurbare
Auswirkungen erzielen lassen.

Auch die reine Nachahmung von Problemstellungen und Methoden (ganz zu schweigen von der
unkritischen ,Ubernahme® von Ergebnissen) anderer Regionen stellt keine gute Grundlage fiir die
regionale Vorausschau dar und kann kontraproduktiv wirken. Beispielsweise kann eine vorwiegend
landlich gepragte Agrarregion nicht davon ausgehen, dass sie zu einem Zentrum der Nanotechnologie
oder auch nur der Biotechnologie wird. Ebenso wenig lasst sich eine Vorausschautatigkeit, die fuir eine
an breite offentliche und partizipative Debatten gewohnte Region konzipiert wurde, immer (und ohne
Weiteres) auf eine Region Ubertragen, in der die éffentliche Meinungsbildung Uber traditionelle Kanale
erfolgt, also Uber Erhebungen, die Presse, Parteien usw. (mehr dazu in Teil II).

Besteht keine Mdglichkeit der sorgfaltigen Vorbereitung und der Ausrichtung der regionalen
Vorausschau auf die Besonderheiten der Region, ist es wohl besser, davon Abstand zu nehmen. Es sei
nachdricklich darauf hingewiesen, dass Vorausschau nicht alle sozialen, wirtschaftlichen oder
politischen Probleme I6sen kann, mit der sich eine Region konfrontiert sieht. Vorausschau kann
Zukunftsbilder formulieren. Im Idealfall wird es sich dabei zum groRen Teil um gemeinsame
Vorstellungen handeln, die auf fundierten Kenntnissen Uber die relevanten Entwicklungen in den
sozialen und technischen Bereichen beruhen. Dieses Ideal ist gar nicht so utopisch, wie es zunachst
scheinen mag. Einigen nationalen und regionalen Aktionen ist es gelungen, einen recht breiten
Konsens fiir ihre Ergebnisse zu erzielen.

Vorausschau ist jedoch kein Zauberstab, mit dem sich ein Konsens herbeizaubern lasst, wenn vollige
Uneinigkeit herrscht. Auch ist politische Zuriickhaltung angeraten, wenn bei sehr umstrittenen Fragen
Konflikte zwischen bestimmten Sektoren unvermeidlich sind. Dabei spielt die Fahigkeit, bei
Auseinandersetzungen zu schlichten, eine grof3e Rolle. In manchen Fallen besteht jedoch eine hohe
Wahrscheinlichkeit, dass das Konfliktldsungspotenzial der Vorausschaumethoden nicht ausreicht und
die Kontroversen durch einen Einstieg in die Vorausschau noch verstarkt werden. Dann sollte eine
Vorausschau gar nicht oder nur sehr behutsam durchgeflihrt werden. Zwar kann die Vorausschau
dabei helfen, Gemeinsamkeiten der gegnerischen Parteien zu finden, doch kann es ebenso gut
vorkommen, dass sie sich in Disputen zwischen erbitterten Gegnern verfangt, vor allem, wenn der
Schwerpunkt der Vorausschau auf Themen liegt, die diese Gruppen spaltet, was oft bei Fragen des
Sozialwesens, des Ordnungsrahmens usw. der Fall ist.

Aufderdem sollte Vorausschau nicht als ,Schnelllésung” betrachtet werden. Eine Vorausschauaktion
kann zwar die fur ein bestimmtes Konzept erforderlichen Informationen (z. B. eine Prioritatenliste)
liefern, doch darf man nicht erwarten, dass die langerfristigen Analysen, die zur Vorausschau gehoren,
und die neuen Netzwerke und Kompetenzen, die dabei entstehen, von einem Tag zum anderen die
entsprechenden Ergebnisse bringen. Oftmals dauert es sehr lange, bis die gemeinsame Klarung der
Frage, welche Moglichkeiten genutzt werden sollen, wie bestimmte Herausforderungen anzugehen
sind usw., zu weitgehender Einigkeit Uber das Vorgehen fiihren. Die Probleme, denen sichhier
zugewandt werden soll, sind oft Uber viele Jahre hinweg gereift. Einen entscheidenden Wandel
herbeizufihren, bedarf langer Vorbereitung und entsprechender Vorarbeiten, um die Menschen auf
diesen Wandel einzustellen.
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F1.10 Wie kann Vorausschau auf regionaler Ebene eingesetzt werden?

Vorausschau kann zur Bereitstellung der fiir die Entscheidungsfindung bendétigten
Informationen und zum Aufbau von Netzwerken verwendet werden, um so die lokalen
Voraussetzungen zur Bewaltigung von langfristigen Problemen zu verbessern.

Informationen und
Zuarbeiten fiir Pla-
nungsentscheidungen,
Prioritatenlisten usw.
unter starkerer
Beteiligung der
Betroffenen

Verbesserte Netz-
werke: maBgeblich
Beteiligte erhalten
einen besseren
Einblick in ihre Fahig-
keiten und gemeinsa-
men Interessen

Entwicklung der
antizipatorischen
Intelligenz, gemein-
samer Zukunfts-
bilder und einer ge-

meinsamen Vor-
ausschaukultur
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In Teil lll werden eine Reihe von regionalen Vorausschauaktivitdten beschrieben, die sich hinsichtlich
der eingesetzten Ressourcen und des Umfangs, der behandelten Themenfelder und der angewandten
Methoden stark voneinander unterscheiden. Die Frage, welches Thema behandelt und welche
Methode angewandt werden soll, beleuchtet der nachfolgende Abschnitt. Hier sollen lediglich einige der
wichtigsten Griinde umrissen werden, die fiir die Durchflihrung regionaler Vorausschauaktionen
sprechen, aber auch benennen, was sich nicht erreichen lasst. Auch wenn es im Folgenden um
politische Entscheidungsprozesse geht, gelten die Argumente doch generell ebenso fir andere
Bereiche der Entscheidungsfindung, z.B. in Bezug auf die Strategien von Unternehmen und
gemeinnitzigen Organisationen.

Drei Hauptbeweggrtinde flr Vorausschauaktivitaten:

e Bereitstellung von Informationen fiir die Entscheidungsfindung, so dass bei Entschei-
dungen der Hauptakteure des Auftrag gebenden Gremiums langerfristige Entwicklungen und
deren mdgliche Wechselwirkung mit derzeitigen Grundsatzentscheidungen bessere Beriick-
sichtigung finden. Zwar wird eine Vorausschauaktion oftmals fir eine bestimmte Entscheidung
anberaumt, doch dirften die dabei gewonnenen Erkenntnisse sowie die hoffentlich in die
Organisation eingebetteten Vorausschaukompetenzen auch dariber hinaus Bedeutung
erlangen.

e Hilfe beim Aufbau von Netzwerken mal3geblich Beteiligter an der Gestaltung der Zukunft
eines bestimmten Themenfeldes, so dass sie gemeinsam an ihren Zukunftsbildern und
Zukunftsanalysen arbeiten kdnnen. Dabei sollen sie in die Lage versetzt werden, gemeinsam
besser die Herausforderungen und Mdglichkeiten zu begreifen, denen sie sich
gegenubersehen werden, aber auch die Strategien und Zielsetzungen, die andere verfolgen.

o Breite Entwicklung von Kompetenzen in der gesamten Region, so dass sich eine
LVorausschaukultur®  herausbildet. Hierbei sollen Beteiligte aller Art eigene
Vorausschauaktivitaten festlegen und in Angriff nehmen und eigene Vorausschaunetzwerke
bilden kdnnen. Dieser Beweggrund wurde wahrscheinlich bisher als praktische Zielsetzung am
meisten verkannt, doch ist er auf regionaler Ebene oft von grof3er Relevanz.

In der Praxis kommt oft eine Mischung aus diesen drei Griinden zum Tragen. Auch koénnen in der
Praxis weitere Griinde vorliegen, die das regionale Interesse an der Vorausschau férdern. So kann sie
durch eine nationale Aktion ausgeltst oder in dem Bemuihen durchgefiihrt werden, der Stimme der
Region im Rahmen einer solchen nationalen Aktion Gehor zu verschaffen.

Eine regionale Vorausschautatigkeit wird naturlich im Kontext ahnlich gelagerter Aktivitaten in anderen
Regionen und mdglicherweise auf nationaler Ebene stehen. Dabei ist es fast immer angeraten,
Vorausschauergebnisse und -erfahrungen dieser anderen Quellen heranzuziehen, es sei denn, dass
die Vorausschau andernorts auf einer ganz anderen Philosophie beruht oder dass das eigene
Hauptanliegen darin besteht, regionale Aktivitdten abzugrenzen, z. B. wenn ein nationales Programm
offenbar regionalen Fragen nicht genug Beachtung schenkt. Es kénnen einzelne Punkte eine Rolle
spielen, bei denen sich auch die bei unterschiedlichen Aktionen eingerichteten Netzwerke Uberlappen.

Neben der Nutzung von Ergebnissen anderer Aktionen (und der Bereitstellung eigener Ergebnisse fiir
diese Aktionen) lassen sich auch andere Verbindungen aufbauen. Im Zuge der Zusammenarbeit mit
anderen Projekten besteht zudem die Mdoglichkeit, bewahrte Verfahren zu Ubernehmen, die
Anwendung spezieller Konzepte in speziellen Situationen zu lernen und Ressourcen zu biindeln. Bisher
liegen nur geringe Erfahrungen zur engen Verknipfung von aktiven regionalen und aktiven nationalen
Projekten vor. Sofern keine starken Spannungen zwischen der Region und den nationalen Behérden
bestehen, kdnnen derartige Verbindungen jedoch oft ein anzustrebendes Ideal darstellen. Aul3erdem ist
denkbar, dass internationale Einrichtungen wie die Europaische Kommission einen Beitrag zur
Zusammenstellung von Informationen Uber die Vorausschau und zur Férderung ihrer Anwendung bei
bestimmten Konstellationen leisten. Solche Aktivitdten kdénnen dann als Informationsquelle und
praktische Hilfe bei neuen Vorausschauaktionen dienen.
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KAPITEL 2 - ARTEN DER VORAUSSCHAU

In diesem Abschnitt des ,Praktischen Leitfadens® wird die Frage naher untersucht, was eine
Vorausschau eigentlich ist. Spatere Abschnitte konzentrieren sich darauf, wie sie in Angriff zu nehmen
ist. Zunachst einmal geht es um die kennzeichnenden Merkmalen und die wichtigsten Varianten der
Vorausschau. Das sollte die Entscheidung erleichtern, welche Arten der Vorausschau vorgenommen
werden sollen bzw. fir eine Beteiligung in Frage kommen.

Fragen Kurzantwort

F2.1: Zu welchen Aspekten kann eine | Vorausschau ist flir eine breite Palette von
Vorausschau vorgenommen werden? Themen maglich, und die
Vorausschauaktivitaten konnen die Einbettung
von Fahigkeiten wie auch die Arbeit nach einem
einheitlichen umfassenden Programm betreffen.
F2.2: Welche Personenkreise betreiben | Unterschiedliche Akteure wie Regierungen,
Vorausschau? Firmen, Bildungseinrichtungen und
gemeinnitzige Einrichtungen kénnen
Vorausschau betreiben.
F2.3: Was sind die wichtigsten Arten von | Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Formen
Vorausschauprogrammen? und Spielarten der Vorausschau. Eine erste
grundlegende Unterscheidung bei den
Vorausschauaktivitdten erfolgt danach, ob sie
grofitenteils nach dem Bottom-up- oder dem
Top-down-Ansatz vorgenommen werden.
F2.4: Welche weiteren wichtigen Arten von | Eine zweite wesentliche Unterscheidung bei den
Vorausschau gibt es? Vorausschauaktivitdten erfolgt danach, ob sie
grotenteils produkt- oder prozessorientiert sind.
F2.5: Was haben diese unterschiedlichen | Bei der Vorausschau werden formale Methoden
Vorausschauansatze gemeinsam? angewendet, um auf institutionalisierte Art und
Weise langfristige Fragen von aktueller
Relevanz zu untersuchen, wobei eine Vielzahl
von Faktoren Bertcksichtigung finden und auf
weit verbreitetes Wissen zuriickgegriffen wird.
F2.6: Wie koénnen formale Methoden der | Die Ergebnisse formaler Methoden kénnen in
Zukunftsforschung bei der | die Vorausschau als ,,Prognosen” aufgenommen
Vorausschau eingesetzt werden? werden, jedoch ist es sinnvoller, die Gestaltung
und Umsetzung solcher Methoden auf den
interaktiven Vorausschauprozess abzustimmen.
F2.7 : Welche Vorteile und welche Probleme | Die Ergebnisse formaler Prognosemethoden
ergeben sich bei der Verwendung | ermdglichen wesentliche Schlussfolgerungen
formaler Prognosemethoden in der | zur Vorausschau und zu den Elementen der
Vorausschau? damit verbundenen Zukunftsbilder wie auch
eine Prifung der Konsistenz der
unterschiedlichen Aspekte eines solchen Bildes;
sie helfen bei der Ermittlung von Wissensbedarf
und machen die Vorausschau zu mehr als einer
MeinungsaulRerung.
F2.8 : Welcher Unterschied besteht zwischen | Explorative Methoden haben ihren
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explorativen
Methoden?

und

normativen

Ausgangspunkt im Wesentlichen in der
Gegenwart und untersuchen, wohin die
Ereignisse und Trends uns fihren werden.
Normative Methoden aber gehen von der
Fragestellung aus, welche Trends und
Ereignisse erforderlich waren, um uns zu einer
speziellen Zukunft bzw. zu speziellen Zuklnften
zu fuhren.
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F2.9 : Welchen Stellenwert sollten quantitative

Jede Klasse von Methoden liefert eigene Inputs,

Methoden im Vergleich zu mehr | und obwohl quantitative Daten oftmals eine
qualitativ  ausgerichteten Methoden | starke Aussagekraft haben, stitzt sich die
erhalten? Vorausschau normalerweise auf beide Ansatze.
Dabei sollten man sich immer der Grenzen wie
auch der Vorteile der Quantifizierung bewusst
sein.
F2.10: Gibt es bei den flr die Vorausschau | Die Vorausschau kann entweder starker auf

verwendeten formalen Methoden noch
weitere wichtige Unterschiede in der
Herangehensweise?

expertengestitzte oder auf annahmegestitzte
Methoden ausgerichtet sein.

F2.11: Welcher Vorausschauansatz ist fir

meine Situation am besten geeignet?

Die zur Debatte stehenden Probleme, die
verfligbaren Ressourcen wie auch der politische
Kontext missen bei der Festlegung des
Methodenmix fir die Vorausschauaktivitat
bertcksichtigt werden.
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Ein Uberblick iiber die regionale Struktur in Osterreich

Osterreich kommt eine besondere Position in Europa zu durch seine geographische Lage.

Seit historischen Zeiten ist das Land Kreuzungspunkt der Verkehrsrouten zwischen den grofen
europaischen Wirtschafts- und Kulturrdumen, und in der heutigen Zeit steht Osterreich an der Grenze
zwischen ,Ost* und ,West" , zwischen den Landern der EU und den neuen Beitrittskandidaten.
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Osterreich hat mit acht Staaten gemeinsame Grenzen: mit Deutschland, Tschechien, der Slowakei,
Ungarn, Slowenien, Italien, der Schweiz und Liechtenstein. Das Staatsgebiet von 83,858
Quadratkilometern ist aufgeteilt in 9 Bundeslander, Burgenland, Karnten, Niederosterreich, Salzburg,
Steiermark, Tirol, Oberdsterreich, Wien und Vorarlberg. Laut den Ergebnissen einer Volkszahlung 1998
hat Osterreich insgesamt 8.1 Millionen Einwohner. Die Landessprache ist Deutsch.

Hauptstadt von Osterreich und ein eigener Bundesstaat ist Wien, im éstlichen Teil des Landes gelegen,
nicht weit von den Grenzen zur Tschechischen Republik, der Slowakischen Republik und Ungarn
entfernt. 1,56 Millionen Menschen leben auf einem Gebiet von 415 Quadratkilometern. Die historische
Vergangenheit der Stadt als Hauptstadt des multinationalen Habsburg-Kaiserreichs und ihre
ansprechende Architektur und gro3e Anzahl von Sehenswiirdigkeiten ebenso wie das Image der Stadt
als Zentrum von Kultur und Musik machen Wien zu einer weitweit attraktiven Reisedestination.

Die zentrale geographische Position im Herzen Europas sowie das grof3e Angebot an Kompetenz und
Ressourcen aus verschiedensten Branchen und Fachrichtungen machen Wien zu einem
internationalen Fixpunkt fir Wirtschaft und Handel. Eine grof’e Anzahl spezialisierter hdherer
Bildungseinrichtungen und Universitaten tragen dazu bei.

Niederdsterreich ist mit 19,174 Quadratkilometern das grofte der 9 Bundeslander. Die Bevdlkerung
zahlt 1,55 Milionen, die Landeshauptstadt ist seit 1997 St. Polten (davor hatte die
niederodsterreichische Regionalregierung ihren Sitz in Wien). Niederdsterreich spielt eine wichtige Rolle
in der Gsterreichischen Wirtschaft, einerseits durch seine eigenen Ressourcen, andererseits durch
seine Nahe zur Bundeshauptstadt mit ihrem wirtschaftlichen und industriellen Potential und ihren
Bildungsmdglichkeiten. Dieses Bundesland produziert einen guten Teil der landwirtschaftlichen
Erzeugnisse Osterreichs und ist aber auch Sitz einer hoch entwickelten Industrie. Es ist eine Quelle fiir
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Rohstoffe, und die gute Infrastruktur und Freizeiteinrichtungen schaffen gute Mdglichkeiten im
Tourismusbereich.

Das Burgenland hat 278.600 Einwohner auf einer Flache von 3,965 Quadratkilometern mit der
Landeshauptstadt Eisenstadt. In diesem Bundesland spielt Landwirtschaft die dominierende Rolle.
49,8% der Flache werden fir Land- oder Forstwirtschaft genutzt. Ein bekanntes Produkt der
landwirtschaftlichen Aktivitdten im Burgenland ist Wein, das Burgenland ist der zweitgroRte
Weinproduzent des Landes nach Niederdsterreich (36,1% von Osterreichs’ Weinbauflache), und die
Weine werden sowohl im In- als auch im Ausland geschatzt. Die attraktive Landschaft und eine Anzahl
von Freizeitaktivititten und —moglichkeiten, insbesondere rund um den Neusiedler See, bringen
mafgebliche Einnahmen durch Tourismus.

Oberosterreich hat eine Bevolkerung von 1,38 Millionen auf einem Gebiet von 11,980
Quadratkilometern, Landeshauptstadt ist Linz. Mit Bayern im Westen und der Tschechischen Republik
im Norden liegt Oberdsterreich auf der West-Ost-Achse Paris-Budapest und der Malmo-Triest Nord-
Sud-Linie.

Oberdsterreich tragt stark zu Osterreich’s Wirtschaft bei mit 25% an den gesamten nationalen Exporten
bei ungefahr 16% der nationalen Bevolkerung. Zwei Drittel gehen davon an Mitgliedsstaaten der EU.
Der Schwerpunkt liegt auf Industrie (Stahlproduktion, chemische Produkte, Autoindustrie, generelle
Metallindustrie), besonders in den Gebieten um die Hauptstadt Linz. 60 % der regionalen Arbeitskraft
sind in diesen Branchen beschaftigt. Eine starke Orientierung hin zu internationalen Aktivitaten und eine
innovative, dynamische Einstellung sind kennzeichnend fiir die Region.

In Salzburg leben 518.580 Menschen auf einer Flache von 7,154 Quadratkilometern. Landeshauptstadt
ist die Stadt Salzburg, die durch ihr Image als “Mozart-Stadt” eine sehr beliebte Tourismus-Destination
ist. Generell ist Salzburg eine der wichtigsten Tourismuseinnahmequellen fiir Osterreich’s Tourismus-
Industrie, mit Bergen und Naturattraktionen wie dem Nationalpark Hohe Tauern, die es sowohl fir den
Sommer- als auch fiir den Wintertourismus attraktiv machen.

Aus dem wirtschaftlichen Blickpunkt betrachtet rangiert Salzburg unter den 15 besten
Investitionsstandorte in Osterreich (Angaben gemaR dem Empirica Forschungsinstitut, Koln,
Deutschland). Es hat ein hohes Niveau an wirtschaftlicher Leistung, vornehmlich basierend auf Klein-
und Mittelbetrieben. Die Entwicklung der Region weist in Richtung Technologie und innovative
Prozesse in der Region.

Karnten hat 561.114 Einwohner auf einer Flache von 9,533 Quadratkilometern, mit der
Landeshauptstadt Klagenfurt. Eine attractive Gebirgslandschaft und der bekannte Wérthersee geben
der Region einen hohen Wert im Sommer- und Wintertourismus. Die Nahe zu ltalien und Slowenien
zusammen mit einer gut entwickelten Infrastruktur machen Karnten zu einer internationalen
Verkehrsdrehscheibe.

Die Entwicklungen in Richtung Technologie und Industrie ist einer der wichtigsten Faktoren in der
Region. Entrepreneurship wird ermutigt und unterstitzt, Industrie-, Innovations- und Technologie-
Zentren verbessern die wirtschaftliche Landschaft. Die Universitat in Klagenfurt ist hauptsachlich
technologie- und wirtschaftsorientiert und bringt hochqualifizierte Arbeitskrafte hervor.

Die Steiermark mit ihrer Landeshauptstadt Graz hat eine Bevolkerung von 1,19 Millionen auf einer
Flache von 16,388 Quadratkilometern. Die Steiermark ist sehr stark in Richtung Industrie, Technologie
und Forschung hin orientiert. In historischen Zeiten dominierte der “Erzberg” die Wirtschaft der Region
durch Erzabbau. Dies fiihrte zu einer Spezialisierung in den Gebieten Bergbau und Metallverarbeitung.
Die montanistische Universitat in Leoben ist ein Zentrum fir Forschung und Lehre, nicht nur fir neue
Bergbau-Technologien, sondern auch bei Materialwissenschaften und bei der Entwicklung neuer
Werkstoffe.
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Eine Anzahl von Technologie- und Innovationszentren befinden sich in der Region. Neue Technologien
und Zukunftsstrategien spielen eine wichtige Rolle.

Tirol ist das drittigroRte Bundesland Osterreichs mit einer Flache von 12,648 Quadratkilometern. Die
675.063 Einwohner Tirols leben auf nur 16% dieser Flache, der Grofteil des Bundesland-Gebietes
besteht aus Gebirgen. Die Landeshaupstadt ist Innsbruck. Ein grof3er Teil der Einnahmen des Landes
kommen aus dem Tourismus, insbesondere im Winter ist Tirol eine bneliebte Wintersport-Destination.
Die wirtschaftliche Landschaft umfaldt hauptsachlich Klein- und Mittelbetriebe, Handwerk stellt einen
wichtigen Wirtschaftszweig dar. Initiativen um die Region als Industriestandort attraktiver zu machen
und um neue Technologien zu férdern befinden sich bereits in Umsetzung.

Vorarlberg ist abgesehen von Wien das kleinste Bundesland mit 2,601 Quadratkilometern. Es hat
351.565 Einwohner, und Landeshauptstadt ist Bregenz. Die geographische Lage hinter dem Arlberg
isoliert die Region gleichsam vom Rest des Bundesgebietes. Deshalb war Vorarlberg immer schon sehr
stark auf seine westlichen Nachbarn Schweiz und Deutschland hin orientiert, und hat dabei viel
Engagement gezeigt, zum Beispiel durch Mitarbeit bei der Arbeitsgemeinschaft der Alpenlander oder
der internationalen Bodensee-Konferenz. Die Region ist fir den Sommer- und besonders fir den
Winter-Tourismus beliebt, die Hauptstadt Bregenz wirbt fir sich mit kultureller Aktivitat (“Bregenzer
Festspiele”). Die friihere Wichtigkeit der Landwirtschaft (insbesondere Milch- und Forstwirtschaft in den
Bergen) ist inzwischen zurlickgegangen. Um das wirtschaftliche und industrielle Potential der Ergion
weiter zu entwickeln wird auf eine Erweiterung und Entwicklung der Ausbildungsméglichkeiten
abgezielt.

Eine Anzahl von regionalen Innovations- und Entwicklungsstrategien wurden in den letzten Jahren
durchgefiihrt oder befinden sich gerade in der Durchflihrung. Niederdsterreich hat seit 1995 eine
Anzahl von Projekten und Aktionen im Rahmen ihrer Regionalen Innovations-Strategie initiiert, und Tirol
hat im Jahr 2001 ein Ziel-2-Programm gestartet, mit dem Hauptaugenmerk auf
Unternehmensgriindung, Bewusstseinsentwicklung als Industriestandort, Tourismusentwicklung,
regionales Problemmanagement und neue Technologien. Oberdsterreich verfolgt ebenfalls ein Ziel-2-
Programm zwischen 2000 und 2006. Die Hauptvisionen von Vorarlberg’'s 2005 Plus Plus konzentrieren
sich auf Innovation, und Innovation durch Netzwerke, und die Entwicklung der Arbeitskrafte in der
Region.

Die Entwicklung der Industrie mit einem sozio-6konomischen Wechsel, benachteiligte l1andliche Gebiete
und problematische Stadtgebiete sind die Ziele des steirischen 2000-2006 RIS Programm. Salzburgs
Ziel-2-Programm legt seine Prioritaten auf die Entwicklung der Infrastruktur fir Tourismus, Innovation
und Kooperation im Produktionssektor, und die Entwicklung als Industriestandort. Das Burgenland
arbeitet seit 1995 aktiv an der regionalen Entwicklung im Rahmen eines Ziel-1-Programmes.
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F2.1 Zu welchen Aspekten kann eine Vorausschau vorgenommen werden?

Vorausschau ist fiir eine breite Palette von Themen méglich, und die
Vorausschauaktivitaten konnen die Einbettung von Fahigkeiten wie auch die Arbeit nach
einem einheitlichen umfassenden Programm betreffen.

Orientierungen der Vorausschau und der damit verbundenen Aktivitidten der
Zukunftsforschung und zukunftsorientierten Denkprozesse

Einsatz von Vorausschau
und Zukunftsforschung

Bereich Verfiuigbarkeit von Indikatoren

und statistischen Daten

Wissenschaft und

Nationale und regionale

Gute Weitsicht vermag

< Technologie Aktivitaten sind in diesen hinlangliche Mengen an
Z Bildung Bereichen am haufigsten. quantitativen wie auch
g Wirtschaft und qualitativen Informationen
S Wettbewerbsfahigkeit miteinander verkntipfen.
x Dienstleistungen
o Kriminalitat
S Beschaftigung
& Demografie
Ordnungspolitik Weniger haufig, aber Sorgfaltiger Umgang mit
= Globalisierung zunehmend Schwerpunkt qualitativen Vermutungen ist
. Geschlecht und von Vorausschauen. erforderlich;
= Gleichbehandlung heftige politisierte Diskussionen
ol Soziale Ausgrenzung sind moglich;
-% der Sachverstand ist u. U.
S schwer zu beurteilen und/oder
aulerst bruchstuckhaft.
Kunst Selten — nicht unbekannt, Wie oben, woméglich in noch
= Ethik und Moral werden jedoch im starkerem Male.
5 Rasse und Ethnologie Allgemeinen eher von
= Philosophie und Religion | unabhangigen Stellen als
S von nationalen oder
'ug, regionalen Regierungen

oder Firmen durchgefiihrt.
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Konflikte/

Kriege

Katastrophen (vom
Menschen/von der Natur
verursacht)

Migration

Sehr schwer zu handhaben
— gelegentliche Verwendung
zur Erstellung von ,Wild
Card“-Szenarien bei
ublichen Formen der
Vorausschau. Von Militar-
und Verteidigungsbehdrden
und den Einrichtungen der
Katastrophenvorsorge hin
und wieder so genutzt.

Wie oben, wenngleich einige
Behorden flr interne Zwecke
aufwandige und ausgekllgelte
Methoden und Analysen
entwickelt haben. Ein Problem
hierbei ist der moglicherweise
hohe Grad der Vertraulichkeit
und das sehr selektive
Vorgehen bei der Bereitstellung
von Informationen fir
Aulenstehende.
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Das grol3e Interesse an Vorausschauen, das Mitte der 90er-Jahre einsetzte, hat bislang hauptsachlich
zur Erarbeitung von Studien und Programmen gefihrt, die:

e vom Nationalstaat in Auftrag gegeben wurden und schwerpunktmaRig auf diesen ausgerichtet
sind;

o weitestgehend darauf abzielen, Erkenntnisse Uber die Entwicklung der Wissenschaft und
Technik (WuT) einerseits und die sozialen Bedurfnisse und Marktperspektiven andererseits
zusammenzufuhren.

e eine Vernetzung von Interessengruppen im Rahmen eines umfassenden
Vorausschauprogramms bewirken sollen, das (zumindest anfanglich) darauf gerichtet ist,
spezielle Berichte zu erstellen, die Grundlagen fir spezielle Entscheidungen zu legen oder
spezielle Netzwerke aufzubauen.

Die Grundprinzipien der Vorausschau aber kénnen ebenso wie viele der spezifischen Methoden und
Instrumente auch auf andere Themenbereiche angewendet und in anderer Art und Weise wie auch
durch andere Akteure (was mit der nachfolgenden Frage untersucht wird) verwendet werden. Eine
Vorausschau lasst sich fir jeden Bereich durchfihren, in dem auf lange Sicht wesentliche
Veranderungen erwartet — oder angestrebt — werden. Es wurde bereits an anderer Stelle darauf
hingewiesen, dass es sich selbst bei den starker auf Wissenschaft und Technik konzentrierten
Vorausschauaktivititen als notwendig herausgestellt hat, allgemeinere 6konomische, soziale und
kulturelle Faktoren mit zu berlcksichtigen. Ein Problem ergibt sich daraus, dass die Aktivitaten
(normalerweise) geplant werden, ohne in diesen Fragen kompetenten Sachverstand einzubinden. So
kommt es, dass entweder die bereits beteiligten Experten ihr Wissen auf Gebiete anzuwenden
versuchen, die weit von ihrem eigenen Fachgebiet entfernt sind, oder es werden in einem spaten
Stadium Uberstirzte Bemuhungen unternommen, geeignete Sachkompetenz hinzuzuziehen und
nachtraglich in die bestehenden Aktivitdten und Prozesse einzubringen. Jede dieser unbefriedigenden
Lésungen hat es in der Praxis bereits gegeben. Aus den gewonnenen Erfahrungen Iasst sich ableiten,
dass unbedingt zu Beginn der Aktivitdt geklart werden muss, inwiefern Ubergreifende Aspekte von
Belang sind und auf welche Art und Weise sie im Rahmen der Vorausschau effizient bearbeitet werden
kénnen.

In Kapitel 1 wurde betont, dass eine Vorausschau nur dann mehr als eine Prognose sein wird, wenn
eine Verbindung zu praktischen MalRnahmen besteht. Die Arten der Vorausschau, die eine
Organisation durchfiihrt, geben Aufschluss Uber deren Interessen, Fahigkeiten und Kompetenzen. So
liegt bei nationalen Vorausschauen das Schwergewicht haufig auf den Entwicklungen in Wissenschaft
und Technik (WuT), was jedoch beispielsweise fur eine Region mit nur geringen FuE-Mitteln weniger
relevant sein durfte.

Es ist normalerweise von betrachtlichem Vorteil, wenn die Aktivitdten fir eine regionale Vorausschau im
Rahmen einer umfassenden Bewertung kuinftiger Entwicklungen erfolgen. So kann es durchaus sein,
dass die Hauptakteure einer Vorausschau vornehmlich an einzelnen Bereichen der Wirtschaft und der
Technologie, an konkreten sozialen Fragen oder anderen spezifischen Themen interessiert sind. Fur
ein Verstandnis langfristiger Probleme bediirfen sie jedoch zwangslaufig einer Analyse des Umfeldes,
in dem sich diese Bereiche entwickeln, wie auch der Faktoren, die moglicherweise aus angrenzenden
und auch weiter entfernten Bereichen auf ihre speziellen Interessenbereiche Einfluss nehmen. In
Anbetracht dessen ist es nur logisch, dass sich Vorausschauaktivititen auf jene Bereiche
konzentrieren, denen innerhalb der Region die grofte Bedeutung zukommt und in denen sich fir
regionale Akteure die grofdten Moglichkeiten fiir eine Beeinflussung des Entwicklungsgeschehens
bieten. Dazu gehdren oftmals auch andere Themenkomplexe als der Bereich WuT, der zu Anfang bei
den meisten nationalen Vorausschauprogrammen im Mittelpunkt stand, weshalb sehr unterschiedliche
Arten von Sachverstand einbezogen werden missen, um brauchbare Ergebnisse zu erhalten.
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F2.2 Welche Personenkreise betreiben Vorausschau?

Die unterschiedlichen Akteure wie Regierungen, Firmen, Bildungseinrichtungen

gemeinniitzige Einrichtungen kénnen Vorausschau betreiben.

entralregierun
-gen, regionale
Regierungen,
politische
Einrichtungen,
Ministerien
usw.

Beratungsfirmen

orausschau
Programme,
laufende
Aktivitaten,
Entwicklung der
Fahigkeiten

Firmen (in der
Regel grofle
Firmen),
Wirtschafts-
verbdnde usw.
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Bislang ging es um Regierungen — und dabei hauptsachlich um nationale Regierungen — als Initiator
von Vorausschauen. Aber auch viele groRe Wirtschaftsunternehmen, zahlreiche regionale Behérden
und darlber hinaus gemeinnutzige Verbande und Wohltatigkeitsorganisationen haben
Vorausschauprogramme und Vorausschauen selbst durchgefiihrt oder in Auftrag gegeben, die dabei
hin und wieder auch als ,Zukunftsstudien®, ,strategische Visionen“ oder ,prospektive Studien®
bezeichnet werden.

Es Uberrascht nicht, dass diese unterschiedlichen Organisationen auch sehr unterschiedliche
Schwerpunkte setzen. Viele formale Methoden haben ihren Ursprung in der Verteidigungsplanung,
und militarische Einrichtungen nutzen diese Instrumente nach wie vor zur Untersuchung von
aufkommenden Gefahren, zur Analyse von Gegnern, Storfallen und mdglichen Strategien. Auch
fur Infrastrukturentscheidungen wie beispielsweise dem Bau und Standort von Stauddmmen,
Kraftwerken und Verkehrsnetzen ist die Beurteilung langfristiger Entwicklungen eine ganz
wesentliche Grundlage. Gegenwartig befassen sich u. a. Versicherer und Flachennutzungsplaner
eingehend mit den Problemen des Klimawandels und nutzen dabei oftmals die Szenarioanalyse
und damit zusammenhangende Ansatze. Zum Teil werden diese Aktivitaten unter einem sehr
engen Blickwinkel durchgefiihrt, beispielsweise durch Extrapolation oder die Modellierung
einfacher demografischer oder 6konomischer Trends. Viele Einrichtungen betreiben jedoch eine
breiter angelegte Vorausschau mit weitaus groRerer Beteiligung und Vernetzung.

Gelegentlich musste bei nationalen Vorausschauen notgedrungen eine Schwerpunkterweiterung
vorgenommen werden. Die Organisatoren der nationalen Malnahmen sind oftmals um eine
Weitergabe der Ergebnisse an die Regionen, Stadte usw. bemuiht. Manchmal hielten sie es flr
notwendig, diese Akteure in die laufende Vorausschau einzubeziehen, sei es, um Zugang zu
bestimmten Kenntnissen zu erlangen und das politische Gewicht dieser Akteure mit in die
Waagschale zu werfen, oder um die Institutionalisierung und Aktivierung einer
»Vorausschaukultur® auf breiterer Basis zu fordern. Eine schwerpunktmafige Ausrichtung auf WuT
wurde fir eine solche Vertiefung der Vorausschau oftmals als unzureichend empfunden.
Wiederholt tauchten daher in Vorausschauen Fragen auf, die das Unternehmertum, regionale
Ungleichgewichte, den demografischen Wandel, o6kologische Probleme und die o&ffentliche
Akzeptanz von Innovationen betreffen — dies war vielfach bei den ersten nationalen Aktionen der
Fall (z. B in den Niederlanden, in Schweden, im Vereinigten Kdnigreich und selbst in den
franzésischen Vorausschauen zu den ,Schlisseltechnologien®). Obwohl natirlich grofie
Vorausschauprogramme eine dominierende Rolle spielen, gibt es auch zahlreiche MalRnahmen,
die auf einen kleineren raumlichen Mal3stab ausgerichtet sind.

39



F2.3 Was sind die wichtigsten Arten von Vorausschauprogrammen?

Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Formen und Spielarten der Vorausschau. Eine erste
grundlegende Unterscheidung bei den Vorausschauaktivititen erfolgt danach, ob sie
groRtenteils nach dem Bottom-up- oder dem Top-down-Ansatz vorgenommen werden.

Top-down-Zukunftsforschung allgemeiner ausgerichtet

TOP-DOWN-
VORAUSSCHAU

BOTTOM-UP-
VORAUSSCHAU

Vernetzung, Konsultation, Teilnahme allgemeiner
ausgerichtet
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Vorausschauaktivitaten sind in unterschiedlichem Male ,fop down* oder ,bottom up®. Bei den
Top-down-MaBnahmen spielen die interaktiven Beziehungen keine so wesentliche Rolle. Soll es
sich um eine echte Vorausschau handeln, missen die Inputs einer Vielzahl unterschiedlicher
Quellen entnommen werden, deren Bearbeitung jedoch Uberwiegend durch eine Kkleine
Expertengruppe erfolgt. Bei ihrer Zusammensetzung sollte darauf geachtet werden, dass die
vielfaltigsten Interessengebiete vertreten sind — sie also nicht nur aus Zukunftsforschern und
Fachspezialisten bestent — und vor allem darauf, dass Forscher und Praktiker (aktive
Unternehmen und/oder politische Entscheidungstrager) zusammengefihrt werden. Die Gruppe
versucht dann, Inputs in Form von Belegen und MeinungsaulRerungen aus breiteren
Bevolkerungskreisen zusammenzutragen. Oftmals sind dazu ausgesprochen formale Methoden
wie Delphi-Fragebdgen erforderlich, jedoch kénnen auch 6ffentliche Seminare und &hnliches
eingesetzt werden. Auf der Grundlage dieses Materials erarbeitet die Expertengruppe die von ihr
spater vorgelegten Ergebnisse, und die Konsultationen dienen gleichzeitig der Verbreitung der
Vorausschau-,Botschaft‘. Oftmals wird es auch mehrere Expertengruppen geben, die parallel
zueinander an verschiedenen Themenbereichen arbeiten; deren Schlussfolgerungen wiederum
werden von einer weiteren Gruppe zusammengestellt. Das entspricht einer offeneren Version des
bereits an anderer Stelle beschriebenen Ansatzes mit einem exklusiven Expertenpanel. Von solch
enger gefassten Prognosen unterscheidet sie sich durch ihren Umfang, ihre Offenheit fir
Zuarbeiten aus den verschiedensten Bereichen und ihre Verbindungen 2zu den
Entscheidungstragern.

Im Gegensatz dazu wird bei den Bottom-up-MaBnahmen groReres Gewicht auf Interaktion
gelegt. Durch sie sollen nahere Informationen daruber erlangt werden, wie die Vorausschau
durchzufiihren ist. Das beinhaltet Meinungsaufierungen zu deren Gestaltung und Inhalt (z. B. die
zu erfassenden Bereiche) wie auch dazu, in welcher Form die Botschaften an welche Gruppen zu
ubermitteln sind. Daflr kénnen die unterschiedlichen Methoden herangezogen werden, wie etwa
Diskussionen auf Websites, Zusammenkinfte vor Ort und mit speziellen Interessengruppen und
Prasentationen in den unterschiedlichsten Foren. In der Regel wird dann natirlich davon
ausgegangen, dass diese verschiedenartigen Beitrdge in einen Zusammenhang zu bringen sind,
weshalb einige Gruppen oder Teams mit der Erarbeitung von Synthesen und Aktionsplanen
beauftragt werden. Dennoch bietet sich ausreichend Gelegenheit fir andere Teilnehmer,
entsprechend  ihren  organisatorischen  Erfordernissen und  Mdglichkeiten  eigene
Schlussfolgerungen zu ziehen.

Diese Extreme werden bei verschiedenen Malnahmen deutlich. Es gibt jedoch auch Vviele
Vorausschauen, die dazwischen angesiedelt sind und sowohl Top-down- als auch Bottom-up-Elemente
enthalten.

Bottom-up-Ansatze weisen beachtliche Vorteile auf. Sie ermdglichen eine breitere Erfassung von
Kenntnissen, verleihen den Aktivitaten eine groRere Legitimitdt und erbringen wahrscheinlich
einen hodheren Prozessnutzen (siehe unten). lhre Organisation erfordert jedoch Zeit und
sorgfaltige Planung, weshalb sie nicht so ohne Weiteres oder Ubereilt in Angriff genommen
werden kdnnen. AulRerdem sind sie zwangslaufig ,schwer zu kontrollieren®. Es besteht die Gefahr
der Herausbildung oder Verbreitung von Anschauungen und Ideen, die politisiert werden oder die
VorausschaumalRnahmen selbst, ihre Gestaltung oder mogliche Wirkung auf die
Entscheidungstrager beeintrachtigen kénnten. Hier hat man es mit einem ,lastigen® Merkmal der
Demokratie zu tun, und so kdnnen Bottom-up-Vorausschauen als Versuch zur Demokratisierung
weiterer Bereiche der Entscheidungsfindung gewertet werden.

Der Umfang und die Art und Weise der Anwendung von Bottom-up-Ansatzen missen sorgfaltig
geplant werden, wobei auch an anderer Stelle auftretende Probleme ernsthaft zu berlcksichtigen
sind. Dennoch wird es nur ganz selten vorkommen, dass umstandehalber ausschlieRlich Top-
down-Ansatze in Frage kommen, wie es beispielweise dann der Fall ist, wenn flir eine extrem
schnelle Zuarbeit zu dringenden politischen Entscheidungen Kenntnisse und Einsichten gewonnen
werden mussen oder wenn ein hoher Vertraulichkeitsgrad gewahrt werden muss (wie etwa bei
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einigen Arten der Katastrophenvorsorge). Aber selbst in diesen Fallen sollte klar sein, dass sich
manche Entscheidungstrager intuitiv fir mehr Abschottung, Tempo und Effizienz entscheiden, da
sie von den Vorziugen einer breiteren Beteiligung im Sinne von Vernetzung und
Erkenntniszuwachs nach wie vor nicht Uberzeugt sind. Man kann sich diesen Vorstellungen
anschliel®en — oder sie in Frage stellen.
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F2.4 Welche weiteren wichtigen Arten von Vorausschau gibt es?

Eine zweite wesentliche Unterscheidung bei den Vorausschauaktivitidten erfolgt danach, ob
sie groRtenteils produkt- oder prozessorientiert sind.

Prozessorientierung ist dann relevant,
wenn keine Vernetzung zwischen
Hauptakteuren besteht

Prozess

Einbringen einer “Vorausschaukultur” in
bestehende Netze, Verbesserung der Fahigkeiten
zur Entwicklung und zum Austausch von Ideen
Uber langerfristige Fragen und Perspektiven

Produktorientierung bei Zuarbeit
zu konkreten Entscheidungen und
geforderten Inputs in Form von
Berichten und Prioritatenlisten
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Die Frage, ob das Schwergewicht auf Produkte oder Prozesse gelegt wird, steht im Zusammenhang
mit der Unterscheidung nach Top-down- und Bottom-up-Ansatz. In der Praxis werden bei den
Vorausschauaktivitaten die folgenden Aspekte unterschiedlich stark betont:

e Formale Produkte: Dazu gehoéren Berichte, Videos, Prioritatenlisten, Aktionspunkte und
Ahnliches. VorausschaumaRnahmen unterscheiden sich jedoch nicht nur im Hinblick auf den
Stellenwert, der diesen Produkten beigemessen wird, sondern auch in Bezug auf das Ausmal3,
in welchem sie starker visionaren, stimulierenden oder herausfordernden Charakter tragen
(z. B. Szenarien) oder aber eher praktischer, konkreter und mafinahmeorientierter Natur sind
(z. B. Checklisten). Aulerdem kdnnen diese formalen Produkte in unterschiedlichem Malle auf
ein breites Publikum ausgerichtet sein und unter diesem verteilt werden oder sie sind einfach
nur als Inputs zur Verwendung durch eine kleine Gruppe von Entscheidungstragern gedacht.

e Lernprozesse: Dazu gehéren der Aufbau von Netzwerken und die Einbettung einer
Vorausschaukultur in die am Prozess beteiligten Organisationen und Gruppen. Das Produkt ist
in diesem Fall nicht so sehr ein Aktionsplan, sondern eher das Vorbereitetsein auf Handeln.
Das Ziel besteht darin, eine erhdhte Empfanglichkeit fir Zeichen des Wandels und ein tieferes
Verstandnis daflr zu entwickeln, wie und wo man Zugang zu kritischen Ressourcen erhalt.
Groftenteils schlieRen die  Aktivitaten, die solche Lernprozesse auslésen, ein
Vorausschauprogramm ein und zielen damit auf die Schaffung von Produkten, seien es nun
konsensfahige Zukunftsbilder, Vorausschauberichte oder Prioritatenlisten. Verschiedene WuT-
orientierte Vorausschauprogramme beispielsweise sollten unter anderem zur Starkung der
,hationalen Innovationssysteme® beitragen, indem sie Verbindungen zwischen Forschern,
Politikern und Vertretern aus der Industrie herstellen. Solche Aktivitdten haben
nachgewiesenermafien einen nutzlichen Beitrag zum Aufbau oder zur Verstarkung von
Netzwerken geleistet, da unterschiedliche Arten von Akteuren zu einem Wissensaustausch
und zu einer gemeinsamen Strategiearbeit ermutigt werden.

e Einige Vorausschauaktivitaten legen eine noch gréRere Betonung auf die Entwicklung von
Fahigkeiten: Die Beteiligten sollen hierbei in die Lage versetzt werden, die
Vorausschauverfahren flr ihre Organisation selbst zu entwickeln, ihre eigenen Netze
aufzubauen usw. Es geht daher schwerpunktmafRig um die Schulung der Beteiligten in den
verschiedenen eingesetzten Methoden und um deren Sensibilisierung fir die verschiedenen
praktischen Fragen, die in diesem ,Praktischen Leitfaden® zur Sprache kommen.

Die konkreten Gegebenheiten entscheiden dartiber, welche Kombination am besten zu realisieren ist
und mit welcher sich die Zielsetzungen am effizientesten erreichen lassen. Viele nationale
Vorausschauprogramme sind Uberwiegend produktorientiert. Die Berichte und anderen Ergebnisse
solcher Programme sind in der Regel ohne Weiteres zuganglich, was zu der falschen Annahme
beigetragen haben dlrfte, dass es sich hierbei um den Vorausschauansatz handelt. Daneben gibt es
aber noch weitaus mehr prozessgestitzte MaRnahmen. Obwohl diese fir AuRenstehende unter
Umstanden weitaus schwerer einzusehen und zu beurteilen sind, haben sie moglicherweise ganz
wesentlich dazu beigetragen, dass die entsprechenden Fahigkeiten herausgebildet wurden, um
langerfristige Perspektiven bei der Entscheidungsfindung mit ins Spiel zu bringen. Bei Ansatzen, die
sich vornehmlich auf die Fahigkeitsentwicklung konzentrieren, ist eine Bewertung des Endeffekts
einigermallen problematisch, jedoch sind die unmittelbaren Ergebnisse wie etwa die Zahl der
geschulten Personen und deren eigene Beurteilung der MaRnahme leicht zu beschaffen. Die
Fahigkeitsentwicklung lasst sich daher unter anderem anhand der Zahl der Befahigungsnachweise
(z. B. Diplome) und der geschulten Personen beurteilen; eines der Bewertungskriterien fir
Jproduktorientierte® MalRnahmen ist die plnktliche Vorlage hochqualitativer Berichte. Andere
prozessorientierte Mafinahmen im Bereich der Vernetzung aber sind weitaus schwieriger zu bewerten,
und ihre Wirkungen sind auf kurze Sicht kaum erkennbar. Dadurch kann es einige Muhe kosten, fir
solche Ansatze die Unterstlitzung von Entscheidungstragern und Finanzierungsquellen zu gewinnen,
die fur die Ziele und Prinzipien der Vorausschau kein rechtes Verstandnis aufbringen.
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F2.5 Was haben diese unterschiedlichen Vorausschauansétze gemeinsam?

Bei der Vorausschau werden formale Methoden angewendet, um auf institutionalisierte Art
und Weise langfristige Fragen von aktueller Relevanz zu untersuchen, wobei eine Vielzahl
von Faktoren Beriicksichtigung finden und auf weit verbreitetes Wissen zuriickgegriffen
wird.
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Die bisherige Diskussion hat das Augenmerk auf eine Reihe von Aspekten gelenkt, in denen sich
VorausschaumalRnahmen voneinander unterscheiden, wie etwa Schwerpunktbereich, Art der
beteiligten Akteure, Ausmald der Interaktion, Auspragung des Bottom-up-Charakters und Produkt- oder
Prozessausrichtung. An dieser Stelle sollte man sich ins Gedachtnis zuriickrufen, was Vorausschauen
— so wie sie hier verstanden werden — gemeinsam haben. In F1.1 wurde herausgearbeitet, dass
Vorausschau Vorwegnahme, Beteiligung, Vision und Aktion beinhaltet. Wegen dieser
Gemeinsamkeiten kann trotz der methodischen Vielfalt der Vorausschau davon ausgegangen werden,
dass Vorausschauaktivitaten

o langfristig und nicht kurzfristig angelegt sind, obwohl sie Grundlagenmaterial fur aktuelle
Entscheidungen liefern sollen. Der Begriff ,langfristig® bezieht sich im Allgemeinen auf mehr
als zehn Jahre entfernte Zeitrdume, obwohl durchaus auch Einblicke in Entwicklungen der
naheren Zukunft gewonnen werden kénnen und Vorausschauansatze gelegentlich zur
Erarbeitung von kurzfristigen Zukunftsbildern herangezogen werden.

e eine breite (aber nicht diffuse) Palette von Faktoren untersuchen. Aus diesem Grunde erfordert
Vorausschau interdisziplindre Ansatze, bei denen die unterschiedlichsten Arten von
Sachverstand zusammengeflihrt und ausgetauscht werden. Das steht in deutlichem
Gegensatz etwa zur herkdmmlichen Erstellung langfristiger ©6konomischer oder
demografischer Modelle.

e interaktiven Charakter tragen, auf Erkenntnisse und Ansichten zurlickgreifen, die vielen
verschiedenen Sektoren und Organisationen entstammen, und dazu beitragen, dass
Verbindungen zwischen diesen hergestellt werden. Bei der Vorausschau wird normalerweise
versucht, sowohl Forscher als auch Akteure wie Politiker und Unternehmer in den
Problembereich einzubeziehen, so dass Erkenntnisse uber langfristige Entwicklungen in die
strategischen Uberlegungen der Entscheidungstrager einflieRen kénnen.

e im Allgemeinen institutionalisiert sind, wobei Netzwerke und Kommunikationskanale zwischen
den verschiedenen Akteuren eingerichtet werden. In vielen Fallen wird die Absicht bestehen,
die Netzwerke dauerhaft zu gestalten, so dass sie auch nach Abschluss der urspriinglichen
Vorausschauaktivitat noch funktionieren (und gemeinsam langerfristige Analysen nutzen). Zur
Realisierung dieses Vorhabens missen entsprechende praktische Schritte unternommen
werden, damit die Netzwerke nicht auseinanderbrechen, sobald eine Handlungsrunde voriber
ist.

e unter Verwendung formaler Methoden durchgefiihrt werden. Breit angelegte Diskussionen und
Debatten sind zwar nutzlich, reichen allein aber nicht aus. Die Methoden, mit denen
unterschiedliche Standpunkte und Informationsquellen ausfindig gemacht, strukturiert und
zusammengefasst werden kdnnen, sind fiir die Vorausschau entscheidend.

Diese Merkmale sind bei unterschiedlichen Vorausschauaktivitditen mehr oder weniger stark
ausgepragt, sie mussen jedoch ausnahmslos in gewissem Male vorhanden sein, damit die Aktivitat im
Sinne dieses ,Praktischen Leitfadens” zurecht als Vorausschau bezeichnet werden kann.

Auch muss man sich unbedingt der Tatsache bewusst sein, dass heutzutage viele Aktivitaten als
Vorausschau vermarktet werden. Es handelt sich hierbei um einen Begriff, der breiten Anklang findet,
weshalb die unterschiedlichen Aktivitaten unter diesem Begriff firmieren. Nicht alle erfillen jedoch die
an eine Vorausschau gestellten Hauptanforderungen. Beispielsweise handelt es sich zum Teil einfach
um konventionelle Prognosestudien, die von Beratungsfirmen unter Mitarbeit von Expertenteams
durchgefihrt werden. Gegen diese Studien ist an sich nichts einzuwenden, denn sie kdnnen sogar
nutzliche Beitrage zu Vorausschauen erbringen. Sie aber gleichsam als ausreichend fir eine regionale
Vorausschau darzustellen, ist vollig irrefuhrend.
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F2.6 Wie kénnen formale Methoden der Zukunftsforschung bei der Vorausschau
eingesetzt werden?

Die Ergebnisse formaler Methoden koénnen in die Vorausschau als ,Prognosen“

aufgenommen werden, jedoch ist es sinnvoller, die Gestaltung und Umsetzung solcher
Methoden auf den interaktiven Vorausschauprozess abzustimmen.

Ergebnisse;
Prozessnutzen

Zukunfts-
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Methaden
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Jede Vorausschauaktion umfasst eine Reihe von Methoden. Der nachste grofiere Abschnitt dieses
.Praktischen Leitfadens” befasst sich mit den Instrumenten fir das Management des Prozesses, der
Sicherung der erforderlichen Unterstiitzung seitens der betreffenden Gruppen und der Erzielung von
Ergebnissen bei den ins Auge gefassten ,Nutzern®. Oftmals werden ,Vorausschaumethoden mit den
formalen Methoden gleichgesetzt, die bei der Entwicklung fundierter Visionen Uber Varianten einer
langfristigen Entwicklung der Zukunft zur Anwendung kommen. Ausfihrlicher werden diese Methoden
im Anhang behandelt. Hier soll nur kurz etwas zu den Grinden geaufiert werden, weshalb solche
formalen Methoden bei der Erarbeitung fundierter Visionen Uber langfristige Zukinfte eingesetzt
werden.

Entwickelt wurden diese Methoden im Rahmen enger gefasster Prognose- und Zukunftsstudien. Die
Ergebnisse derartiger Studien kdénnen als Inputs fir die mehr interaktiv ausgerichteten Prozesse
verwendet werden, die fur die Vorausschau charakteristisch sind. Der Nutzen der Methoden wie auch
die Verwendbarkeit und Relevanz der von ihnen hervorgebrachten Prognosen und sonstigen
Ergebnisse sind jedoch normalerweise noch viel gréRer, wenn sie tatsachlich einen Teil des
interaktiven Vorausschauprozesses bilden. Werden Gestaltung und Umsetzung der formalen Methode
nicht genauestens auf den umfassenderen Vorausschauprozess abgestimmt, ist es leicht moglich, dass
ihre Resultate und die Form, in der die Ergebnisse vorliegen, mit den Erfordernissen anderer Abschnitte
des Prozesses mehr oder weniger unvereinbar sind. Auflerdem werden hervorragende Mdglichkeiten
flr das gegenseitige Lernen vertan.

Betrachtet man beispielsweise eine Vorausschauaktion, bei der man sich fir die Verwendung von
Methoden wie Delphi-Fragebogen oder Computersimulation entschieden hat. Gewiss erfordert die
erfolgreiche Umsetzung dieser Ansatze speziellen Sachverstand und eine Menge Kleinarbeit. Das
bedeutet jedoch nicht, dass es sich hier um eigenstandige Aktivitaten handelt. Die Verantwortlichen fiir
die Durchfiihrung der Delphi-Umfrage oder der Simulation (seien sie hier die ,Methodiker® genannt)
konnen mit einer Vielzahl von Teilnehmern am Vorausschauprozess im weiteren Sinne
zusammentreffen. Auf diese Weise erhalten sie Anregungen dafir, welche Fragen in der Erhebung
gestellt werden sollten, was in der Simulation dargestellt bzw. in den Prozess hineinmodelliert werden
sollte. Inputs aus dem umfassenderen Vorausschauprozess finden auf diese Weise in die Methoden
Eingang, wodurch deren Resultate im Hinblick auf relevante Parameter und andere Aspekte eher auf
den Prozess an sich abgestimmt sein dirften. Die Methodiker bekommen dartiber hinaus eine bessere
Vorstellung vom Kommunikationsbedarf anderer Vorausschauteilnehmer. Solche Interaktionen kénnen
fir den Vorausschauprozess auch bereits dann sehr zweckmaRig sein, wenn noch keine ,Resultate”
vorliegen, und zwar durch die Prognosen anhand des Modells oder der Erhebung. Der Versuch, Delphi-
Fragen und Modellparameter zu entwickeln, festzulegen und auszuwahlen, ist namlich an sich schon
ein wichtiger Prozess. Damit ergibt sich eine wertvolle Gelegenheit, um zu lernen, Meinungen
auszutauschen und neben den Bereichen des gemeinsamen Interesses auch die Punkte zu entdecken,
in denen die Weltbilder nicht konform gehen. Es ist eine praktische Aufgabe, die dazu beitragen kann,
die Mitglieder von Expertenpanels auf spezielle Gesichtspunkte aufmerksam zu machen, da sie zum
Nachdenken dartiber aufgefordert werden, welche Themen vorrangig behandelt werden missen, wo
es Faktoren gibt, die nicht in die gegenwartige Arbeit einbezogen sind usw. Es kommt also darauf an,
die Anstrengungen zu konzentrieren, statt in vagen Andeutungen um das Thema ,herumzureden®.

Natlrlich findet bei einigen anderen formalen Methoden, wie etwa den Workshops zur
Szenarienentwicklung, zwischen den Teilnehmern eher routinemaRig ein offener Wissens- und
Meinungsaustausch statt. Oftmals bilden solche Aktivitaten eine hilfreiche Grundlage fir enger gefasste
formale Methoden. Wie so oft bei Vorausschauen erfolgt der Informationsfluss in zwei Richtungen.
Formale Methoden sind folglich nicht nur eine Quelle fur hilfreiche Informationen, die als Input in die
Vorausschau einflieRen, sondern kénnen auch sehr wesentlich zur Strukturierung und Stimulierung von
Teilen des interaktiv angelegten Vorausschauprozesses beitragen. Darin kann manchmal ihre
wichtigste Aufgabe bestehen!
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F2.7 Welche Vorteile und welche Probleme ergeben sich bei der Verwendung formaler
Prognosemethoden in der Vorausschau?

Die Ergebnisse formaler Prognosemethoden erméglichen wesentliche Schlussfolgerungen
zur Vorausschau und zu den Elementen der damit verbundenen Zukunftsbilder wie auch
eine Priifung der Konsistenz der unterschiedlichen Aspekte eines solchen Bildes; sie
helfen bei der Ermittlung von Wissensbedarf und machen die Vorausschau zu mehr als
einer MeinungsaufBerung.

Bei der Entscheidung dartber, wie und wann formale Methoden
angewendet werden sollen, sind die folgenden Punkte zu beachten:

¢ Einige formale Methoden sind fir bestimmte Themen besonders
geeignet. So ist die Erarbeitung dkonomischer und demografischer
Modelle seit langem gebrauchlich, wohingegen soziologische und
politische Fragen in Modellen schwerer zu behandeln sind. Experten
far WuT-Entwicklungen sind leichter zu finden als Experten fir soziale
Trends und Innovationen usw.

¢ Formale Methoden unterscheiden sich betrachtlich in den Kosten,
die beispielsweise fir grol® angelegte Modelle oder Erhebungen
Ziemlich hoch sind. Formale Methoden koénnen beeindruckende
Ergebnisse erbringen und sind oftmals sehr Gberzeugend, wodurch

gelegentlich Debatten in ungesunder Art und Weise unterdriickt
werden oder eine breitere Mitwirkung am Vorausschauprozess von
vornherein verhindert wird.

¢ Methoden zur Férderung von Workshops und Zusammenkunften

und zur Erfassung ihrer Resultate befinden sich immer noch in den
Anfangen, jedoch geht die Entwicklung rasch voran. Weitere
Uberlegungen und Experimente dazu lohnen sich durchaus, da die
Erfahrungen besagen, dass zumindest einige von ihnen sehr hilfreich
sein kobnnen. Es sei jedoch daran erinnert, dass einzelne
Vorausschauexperten oftmals an bestimmte Instrumente gebunden
sind und nur bedingt Uber Erfahrungen mit anderen Ansatzen
verfliaen.
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Abgesehen davon, dass durch formale Methoden bestimmten Malinahmen innerhalb der Vorausschau
eine schwerpunktmafRige Orientierung gegeben wird, bringt deren Verwendung auch noch andere
Vorteile mit sich. So kénnen einige der mit diesen Methoden erzielten Resultate wertvolle
Kommunikationsmittel darstellen. Zu den mdglichen Outputs gehoéren beispielsweise Schaubilder,
gegliederte Aufzahlungen oder literarisch gestaltete Szenarien. Derartige Outputs erleichtern es den
Benutzern, die Botschaften einer Vorausschau aufzunehmen und entsprechend zu reagieren. Dabei ist
jedoch auch zur Vorsicht zu mahnen: Fur Laien kdnnen lange Berichte, Statistiken und komplizierte
Diagramme verwirrend oder befremdlich sein. Auch wird mdglicherweise zu groltes Gewicht auf
quantitative Outputs gelegt und weniger auf Tendenzen und Probleme, die nur qualitativ zu erfassen
sind.

Eine weitere Aufgabe formaler Werkzeuge ist die Uberpriifung der inneren Koharenz der Vorausschau
und die Feststellung diesbezlglicher Schwachen. Diese Werkzeuge sind gelegentlich sehr hilfreich,
wenn eventuelle Widersprichlichkeiten zwischen einzelnen Teilen eines Zukunftsbildes aufgezeigt
werden sollen. So kann es sich beispielsweise bei der Erarbeitung eines quantitativen Rahmens fir
eine MalRnahme herausstellen, dass verschiedene Kandidaten mit der gleichen Ressourcenzuteilung
fur ihre Regionen, FUE-Bereiche usw. rechnen. Diese ,buchhalterische® Aufgabe kann fir all jene, die
sich rundum rasche Fortschritte erhoffen, ziemlich enttduschend sein. Gleichzeitig gewinnt aber die
Vorausschauaktion in den Augen skeptischer Politiker und sonstiger Akteure an Uberzeugungskraft.

Aufderdem erweisen sich formale Werkzeuge oftmals als sehr nitzlich bei der Ermittlung von Punkten,
an denen zusatzliche Erkenntnisse bendtigt werden. Nirgendwo anders als beim Versuch der
Modellierung einer Beziehung erhalt man Aufschluss darlber, wie gut (oder schlecht) die zugrunde
liegenden Prozesse verstanden werden. Bei Vorausschaustudien sto3t man schnell auf
Schwerpunktbereiche fir bessere Statistiken und neue Analysen zur sozialen Dynamik. So wurde im
Rahmen der Uusimaa-Malinahme in Finnland zu einem sehr frilhen Zeitpunkt festgestellt, dass sich
neue  Untersuchungen zur immer  entscheidenderen Rolle der  wissensintensiven
unternehmensorientierten Dienstleistungen in dieser Region erforderlich machen.

SchlieRlich kénnen formale Methoden dazu beitragen, einer MalRnahme groRere Legitimitat zu
verleihen, als sie beispielsweise Material zugesprochen wird, das einfach eine Synthese aus
Expertenmeinungen darstellt. Wie bereits an anderer Stelle festgestellt wurde, sind fir die Outputs
formaler Methoden in jedem Falle nichttechnische Annahmen und Ansétze ausschlaggebend. Deshalb
besteht die Gefahr, dass nicht untersuchte politische Ideologien und unzuléngliche Analysen zugrunde
liegender Prozesse unsichtbar in solche Outputs einflieen. Selbst die ausgekliigeltste Methode ist nur
so gut wie die eingebrachten Annahmen, und daher ist es wichtig, dass bei der Vorausschau vielfaltige
Methoden angewendet und diese ordnungsgemaf gepriift werden. Im Idealfall wird die Vorausschau
helfen, diese formalen Methoden zu entmystifizieren und ihre Starken wie auch ihre Grenzen den
Teilnehmern starker bewusst zu machen. Dies liefle sich im Zusammenhang mit der umfassenden
Einbeziehung von Vorausschauteilnehmern in Diskussionen mit den Methodikern tGber Gestaltung und
Umsetzung leicht als eine Art ,Nebenprodukt” erreichen, wie an anderer Stelle empfohlen wurde.

Abgesehen von MalRnahmen, die sehr rasch auf der Grundlage von Panels durchgefihrt werden,
oder Programmen, die groRes Gewicht auf umfassende direkte interaktive Beziehungen und
Bottom-up-Ansatze legen, durften formale Methoden bei Vorausschauen eine ziemlich wichtige
Rolle spielen. Dabei stellt sich nicht so sehr die Frage, ob derartige Methoden angewendet werden
sollen, sondern vielmehr, welche Methoden in Frage kommen und wie die Anwendung erfolgt
(siehe gegentberliegende Seite). Viele Ansatze — wozu selbst die bekanntesten und anscheinend
,Stabilisierten gehdéren — gibt es in zahlreichen Varianten. Das Literaturverzeichnis enthalt
Verweise auf einige der wichtigsten Verzeichnisse und Anleitungen zu diesen Instrumenten, und
ein Anhang bietet weitere Einzelheiten. Die Antworten zu den folgenden Fragen vermitteln einen
ersten Eindruck von einigen Hauptmerkmalen einzelner Instrumente.
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Vorteile bei der Verwendung formaler Prognosemethoden in der Vorausschau:

Der vermutlich gréte Vorteil bei der Verwendung formaler Prognosemethoden liegt darin,
dass hierdurch ein systematisches Vorgehen erzwungen wird. Dies gilt unabh&ngig von den
tatséchlich eingesetzten Methoden und Ansétzen: Vorausschau-Aktivitdten aller Art besitzen
als gemeinsames Charakteristikum ein hohes Mal3 an Komplexitdt. Um in dieser Situation den
Einfluss des Zufalls auf das Ergebnis nach Méglichkeit zu verringern, ist ein systematisches
Herangehen an die Aufgabenstellung erforderlich. Eben diese Strukturierung der Aufgabe und
des ,Losungsweges” wird durch den Einsatz formaler Prognosemethoden beglinstigt. So
kénnen insbesondere auch logische Briiche bei der Ableitung der spéter umzusetzenden
Malnahmen vermieden werden; dies erfolgt zudem in einem friihen Stadium der Aktivitéten,
wodurch Mehraufwand vermieden werden kann.

Als weiterer klarer Vorteil des Einsatzes formaler Prognosemethoden ist die Transparenz und
Nachvollziehbarkeit des Prognoseergebnisses zu nennen. Spétestens, wenn Ulber die
Umsetzung von Mallnahmen und die hierfiir erforderliche Verteilung finanzieller Mittel
diskutiert wird, sind Konflikte zwischen Projektbeteiligten nicht auszuschlielen. Je besser
nachvollziehbar die Entstehung der Prognoseergebnisse ist, desto stérker ist die Legitimation
der Ergebnisse. Die Einbindung formaler Elemente der Vorausschau-Techniken stéarkt daher
das Vorausschauergebnis als solches. Die Bedeutung dieser Legitimitét sollte niemand
unterschétzen, der sich mit dem Gedanken an Vorausschau-Aktivitédten tragt: Vielfach wird es
sich nicht vermeiden lassen, dass sich ein Akteur nicht vollstdndig entsprechend seiner
Selbstsicht in den Ergebnissen wiederfindet. Der Verzicht auf die ausreichende Einbindung
formaler Elemente liefert den Gegnern der Vorausschau-Ergebnisse gerade im Nachhinein die
schénsten Vorlagen zur Kritik: Nachdem man als Verantwortlicher Zeit, Geld und persénliches
Engagement in ein Vorausschauprojekt investiert hat, sollte schwer zu entkriftenden
Vorwiirfen wie ,wissenschaftlich mangelhaft fundiert®, ,unsystematisch® oder gar ,unseriés*
entsprechend vorgebeugt werden.

Probleme bei der Verwendung formaler Prognosemethoden in der Vorausschau:

Im wesentlichen gilt es, auf zwei mobgliche Problemfelder des Einsatzes formaler
Prognosemethoden zu verweisen:

Ein erstes Problem besteht aus prozessualer Sichtweise — angelehnt an die oben angefiihrte
Legitimitdt der Prognoseergebnisse — in der Verlagerung von einer inhaltlich orientierten
Diskussion weg hin zu einer Methodendiskussion. Wohlgemerkt ist gegen eine kritische
Auseinandersetzung Uber die jeweiligen Prognosemethoden nichts einzuwenden; als
Projektverantwortlicher sollte man sich jedoch der prinzipiellen Méglichkeit bewusst sein, dass
im Kontext von Besitzstandswahrungen und Widerstand gegen Verédnderungen eine solche
Verlagerung auf einen Nebenkriegsschauplatz stattfinden kann.

Wichtiger noch als alle methodisch ausgefeilten Ansétze ist jedoch die notwendige Einsicht,
dass Vorausschau nicht gleichbedeutend ist mit der Implementierung daraus abgeleiteter
MaBBnahmen. Wie an anderen Stellen bereits ausgefiihrt worden ist, sind Vorausschau-
Projekte kein Selbstzweck. Sinn von Vorausschau-Aktivitdten ist es, sich Herausforderungen
zu stellen und aktiv den verfligbaren Gestaltungsspielraum zu nutzen. In diesem Sinne ist
wéhrend des Prozesses darauf zu achten, dass die Schnittstelle zur Implementierung von
MaBBnahmen sichergestellt ist. Eine Konzentration der Aufmerksamkeit auf den korrekten
Einsatz formaler Prognosemethoden birgt die Gefahr, diesen wichtigsten Aspekt nicht
ausreichend zu beachten.
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F2.8 Welcher Unterschied besteht zwischen explorativen und normativen Methoden?

Explorative Methoden haben ihren Ausgangspunkt im Wesentlichen in der Gegenwart und
untersuchen, wohin die Ereignisse und Trends uns fiihren werden. Normative Methoden
aber gehen von der Fragestellung aus, welche Trends und Ereignisse erforderlich waren,
um uns zu einer speziellen Zukunft bzw. zu speziellen Zukiinften zu fiihren.

EXPLORATIVER ANSATZ
A

Kiinftige
”Geschich-
ten"

Alternative
Zukiinfte

Ausgehend vom ausgehend auf der
Verstédndnis der von heutigen Grundlage
Gegenwart stellt sich die Entschei- q g
Frage, was wir fiir die dungen oder er
Zukunft erwarten. falls Ereignissen: unte_rschled
das Ereignis eintreten Fragestellung liche
’ WAS...FALLS “Geschicht

der Trend sich

herausbilden wiirde. er'l

NORMATIVER ANSATZ

Besonders
wiinschens-
werte Zukunft

Instrumentalitat: \\
4 . it

Wege von
der -
Gegenwart in Weltlgre,
trebte realis-
ZoKi tischere 1

Zuklinfte: ZukGintte:
Frage- u u-n e:

stellung WIE
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Eine grundlegende Unterscheidung, die in der Zukunftsforschung und bei Prognosestudien getroffen
wird, ist die zwischen explorativen und normativen Methoden. Diese Terminologie ist allseits bekannt,
gleichzeitig aber auch ziemlich irreflihrend (da beide Ansatze naturlich eine Exploration beinhalten und
beide auch Fragen zu Normen und Werten ansprechen). Dennoch ist die Unterscheidung sehr hilfreich:

o Explorative Methoden sind zukunftsorientiert (,outward bound“). Sie beginnen mit der
Gegenwart als Ausgangspunkt und bewegen sich von da aus in die Zukunft, sei es durch
Extrapolation vergangener Trends bzw. kausaler Dynamik oder aber durch die Fragestellung
~Was...falls...?", um die Auswirkungen mdglicher Entwicklungen oder Ereignisse zu erfassen,
die mdoglicherweise aullerhalb der bekannten Trends liegen. Trend-, Wirkungs- und
Interaktionsanalysen gehdren ebenso zu den hier verwendeten Instrumenten wie die
konventionelle Delphi-Methode und einige Modellapplikationen. Prognosestudien tragen in der
Regel hauptsachlich explorativen Charakter. Wenn sie allerdings alarmierende Ergebnisse
erbringen, ist es durchaus denkbar, dass nach Umkehrpunkten oder politischen Malknahmen
Ausschau gehalten wird, mit deren Hilfe sich das Zukunftsbild wiinschenswerter gestaltet.

e Normative Methoden sind im Gegensatz dazu auf die Voraussetzungen bezogen (,inward
bound®). Sie beginnen mit einem vorlaufigen Bild von einer méglichen (oft wiinschenswerten)
Zukunft oder einem Komplex von Zukinften, die von besonderem Interesse sind. Danach
arbeiten sie sich in die Gegenwart zurtick, um festzustellen, ob und wie diese moglichen
Zukunfte aus der Gegenwart entstehen kénnten, ob sie sich ausgehend von den vorhandenen
Gegebenheiten, Ressourcen und Technologien realisieren lassen oder nicht. Zu den hier
verwendeten Instrumenten gehdren verschiedene Methoden, die in der Planung und bei damit
verbundenen Aktivitdten entwickelt wurden, wie etwa Relevanzbdume und morphologische
Analysen, aber auch einige Modellanwendungen und einige weniger konventionelle
Anwendungen der Delphi-Methode (,goals Delphi). Eine ziemlich neue Entwicklung ist der
Einsatz von ,Erfolgsszenarien® und ,Aspirationsszenario-Workshops®, wo die Teilnehmer
versuchen, gemeinsam eine sowohl wiinschenswerte als auch glaubhafte Zukunftsvision zu
erarbeiten und die Mdglichkeiten ihrer Realisierung aufzuzeigen.

In der Praxis ist bei den Vorausschauen oftmals eine Mischung aus beiden Methoden festzustellen.
Eher normative Ansatze erweisen sich hochstwahrscheinlich dann als effizient, wenn bereits ein von
vielen Seiten anerkanntes Ziel festgelegt wurde und die Vorausschau dazu beitragen kann, der
impliziten Zukunftsvision mehr Substanz zu verleihen. In solchen Fallen kénnen normative Ansatze
ganz wesentlich auf die Schwerpunktsetzung und andere Elemente der Entscheidungsfindung Einfluss
nehmen (und bei der Erarbeitung von ,Fahrplanen und Indikatoren mithelfen, die genutzt werden
kénnen, um die bei der Gestaltung der gewiinschten Zukunft erzielten Fortschritte zu Gberwachen). In
anderen Fallen werden normative Ansatze moglicherweise fur nicht hinreichend objektiv gehalten oder
aber es besteht kein Konsens Uber gemeinsame Ziele, zumindest in den Anfangsphasen des
Vorausschauprozesses. Es ist dann damit zu rechnen, dass explorative Methoden Uberwiegen.
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F2.9 Welchen Stellenwert sollten quantitative Methoden im Vergleich zu mehr qualitativ
ausgerichteten Methoden erhalten?

Jede Klasse von Methoden liefert eigene Inputs, und obwohl quantitative Daten oftmals
eine starke Aussagekraft haben, stiitzt sich die Vorausschau normalerweise auf beide
Ansatze. Dabei sollte man sich immer der Grenzen wie auch der Vorteile der
Quantifizierung bewusst sein.

Quantitativ Qualitativ
A A

Numerische Darstelungen: Darstellungen in (manchmal
mathematisch aufbereitete fachbetonter)
Daten, extrapolierte Trends Umgangssprache:

usw.; Darstellung der Erlduterung von Prozessen,
Ergebnisse in Diagrammen Analyseergebnissen usw.

und Schaubildern usw.

Qualitative Ansatze kénnen einige quantitative
Elemente beinhalten und kénnen quantifiziert
sein; quantitative Inputs sind u. U. von
qualitativen Beurteilungen abhangig
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Eine weitere wichtige Unterscheidung ist die zwischen quantitativen und qualitativen Methoden:

¢ Quantitative Methoden beruhen auf der numerischen Darstellung von Entwicklungen und
bieten erhebliche Vorteile (Modglichkeit zur Untersuchung des Tempos und Umfangs von
Anderungen und zur rechnerischen Uberprifung der Konsistenz verschiedener Elemente). Sie
haben jedoch auch Nachteile (begrenzte Erfassung vieler wichtiger sozialer und politischer
Variablen, Gefahr des blofRen Anscheins von Genauigkeit, Kommunikationsprobleme mit
mathematisch weniger versierten Publikumsgruppen). Oftmals werden bei quantitativen
Methoden implizit oder explizit bestimmte einfache Modelle verwendet. (Selbst einfache
Zeitreihenextrapolationen von Trends erfordern ein Modell mit der Zeit als ,unabhangige
Variable“ — als Ersatzgrofie fir nicht gemessene Prozesse, die im Zeitverlauf stattfinden).
Komplexe Modelle stellen mehr Variablen in Beziehung zueinander, um die gegenseitige
Einflussnahme zu verfolgen. Bei so genannten dynamischen Modellen geschieht dies Uber
viele  Zeitabschnitte hinweg. Im  Gegensatz dazu gehen viele der von
Wirtschaftswissenschaftlern angewandten Gleichgewichtsmodelle davon aus, dass es eine
Bewegung von einem gegenwartigen Zustand zu einem (angeblich starker ausgewogenen)
zukunftigen Zustand gibt. Quantitative Daten kdnnen statistischen Quellen entstammen oder
aber das Produkt von Expertenbeurteilungen sein. Bei Interaktionsstudien beispielsweise
nehmen Experten Schatzungen zur Wahrscheinlichkeit von Entwicklungen vor, bei den Delphi-
Untersuchungen leiten sich die verwendeten Daten von der Zahl der Personen ab, die mit
bestimmten Feststellungen oder Prognosen Ubereinstimmen.

e Qualitative Methoden kommen oftmals dann zum Einsatz, wenn die wichtigsten Trends oder
Entwicklungen mittels vereinfachter Indikatoren nur schwer zu erfassen sind oder wenn solche
Daten nicht vorliegen. AuBerdem werden durch derartige qualitative Ansatze verschiedene
Formen des kreativen Denkens gefdrdert, wie etwa Brainstorming, Utopien und Science-
Fiction. Methoden fir die systematische Arbeit mit qualitativen Daten werden mit der
Entwicklung der Informationstechnologie (Instrumente fir Mindmapping, Konversationsanalyse
usw.) in immer breiterem Malie zuganglich, was sich auch sehr forderlich auf die Gestaltung
von Zusammenkiinften und Workshops auswirken kann. Uber viele Jahre lag die Entwicklung
der qualitativen Methodik (in der Sozialwissenschaft wie auch in der Vorausschau) weit hinter
der der quantitativen Ansatze zurlick. Oftmals wurde ein Experte damit beauftragt, mehr oder
weniger intuitiv. Zusammenhange zwischen qualitativen Analysen herzustellen und eine
entsprechende Synthese vorzunehmen. In den letzten zehn Jahren etwa hat sich die Situation
deutlich verbessert. Mittlerweile stehen eine ganze Reihe von Instrumenten — oftmals
computergestiitzt — flr die Erfassung und Analyse qualitativer Daten und flr die Verarbeitung
und Darstellung der Ergebnisse dieser Analyse zur Verfligung. (So fanden beispielsweise bei
einigen Vorausschaustudien das Mindmapping und die Konversationsanalyse Anwendung.)
Qualitative Methoden sind nach wie vor weniger gut dokumentiert als quantitative, so dass
eventuell schwerer festzustellen ist, worin die gute Praxis bei deren Anwendung in
Vorausschauen besteht. Dies gilt insbesondere fur einige der neueren computergestitzten
Methoden fir die Gruppenarbeit, weshalb die meisten Vorausschaugestalter diese
versuchsweise fur die nahe Zukunft einsetzen werden.

Die richtige Kombination der Methoden ist weitestgehend abhangig vom Zugang zu den relevanten
Sachkenntnissen und konkreten Daten sowie vom Charakter der zu untersuchenden Probleme. Diese
bieten jeweils unterschiedliche Ansatze fur die Bearbeitung der Informationen und kénnen selbst schon
sehr wertvolle Anhaltspunkte bieten.

Es gibt eine weit verbreitete Tendenz, statistischen oder anderen zahlenmafigen Informationen
gréReres Gewicht beizumessen. Das ist keineswegs angebracht. Zwar kénnen solche Daten von
unschatzbarem Wert sein, wenn es beispielsweise darum geht, einen breiten Uberblick zu vermitteln
oder die Haufigkeit von Erscheinungen und den reprasentativen Charakter von Fallstudien oder
Meinungen aufzuzeigen. Sie sind jedoch kaum geeignet, die Dynamik einer Erscheinung tiefgriindig zu
untersuchen. Auferdem sind sie auf gewohnlich sehr begrenzte Begriffe und Indikatoren beschrankt,
die wahrscheinlich nur eine teilweise Bearbeitung der zur Diskussion stehenden Fragen zulassen. In
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der Praxis kann eine Vorausschau nicht vollstandig von quantitativen Methoden und deren Ergebnissen
bestimmt werden. Diesen Methoden muss vielmehr eine angemessene Rolle zugewiesen werden.
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F2.10 Gibt es bei den fiir die Vorausschau verwendeten formalen Methoden noch weitere
wichtige Unterschiede in der Herangehensweise?

Die Vorausschau kann entweder starker auf expertengestiitzte oder auf annahmegestiitzte
Methoden ausgerichtet sein.

Kdénnen wir relevanten Sachverstand ausfindig machen? Ist
dies innerhalb der Region mdglich oder mussen wir auf
externe Quellen zurlckgreifen?

Wollen wir die Meinungen einer grofieren Zahl von
Experten einholen oder konzentrieren wir uns auf die
tiefgrindige Analyse einer kleineren Anzahl - oder
kombinieren wir beide Ansatze?

Welche
Konsequenzen
ergeben sich aus
diesen Annahmen
beziiglich des
Zustandes der Welt,
der moglichen
Zukunft und der
Prozesse, die dabei
wirken oder wirken
konnten?
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Eine dritte wesentliche Unterscheidung ist die zwischen Methoden, bei denen die Uberpriifung und
Formulierung von Expertenmeinungen im Mittelpunkt stehen, und Methoden, bei denen es in erster
Linie um die Untersuchung der Folgewirkungen von Annahmen geht:

e Expertengestiitzte Methoden zielen darauf ab, fundierte Meinungen einzuholen und die den
Beurteilungen zugrunde liegenden Sachverhalte zu ermitteln. Es sollen Ansichten Uber die
Zukunft dargelegt werden, Uber Trends und Eventualitdten, die unter Umstdnden andere
Zukunfte zur Folge haben, sowie Uber anzustrebende Ziele und die in diesem Zusammenhang
entscheidenden Prioritdten und Strategien. Der Ansatz kann umfassende Meinungsumfragen
(wie etwa Delphi) oder aber eine weniger gro3 angelegte und detailliertere Erarbeitung von
Zukunftsbildern (wie etwa Interaktionsanalyse und Szenario-Workshops) umfassen. Wenn die
in einer Vorausschau untersuchten Fragen von breitem Interesse sind und vor allem wenn sie
den sozialen Wandel betreffen, durfte es sich bei den ,Experten” eigentlich um die gesamte
Bevolkerung handeln. (In solchen Fallen kénnen aus Stichproben heraus reprasentative
Meinungen entwickelt werden.) Die Ergebnisse koénnen in quantitativer (z. B. Delphi-
Schatzungen beziglich des Zeitpunktes, zu dem bestimmte Entwicklungen offenbar werden)
oder qualitativer Form (z. B. literarisch gestaltete Szenarien) vorgelegt werden.

e Annahmegestiitzte Methoden umfassen die Erarbeitung von Zukunftsbildern und Prioritaten
auf der Grundlage von Kenntnissen, die in der Regel bereits allgemein bekannt sind
(verfugbare Statistiken, verodffentlichte Analysen von mdéglichen bahnbrechenden Ereignissen
oder anderen Entwicklungen und Eventualitdten). Manchmal werden bei Mangel an relevanten
Daten spezielle MaRnahmen zur Erstellung entsprechender Statistiken in die Wege geleitet,
wie beispielsweise in Finnland, wo infolge des Interesses an der Rolle von wissensintensiven
unternehmensorientierten Dienstleistungen eine spezifische Studie zu diesen Firmen in der
Region Uusimaa (siehe Kapital 8) durchgefiihrt wurde. Oftmals spielen bei annahmegestitzten
Methoden die Expertenkenntnisse von Praktikern (an anderer Stelle als ,Methodiker*
bezeichnet) eine groRere Rolle als eine mehr interaktiv ausgerichtete Vorgehensweise. So ist
beispielsweise technischer Sachverstand gefordert, um ein Simulationsmodell zur
Beschreibung einer interessierenden Frage aufzustellen. Hier berechnet das Modell die
Ergebnisse einander beeinflussender Variablen. Zur ,Kalibrierung“ der Parameter muissen
einschlagige Daten herangezogen werden, und es sind bestimmte Grundannahmen
erforderlich, um die Beziehungen zwischen diesen Variablen zu erfassen. Dabei ist die
Auswahl geeigneter Variablen ohnehin das entscheidende Moment. Wie bereits an anderer
Stelle ausgefuhrt wurde, ist es durchaus mdéglich und oftmals auch winschenswert, dass bei
diesen ,technischen® Schritten mit einem gréReren Kreis von Akteuren zusammengearbeitet
wird als beispielsweise nur mit den Experten fir diese Methode. Ein starker qualitativ
ausgerichteter (aber auch mehr expertengestitzter) Ansatz wirde darin bestehen, unter
Mitwirkung eines kleinen Teams Szenarien zu konstruieren, die auf Annahmen basieren,
wonach sich bestimmte Ereignisse oder kausale Abfolgen zutragen, wonach bestimmte
Weltbilder den Lauf der Ereignisse angemessen beschreiben usw.

Es ware gut vorstellbar, dass annahmegestitzte Methoden hauptsachlich quantitativen Charakter
tragen. Das ist jedoch nicht der Fall. Delphi-Methoden sind expertengestitzt und liefern
quantitative Ergebnisse. Einige Arten der Szenarioarbeit sind Uberwiegend qualitativ gepragt,
gleichzeitig aber in starkem Malle annahmegestiitzt. Im Wesentlichen gilt, dass man sich unter
gewissen Umstanden auf Daten und Kenntnisse von Prozessen und Beziehungen stitzen kann,
die bereits kodifiziert und einer genaueren Uberprifung unterzogen wurden. Unter anderen
Gegebenheiten wiederum muss man Meinungen und grobe Schatzungen von Experten einholen,
wenn man sich mit raschem Wandel, qualitativen Briichen sowie soziologischen und
technologischen Neuerungen befasst.
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F2.11 Welcher Vorausschauansatz ist fiir meine Situation am besten geeignet?

Die zur Debatte stehenden Probleme, die verfiigbaren Ressourcen wie auch der politische

Kontext missen bei der Festlegung des Methodenmix fiir die Vorausschauaktivitat
beriicksichtigt werden.

Politischer
Kontext,
Konzeptionelle
Probleme

Ressourcen Technische

Infrastrukturen

Vorausschau-
ansatz /
Methodenmix

Institutionelles

_ Regionales
und soziales Umfeld
Kapital, Verfiigbarer Langfristige
Bestehende Sachverstand Herausforderun
Netzwerke gen
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Im Rahmen der hier geflhrten Diskussion wurde nicht bis ins letzte Detail geregelt, ,wie“ bestimmte
Methoden anzuwenden sind. Das Anliegen bestand vielmehr darin, verschiedene Methoden zu
charakterisieren und einige der wesentlichen Merkmale aufzuzeigen, die bei den einzelnen Methoden
unterschiedlich sind. (Weitere Informationen zu spezifischen Methoden sind dem Anhang zu
entnehmen.) Auch wurde es vermieden, den einen oder anderen Ansatz zu empfehlen. Vielmehr ging
es darum, wesentliche Aspekte aufzuzeigen, die bei der Planung des Methodenmix unbedingt zu
berticksichtigen sind. Und — offen gesagt — es lauft fast immer auf eine Kombination unterschiedlicher
Ansatze hinaus. Die Frage ist eben nur, in welchem Verhaltnis sie angewendet werden.

Naturlich hangt es von den spezifischen Umstanden ab, welche verhaltnismafige Kombination der
Vorausschauansatze am besten geeignet ist. Das scheint auf der Hand zu liegen. Dennoch hat es Falle
gegeben, bei denen ein Ansatz von einem Kontext einfach mit einem anderen kombiniert wurde, ohne
hinreichend einzuschatzen, wie der Ansatz eventuell zu verdndern oder umzustrukturieren ist, damit er
den neuen Umstdnden gerecht wird. Das hat in einigen dieser Falle zum Scheitern des
Vorausschauprozesses gefiihrt und der politischen Unterstiitzung fir die Vorausschau Abbruch getan.

Die Wahimdglichkeiten in der Praxis hangen von verschiedenen politischen Gegebenheiten ab. So
koénnen die obersten politischen Entscheidungstrager ganz festgefahrene Vorstellungen davon haben,
wie eine Vorausschau aussehen sollte. Es kénnen an hochrangiger Stelle Zweifel darliber bestehen,
dass die breite Offentlichkeit zu wichtigen Themen etwas Niitzliches zu sagen hat, oder aber es wird
beflrchtet, dass durch einen Prozess weitreichender Konsultation bestehende ethnische, politische
oder gesellschaftliche Auseinandersetzungen weiter verscharft werden kénnten. Es werden jedoch
Ergebnisse bendtigt, um dringend erforderliche politische Entscheidungen entsprechend zu
untermauern davon zu Uberzeugen, dass ernsthafte strategische Analysen durchgefiihrt wurden. Einige
der Herausforderungen, die sich im Zusammenhang mit der Durchflihrung von Vorausschauen stellen,
werden in Teil Il dieses ,Praktischen Leitfadens® erortert. So wird unter anderem betont, dass vor
Beginn einer umfassenden MalRnhahme unbedingt der Rahmen abzustecken ist und
Durchflihrbarkeitsstudien vorgenommen werden missen. Im Ergebnis solcher Studien wird oftmals ein
MalRnahme-,Plan“ verlangt. Aullerdem sind sie wichtig, um die Akteure von den Vorzligen der
Vorausschau zu Uberzeugen, was auch mittels anderer Strategien moglich ist, wie etwa durch die
Einbeziehung von Beitrdgen internationaler Experten bei Zusammenkinften im Vorfeld der
Vorausschau.

Man muss sich wahrscheinlich damit abfinden, dass unter den gegenwartigen Umstanden eine
Idealldsung nicht zu erreichen ist. In dem Male, wie man heute eine gute Arbeit leistet, spezielle
Entscheidungen so gut wie mdglich erlautert und tGberzeugende Argumente flr Veranderungen in der
Zukunft liefert, besteht berechtigte Hoffnung auf eine kontinuierliche Verbesserung der Vorausschau in
unseren Regionen.

Die Prasentation der Ergebnisse einer Vorausschaumalinahme muss ebenfalls geplant werden. Sie
sollte genauestens auf den Bedarf des Zielpublikums zugeschnitten sein, was mdglicherweise die
Verwendung einer Reihe unterschiedlicher Formate erforderlich macht. Im Zusammenhang damit muss
auch Uber Folgemalnahmen nachgedacht werden. Die verfligbare Basis an finanziellen, humanen,
infrastrukturellen und kulturellen Ressourcen ist ein wichtiger Faktor, der Handlungsmoglichkeiten
schafft und gleichzeitig den Zielvorstellungen Grenzen setzt. Diese Uberlegungen stehen im Mittelpunkt
spaterer Kapitel dieses Leitfadens.
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TEIL Il - Durchfilhrung einer regionalen

Vorausschau

In Teil Il dieses Praktischen Leitfadens werden die zur Durchfihrung einer regionalen Vorausschau
notwendigen Schritte erlautert. Er ist so gegliedert, dass Sie ihn als Grundlage fiir die Entwicklung eines
Vorausschaumodells fir Ihre Region verwenden kdnnen. Daneben bietet er Wahimdglichkeiten an, die
Sie fir Ihre Region in Betracht ziehen kdnnen.

Noch vor den Ausfiihrungen zu Aufbau und Planung einer Vorausschau widmet sich zunachst Kapitel 3
einer Reihe von Hintergrundfragen, deren konkreter Charakter in hohem MafRe von lhrer Region
abhangig ist. Dabei handelt es sich um die Ausgangsfaktoren, die im Wesentlichen Uber die generelle
thematische Ausrichtung lhrer regionalen Vorausschau und deren Zielsetzungen mit Blick auf die
gewulnschten Ergebnisse entscheiden. Daran anschlieRend werden Sie in Kapitel 3 aufgefordert,
dartiber nachzudenken, welchen Umfang |hre regionale Vorausschau haben soll, d. h. wo wird der
Schwerpunkt liegen, wer soll teilnehmen, wie viel Geld wollen Sie ausgeben und wie lange wird das
Vorhaben dauern? Einiges kénnen Sie moglicherweise schon beantworten, doch wahrscheinlich
werden Sie andere noch von Ihren Griinden Uberzeugen missen.

Damit beschaftigt sich Kapitel 4, in dem Sie Ratschlage erhalten, wie sie den Vorschlagen fir eine
regionale Vorausschau in lhrer Region die notwendige Dynamik verleihen kdnnen. AuRerdem werden
einige Handlungsvarianten vorgestellt, die zu bedenken sind, wenn es um die Finanzierung des
Vorhabens geht.

Sobald die finanzielle und politische Unterstiitzung gewahrleistet ist und der Umfang der Vorausschau
feststeht, konnen Sie daran gehen, Aufbau und Organisation lhrer Vorausschau zu planen
(Kapitel 5). Werden Sie beispielsweise Panels einrichten? Wie werden Sie mit sektoribergreifenden
Themen verfahren? Das Ziel ist jetzt die Ausarbeitung einer vollstandigen (und dennoch
anpassungsfahigen) Konzeption. Darin sollten im Detail die erforderlichen Beitrdge sowie die
anzuwendenden Verfahren und Methoden aufgefiihrt sein. Kapitel 6 befasst sich mit der Form der
gewunschten Ergebnisse und der weiteren Vorgehensweise beziglich der Erkenntnisse aus der
Vorausschau in |hrer Region. Dazu gehéren auch Hinweise, wie Sie die Ergebnisse |hrer
Vorausschau evaluieren und die Vorausschau als kontinuierliche Aktivitat in der Region etablieren
kénnen.
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KAPITEL 3 —- HINTERGRUND UND UMFANG

Nach den Erlauterungen zu den Hauptmerkmalen und verschiedenen Spielarten einer Vorausschau
widmet sich dieses Kapitel nun den praktischen Fragen, die sich bei der Planung eines solchen
Vorhabens ergeben, also der Festlegung ihres Umfangs.

Fragen Kurzantwort

F3.1: Welche Zielsetzungen soll eine
Vorausschau in meiner Region

Bei einer regionalen Vorausschau geht es um die
Herausforderungen in der Region. Es kénnen

verschiedenen Akteure in der
Region im Zusammenhang mit
diesen Herausforderungen?

verfolgen? zahlreiche konkretere Zielsetzungen hinzukommen,
die dann von Anfang an in Umfang und Inhalt
prazise und eindeutig festzulegen sind.
F3.2:. Welche Rolle spielen die| Die Rolle der Akteure hangt davon ab, in welchem

Malie sie sich mit den einzelnen Herausforderungen
befassen kdnnen.

F3.3: Wie wahle ich den Schwerpunkt
fur eine Vorausschau in meiner
Region?

Meist hat eine regionale Vorausschau nicht nur
einen einzigen Schwerpunkt, doch ist es nicht
unublich, dass sie vornehmlich auf einen
bestimmten Themenkomplex ausgerichtet ist.

F3.4. Wie ware eine Vorausschau
gegenuber bestehenden
MaRnahmen und Programmen

einzuordnen?

Vorausschauaktivitaten sind entweder relativ
eigenstandige, von regionalen Behoérden
organisierte Vorhaben oder Bestandteil laufender
MalRnahmen, Programme und
strategiebestimmender Prozesse. Sie kdnnen in
einem mehr oder weniger engen Zusammenhang
mit nationalen und internationalen Aktivitaten
stehen.

F3.5: Welche Art von Themen und/oder
Sektoren sollte mein Vorhaben
abdecken?

Welche Themen und Sektoren erfasst werden,
hangt von den Zielsetzungen und Schwerpunkten
des Vorhabens ab. Einige grof3 angelegte
Vorausschauen erstrecken sich Uber etwa

20 Bereiche, meist aber sind es weniger als zehn.

F3.6: Welcher Zeitrahmen ist fir meine
regionale Vorausschau am
besten geeignet?

Je nach Identitat der voraussichtlichen NutznieRRer
kann sich der zeitliche Rahmen im Bereich von 5 bis
hin zu 20 Jahren bewegen; als Faustregel gilt, dass
er zumindest Uber den normalen Planungshorizont
der beteiligten Akteure hinausgehen sollte.

F3.7: Wer sollte an meiner regionalen
Vorausschau beteiligt sein?

Haufig an einer regionalen Vorausschau beteiligte
regionale Akteure sind z. B. Regionalverwaltungen,
Hochschulen, Unternehmen, Handelskammern,
lokale Medien, Branchenverbande und NRO.

F3.8: Wie lange wirde eine
Vorausschau in meiner Region
dauern, und was wirde sie
kosten?

Die Dauer einer Vorausschau betragt in der Regel
sechs Monate bis drei Jahre; die Kosten sind
abhangig vom Ort der Aktivitaten, vom Umfang des
Vorhabens, von der GréRRe des
Projektmanagementteams, von der Organisation
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von Veranstaltungen, vom gewahlten Ansatz usw.

F3.9: Wer sollte eine regionale
Vorausschau finanzieren, und
fir welchen Zeitraum sollte ein
entsprechendes  Engagement
gelten?

Die Finanzierung kann aus dem offentlichen oder
privaten Sektor kommen — haufig aus beiden — und
solite fur die geplante Dauer der Vorausschau
gesichert sein.
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F3.1 Welche Zielsetzungen soll eine Vorausschau in meiner Region verfolgen?

Bei einer regionalen Vorausschau geht es um die Herausforderungen in der Region. Es
kdonnen zahlreiche konkretere Zielsetzungen hinzukommen, die dann von Anfang an in
Umfang und Aussage prazise und eindeutig festzulegen sind.

Der Umfang der Vorausschau:

P ——

Vorhandene .
Inf " Priifen von Ermittlung der
nformationen "
' Licken und Hauptprobleme/
Schwachstellen

BeSta : s- ................ -themen
aufnahma fir: T —

Planungs-/ |Gl
Politik-
prozesse

“Festlegung des ™
Umfangs einer
regionalen
Vorausschau ein /
.. Prozess der .-
Iteratlon und "
Interdependenz_,.....~~--“"'

Festlegung der Art
der
durchzufithrenden

zielsetzungen Vorausschau

Schwer-
punkt

Aufstellung eines (vorlaufigen) detaillierten Entwurfs der
Vorausschau zur Uberleitung in die nachste Phase (Aufbau
und Organisation), d. h. Erfassungsbreite, Zeitrahmen,
Dauer, Kosten sowie Teilnehmerkreis.

67



Wie in Kapitel 2 dargelegt, steht im Mittelpunkt einer Vorausschau die effizientere Auseinandersetzung
mit Herausforderungen. Der Schwerpunkt und Ansatz lhrer regionalen Vorausschau werden von den
konkreten Herausforderungen abhangen. Naturlich gibt es verschiedene Wege, auf denen dies
geschehen kann, und eine Reihe von Zielsetzungen sind fir die meisten Vorausschauaktivitaten von
grundlegender Bedeutung. Diese Zielsetzungen sollten klar und eindeutig genannt werden und in sich
geschlossen sein. Zu Beginn ist es oft wichtiger, dass man vermeidet, zu konkret zu sein. Um beizeiten
eine breite Unterstiitzung fir die Aktivitaten zu gewinnen, sind Konsultationen mit den Hauptakteuren in
der Region erforderlich. Dies kann dazu beitragen, eine friihzeitige Beteiligung am Vorhaben zu
sichern. Die Einbeziehung und Mobilisierung regionaler Akteure ist einer der Schllissel zum Erfolg und
kann auch als Zielsetzung an sich betrachtet werden (siehe Kapitel 6).

In Teill dieses Leitfadens werden einige Grinde genannt, warum Regionen Vorausschauen
durchfilhren. Sie kénnen diese Ausfilhrungen heranziehen, wenn Sie Uberlegungen zu den
Zielsetzungen lhrer eigenen Vorausschauaktivitdten anstellen. Man kann einige typische Zielsetzungen
flr eine regionale Vorausschau ansetzen, wie im nachfolgenden Schaubild dargestellt, und zwar mit
Betonung auf

e der Mobilisierung regionaler Akteure und Konsensbildung

e der Fahigkeit, politischen und anderen Entscheidungsprozessen Orientierung und
Gestaltungskraft zu verleihen.

'y
g Entwicklung von Kapazitaten zur
Veranderuna
Orientierun -
g Vision
L Lernen Netzwerkbildung
Politi- Wirtschaftswachstum
sche
Entschei Wettbewerbsfahigkeit fordern
dungs-
findung Soziale Orientierung
Schwerpunkt auf
bﬁ?gg%%%% der Region
. T »
_ Regionale Mobilisierung +
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Die Zielsetzungen einer Vorausschau in Ihrer Region sollten nach mehreren
Gesichtspunkten erarbeitet werden.

Der wichtigste Gesichtspunkt, dem Ilhre Zielsetzungen genligen sollten, sind die
Herausforderungen und Verdnderungen, denen Ihre Region begegnen wird
beziehungsweise bereits begegnet. Dariiber, welche Herausforderungen lhre Region
sich stellen muissen wird und welche Verénderungen zu erwarten sind, gibt es
naturgemal eine Vielzahl an Meinungen. Machen Sie sich daher ein Bild davon, was
von anderen Akteuren in Ihrer Region als wichtig betrachtet wird.

Es hat sich als praktikabel und vorteilhaft erwiesen, die Ziele anfangs nicht zu
detailliert festzuschreiben. Nehmen Sie sich daher die Zeit, in einer Startphase die
folgenden Fragen zu untersuchen:

o Welche Probleme, Herausforderungen oder Verdnderungen sind fiir meine
Region zu erwarten?

o Welchen Handlungsspielraum und welche Freiheitsgrade besitzt meine
Region hierbei?

o Welche Ziele haben die anderen Akteure in meiner Region, deren Aktivitdten
in den fraglichen Bereich fallen?

Da Sie Vorausschau-Aktivitdten in lhrer Region nicht allein unternehmen kénnen
(oder zumindest nicht sollten), sollten Sie bereits zu Beginn in lhre Uberlegungen
einbeziehen, dass die Zielsetzungen die erforderliche Akzeptanz in lhrer Region
besitzen.

In diesem Zusammenhang gilt es, einen weiteren Gesichtspunkt der Zieldefinition zu
beachten: Die Zielsetzungen sollen zwar ambitioniert, aber nicht unrealistisch sein.
Bedenken Sie: Sie werden den Input verschiedener Akteure Ihrer Region benétigen,
um einen Vorausschau-Prozess zu initiileren und voranzutreiben. Fiir das
Committment dieser Partner im Verdnderungsprozess ist es mitnichten hilfreich,
wenn die Zielsetzungen einen offensichtlichen Mangel an Ausgewogenheit oder
Machbarkeit aufweisen. Im Tagesgeschéft politischer Entscheidungstréger mag es
vorteilhaft sein, die Zielsetzungen kurz und plakativ zu formulieren; fir Ihre
Vorausschau-Aktivitdten sollten Sie auf ein differenziertes Zielsystem Wert legen.

Sollten Sie beispielsweise Vorausschau-Aktivitdten im Bereich regionaler
Wirtschaftsentwicklung unternehmen wollen, so sollten Sie lhre Zielsetzungen
nicht an der regionalen Unternehmenslandschaft vorbei formulieren. Was
immer die Zielsetzung fiir die Entwicklung dieser Unternehmenslandschaft sein
mag (so zum Beispiel die gezielte Starkung technologieintensiver Branchen),
dieses Ziel sollte nicht ohne Ricksicht auf die Ausgangsposition definiert
werden.

Machen Sie sich im Zusammenhang mit der Definition ambitionierter, jedoch
realistischer Ziele rechtzeitig Gedanken (ber die Finanzierung von MalRnahmen, die
aus lhren Vorausschau-Ergebnissen abgeleitet werden. Ohne ein klares Bekenntnis
zur Umsetzung und Finanzierung von MaBnahmen, die aus lhren Aktivitdten
abgeleitet werden, laufen die Ergebnisse Ihrer Vorausschau-Aktivitdten Gefabhr,
L~Schubladisiert” zu werden.
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F3.2 Welche Rolle spielen die verschiedenen Akteure in der Region im Zusammenhang mit
diesen Herausforderungen?

Die Rolle der Akteure hdngt davon ab, in welchem MaRe sie sich mit den einzelnen
Herausforderungen befassen kénnen.

Vor welchen Herausforderungen steht meine Region?
Wie soliten die Hauptzielsetzungen der regionalen Vorausschau lauten?

Beispiele aus den Fallstudien:

Hauptzielsetzungen

West Midlands ¢ Forderung der Wettbewerbsfahigkeit von KMU durch
Demonstration und Ubernahme von nachahmenswerten Praktiken
aus der Vorausschau

Nord — Pas de ¢ EinfUhrung eines starker strategisch ausgerichteten Ansatzes bei
Calais der Ausarbeitung des Regionalplans des Rates
Provinz Littich ¢ Konsensbildung unter Fachleuten zu den Aussichten der Region

im Hinblick auf die Nutzung der von der Informationsgesellschaft
gebotenen Chancen

Lombardei ¢ Ermittlung des Grades der technologischen Wettbewerbsfahigkeit
der wichtigsten Wirtschaftszweige der Region

Welches sind die wichtigsten Interessengruppen und
Wissensquellen und sonstigen Ressourcen? In welchem MaRe
konnen sie kiinftige Entwicklungen beeinflussen?

Sind die Hauptakteure in der Region ansassig, oder muss das
Vorhaben liber die Grenzen hinausgehen?
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Oft ist es das Bewusstsein einer sozialen oder politischen Krise bzw. die Erwartung, dass eingefahrene
Trends durch bestimmte Entwicklungen unterbrochen werden, die Forderungen nach einer
Vorausschau (und/oder vergleichbaren zukunftsorientierten Aktivitaten) aufkommen lassen. Hilfreich ist
es, die Lage nach Herausforderungen zu interpretieren und die entscheidenden Herausforderungen
zu ermitteln (siehe hierzu Q1.4), die die allgemeine thematische Ausrichtung der Vorausschau
bestimmen sollen. Bereits in einer frihen Phase des Vorhabens muss weitgehend Ubereinstimmung
uber den Charakter dieser Herausforderungen herrschen.

Bei der Festlegung des Umfangs einer Vorausschau ist es wichtig, diese Herausforderungen den
Zustandigkeiten der regionalen Akteure und Einrichtungen, den Entscheidungsbefugnissen und
Kapazitaten gegenuberzustellen. So kénnen Sie dann leichter feststellen, welche Ergebnisse auf
kommunaler Ebene umgesetzt werden kénnen und welche Ergebnisse Mallnahmen auf anderen
raumlichen Ebenen erfordern. Was die nétigen Zuarbeiten zur Vorausschau anbelangt, ist dann eher
erkennbar, wann Fachwissen und Behérden von aullerhalb der Region vonnéten sind. MalRgebend fiir
die Mitwirkung und die Netzwerkbildung ist auch die Frage, ob die Erwartungen der Teilnehmer
realistisch sind.

Sobald Sie die Herausforderungen im Groften und Ganzen ermittelt haben, muss untersucht werden, in
welchem Grad die in Ihrer Region ansassigen Organisationen (6ffentliche wie private) auf derartige
Herausforderungen Einfluss nehmen oder reagieren kénnen:

e Einige Problemstellungen sollten am besten vom privaten Sektor behandelt werden. Das
schlief3t jedoch nicht aus, dass staatliche Stellen eine Vorausschau leiten oder unterstitzen,
beispielsweise als Forum, das privaten Unternehmen hilft, sich darauf zu einigen, welche
MafRnahmen sie eventuell ergreifen missen.

e Andere Fragen sind von nationaler oder globaler Tragweite, weshalb es hier entscheidend
darauf ankommt, die geeignete Perspektive auf regionaler Ebene zu finden und zu prifen, wie
sich Uberlegungen aus der regionalen Vorausschau mit denen auf hdheren rdumlichen
Ebenen verknlipfen lassen.

o Die anstehenden Herausforderungen mdgen fir lhre Region von Belang sein, doch unter
Umstanden verfigt Ihre Organisation nicht Uber die politische Kompetenz, um sie in Angriff zu
nehmen, so dass bereits sehr frihzeitig andere regionale Instanzen einbezogen werden
muissen, um moglichst gute Voraussetzungen flr Kontakte zu malgeblichen Akteuren zu
schaffen.

Dies sind nur einige Uberlegungen, die es zu bedenken gilt. Die zugrunde liegenden Fragestellungen
nach Kompetenzen, Zustandigkeiten und Entscheidungsbefugnissen sind jedoch in jedem Fall
unausweichlich. Da eine Vorausschau ein partizipatorischer Prozess ist, in den sich Vertreter von
Interessengruppen mit Zeit und Engagement einbringen sollen, mussen lhre Aktivitaten eine so starke
Akzeptanz ausstrahlen, dass die Teilnehmer vom Sinn ihres Tuns Uberzeugt sind. Dies wiederum setzt
voraus, dass die Erkenntnisse und Resultate der Vorausschau entsprechend umgesetzt und
weiterverfolgt werden. Andernfalls werden Ihnen Interessengruppen kein zweites Mal eine Chance
geben. Des Weiteren ist darauf zu achten, dass nicht zu vielen regionalen Akteuren zu viel versprochen
wird.
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Die Rolle der verschiedenen Akteure héngt natiirlich sowohl vom Gegenstand Ihrer
geplanten Vorausschau als auch von den Zielen Ihrer Aktivitédten ab.

Generell spielen regionale Akteure eine wichtige Rolle, indem sie

in der Startphase die Zielsetzungen konstruktiv beeinflussen kénnen,
wéhrend des Prozesses Input aus der Region zur aktuellen Situation und lber
Trends geben und in die Arbeiten einflieBen lassen kénnen,

o als Multiplikatoren in der Region die Outputs Ihrer Aktivitdten verbreiten kénnen
und last but not least

e diejenigen sind, die spéter die Umsetzung der im Rahmen einer Foresight-
Aktivitat erarbeiteten Aktionsschritte mal3geblich unterstiitzen kénnen.

Um die Rolle und Bedeutung regionaler Akteure an einem Beispiel zu verdeutlichen, soll
hier als Beispiel der Umsetzung ein Bestandteil der Regionalen Innovations-Strategie
Niederésterreichs vorgestellt werden. Wenngleich es sich bei diesem 1997 begonnenen
Prozess nicht um ein klassisches Vorausschau-Projekt handelt, so verdeutlicht dieses
Beispiel doch die Rolle der regionalen Akteure:

Unternehmensgriindung in Niederésterreich

Die Mobilisierung von Unternehmensgriindungen in NO ist als einer von fiint
strategischen Eckpfeilern in der Strategie Niederésterreichs verankert worden, da diesem
Thema fiir die dynamische Wirtschaftsentwicklung eine groBe Bedeutung zugemessen
wird. An der Verankerung dieses Eckpfeilers in der Strategie waren alle in den
Strategieprozess involvierten regionalen Akteure beteiligt (Beeinflussung der
Zielsetzungen).

Nach Verankerung dieses Eckpfeilers wurde unter Federfiihrung der Abteilung
Wirtschaftsférderung im Amt der Niederdsterreichischen Landesregierung die
niederosterreichische Griindungsinitiative GENIUS ins Leben gerufen, in welchem
diejenigen Akteure Niederésterreichs vertreten sind, die mit der Unterstiitzung von
Unternehmensgriindern betraut sind. Dieses Gremium stellt einerseits eine Plattform zum
regelméfligen Austausch von Information dar (Multiplikatorwirkung der einzelnen
Mitglieder). Andererseits entwickeln die Mitglieder dieses Gremiums neue Projekte, mit
denen fir das Thema Unternehmensgriindung geworben wird, und fiihren diese
gemeinsam durch (Umsetzung). So konnten im Rahmen des GENIUS Ideenwettbewerbs
2001 (ber 60 potentielle Griindungsideen identifiziert werden, von denen sich die ersten
bereits in Umsetzung befinden.

Diese gemeinsamen Aktivitdten, deren Ursprung in das Jahr 1997 zuriickreicht, haben
dazu beigetragen, dass Wien und Niederbsterreich als Vienna Region von der
Europédischen Kommission im Jahr 2002 als ,Region of Excellence” ausgezeichnet
worden sind.

Herzstiick dieses Erfolgs ist die Einbindung der regionalen Akteure, die den vorher
beschlossenen Aktionsplan durch die Umsetzung mit Leben erfiillen.
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F3.3 Wie wahle ich den Schwerpunkt fiir eine Vorausschau in meiner Region?

Meist hat eine regionale Vorausschau nicht nur einen einzigen Schwerpunkt, doch ist es
nicht uniblich, dass sie vornehmlich auf einen bestimmten Themenkomplex ausgerichtet
ist.

Zwei Beispiele fiir Schwerpunkte von regionalen Vorausschauen (siehe gegeniiberliegende
Seite):

Limousin-Schwerpunktmatrix

Technologie

Sozaes‘

Territoriale Vision

Wirtschafts-
dynamik

West Midlands-Schwerpunktmatrix

Technologie

Soziales
Wirtschaft:
dynamik

Territoriale Vision




Der Schwerpunkt einer Vorausschau wird sich natirlich aus den Herausforderungen ergeben, die man
ermittelt hat. Bereiche, die als Schwerpunkte einer regionalen Vorausschau in Frage kommen, lassen
sich wie folgt grob untergliedern:

e Soziales: Der Akzent liegt auf Themen wie Demographie, Siedlungsfragen, Mobilitat, Identitat,
Zugehodrigkeitsgefuhl, Burgersinn, Netzwerke, Humankapital, Bildung/Ausbildung und
Gesundheitswesen.

o Wissenschaft und Technik: Das Augenmerk liegt auf technischen Entwicklungen einerseits
sowie Marktchancen und sozialen Erfordernissen andererseits. Dieser Schwerpunkt ist der auf
nationaler Ebene bisher am haufigsten gewahlte, bei dem jedoch die Ergebnisse regional oft
keine so grof3e Rolle spielen.

o Wirtschaftsdynamik: Im Vordergrund steht die wirtschaftliche Entwicklung, wobei sich die
Aktivitaten oft auf Unternehmenscluster, KMU, Branchenverbande usw. konzentrieren.

e Raumliche Vision: Die Region wird als gréRere Einheit betrachtet, als Wirkungsgeflge, in
dem globale Probleme und Tendenzen — z. B. Geographie (Ressourcen, Umwelt usw.),
Geopolitik, Wirtschaft und Humankapital — miteinander im Zusammenhang stehen.

Ubrigens haben die meisten regionalen Vorausschauen nicht nur einen einzigen Schwerpunkt,
sondern verknipfen mehrere Themenbereiche, wie auf der gegenuberliegenden Seite dargestellt.
Der auffallige Gegensatz in der Schwerpunktwahl zwischen den beiden Regionen lasst sich
weitgehend mit dem Stand der regionalen Dezentralisierung in den zwei Landern erklaren. In
Frankreich ist die ,regionale Vorausschau® (dort ,prospective territoriale“ genannt) in den letzten
funfzehn Jahren zu einer festen Einrichtung geworden, und es gibt eine ausgepragte raumliche
und soziale Agenda, in der sich die Entwicklung der regionalen Dezentralisierung in dieser Zeit
widerspiegelt. In englischen Regionen wie den West Midlands hingegen hat kaum eine
Dezentralisierung stattgefunden, bis vor kurzem Regionalentwicklungsbehérden (Regional
Development Agencies, RDA) geschaffen wurden, die sich vor allem um wirtschaftliche Belange
kiimmern sollen. So ist es nicht verwunderlich, dass die Vorausschauaktivitaten in der englischen
Region vorrangig auf die Wirtschaftsdynamik ausgerichtet sind.

Diese zwei Beispiele machen deutlich, wie wichtig es ist, sich einen Uberblick dariiber zu verschaffen,
welche Befugnisse und Kompetenzen regional basierte Einrichtungen und Prozesse haben, mit denen
sie auf bestimmte Herausforderungen reagieren oder Einfluss ausiiben kdnnen. Eine solche Bewertung
muss — vorzugsweise zusammen mit wichtigen regionalen Akteuren — vorgenommen werden, bevor
Uber den Schwerpunkt einer regionalen Vorausschau entschieden wird. Ebenfalls beriicksichtigt
werden sollten bisher in der Region durchgefiihrte Vorausschauen wie auch Erfahrungen aus anderen
laufenden Aktivitaten. Zum einen kénnen Sie eventuell Ergebnisse und Eckdaten fiir Ihre Arbeit nutzen,
zum anderen lassen sich mdglicherweise wichtige Erkenntnisse zu politischen, sozialen und kulturellen
Problemen entnehmen, die zu beachten sind, wenn das Vorhaben von Erfolg gekront sein soll.
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Die Auswahl des Schwerpunkts hangt im wesentlichen von den Antworten auf drei Frage-
stellungen ab:

1. Welche Region soll Gegenstand meiner Aktivitaten sein?

2. Welchen Herausforderungen muss sich diese Region stellen?

3. Welchen Handlungsspielraum besitzt diese Region bei der Bewaltigung dieser Heraus-
forderungen?

Die erste Fragestellung kann nur im Einzelfall anhand der lokalen bzw. regionalen
Gegebenheiten beantwortet werden. Bei der Wahl eines Schwerpunkts aus dem Bereich
Wissenschaft und Technik fir die Region Niederosterreich sollte die Einbeziehung Wiens in
die Uberlegungen und Aktivitaten mehr als nur eine Uberlegung wert sein, nachdem Wien
durchaus als akademisches Herz Osterreichs bezeichnet werden kann. Bei der Auswahl
eines wirtschaftsbezogenen Schwerpunkts flr Vorarlberg sollten aus geografischen Grinden
entsprechend die Verflechtungen mit den Nachbarlandern in die Uberlegungen einbezogen
werden.

Ein gutes Beispiel fur die Schwerpunktsetzung unter expliziter Wirdigung des verfiigbaren
Handlungsspielraums ist das Foresight-Projekt ,Technologie Delphi Austria®. Als
Ausgangspunkt konzeptioneller Uberlegungen dient hier die Definition der Handlungs-
spielrdume. Ein maRgebliche Feststellung fur den Aufbau der Studie (bzw. Teilstudien) ist,
dass es wie bei anderen ,Kleinstaaten® ,keinen originaren dsterreichischen Technologietrend
geben“ kann und dass die Identifizierung von emerging technologies nicht primar
Gegenstand der foresight exercise ist: ,..es geht vielmehr darum, welche
Schlussfolgerungen die d&sterreichische Wissenschafts- Bildungs- Technologie- und
Wirtschaftspolitik aus den internationalen Trends zieht, inwieweit die 06sterreichischen
Forschungseinrichtungen auf diesen Gebieten kompetent sind und wieweit die Firmen die
internationalen Trends in ihren Marktnischen nutzen kénnen.*
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Analog kann aus o6sterreichischer Perspektive beispielsweise der Themenkomplex der EU-
Osterweiterung betrachtet werden, bei dem es sich nicht nur, aber besonders flir die 6stlichen
Bundeslander um eine Herausforderung handelt, der sich Wirtschaft und Gesellschaft stellen
mussen, die andererseits jedoch auch grol3e Chancen bietet. Die EU-Osterweiterung wird nicht
von Osterreich als Staat oder gar den 6sterreichischen Bundeslandern direkt und
alleinverantwortlich beschlossen oder umgesetzt; es handelt sich hierbei also nicht um einen
originaren Osterreichischen Trend. Analog zum Technologie Delphi geht es vielmehr darum,
welche Schlussfolgerungen auf den verschiedenen (regionalen) Ebenen der Politik gezogen
werden kénnen und wie der Herausforderung seitens Wissenschaft, Wirtschaft, Politik,
Verwaltung und Gesellschaft konstruktiv und nutzbringend begegnet werden kann.

Um beim gewahlten Beispiel der EU-Osterweiterung zu bleiben, so sollte unabhangig vom
regionalen Fokus, der fur die Vorausschau gewahlt wird, auf bereits unternommene Aktivitaten,
erarbeitete Studien und gewonnene Ergebnisse aufgebaut werden.
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F3.4 Wie ware eine Vorausschau gegeniiber bestehenden MaBnahmen und Programmen
einzuordnen?

Vorausschauaktivitaten sind entweder relativ eigenstiandige, von regionalen Behorden
organisierte Vorhaben oder Bestandteil laufender MaBnahmen, Programme und
strategiebestimmender Prozesse. Sie koénnen in einem mehr oder weniger engen
Zusammenhang mit nationalen und internationalen Aktivitaten stehen.

Miles und Keenan® haben ein Spektrum von unterschiedlichen Beziehungen zwischen einer
regionalen Vorausschau und vergleichbaren nationalen bzw. internationalen Aktivititen
zusammengestellt:

Sehr geringe regionale Vorausschauaktivitaten;
im nationalen Programm kaum Bemihungen
um regionale Beteiligung oder Vorlage
regionaler Analysen

BemUihung um Auslegung der
Ergebnisse von
(inter)nationalen Vorhaben fur

/die regionale Ebene.

A
Parallelitat
Hoch Passivitat ausgepragte nationale und
regionale Aktivitaten,
bestehen weitgehend
harmonisch nebeneinande
Grad der
Entwicklung
von nationalen regionale
bzw. x Vorhaben, u
internationalen g nationales
Vorausschau- Programm
aktivitaten, die
sich mit
vergleichbaren mie
Problemen Auto-
befassen nomes
regiona-
Niedrig Biindelung
Ein (inter)nationales
Vorausschauprogramm, das im
Wesentlichen eine Synthese
von regionalen Vorhaben ist
Niedrig Orientierung und Intensitat der Hoch
i ~rhai
Ei!’l (inter)qationales Progra_mm hat regionalen Vorauss Recht hohes Mal an
IIBT grhebllchfem Malte reglon::ljl_e Eigenstandigkeit und
elt.rage aufgenommen, um die Ressourcen aus der Region
reglonalen.Dlmensm.nen seiner selbst, lose Anbindung an
Arbeit aufzuzeigen. (inter)nationale Aktivitaten

® Die Abbildung ist eine abgeénderte Variante der Ubersicht in I. Miles und M Keenan 2002, ,Bringing It All
Back Home: Linking National and Regional Foresight‘, IPTS Report Nr. 61, Februar 2002, S. 29-35, im
Internet unter http://www.jrc.es/
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In einigen Regionen sind Vorausschauen von regionalen Behorden als relativ eigenstandige Aktivitaten
organisiert worden. Vielleicht am deutlichsten sichtbar ist dies in Frankreich, wo eine Reihe von
Regionen grof3 angelegte regionale Vorausschauen mit dem Ziel durchfiihrten, Ubergreifende
Zukunftsbilder fir ihr Gebiet zu entwickeln. Derartige Vorhaben sind haufig in strategischen Positionen
angesiedelt, etwa in zentralen Planungsstellen oder anderen zentralen Behdrden, z. B. dem Biiro des
Leiters einer Regionalverwaltung. Infolge ihres weit gefassten Schwerpunkts und ihrer zentralen
Position geht es bei diesen Vorhaben meist um themen- und sektorlibergreifende Fragen, die von
bestehenden Einrichtungen und Prozessen unter Umstanden Ubersehen werden. Dies kann allerdings
dazu flhren, dass ihre Ergebnisse schwierig umzusetzen sind, insbesondere wenn die regionale
Regierung bzw. Wirtschaft in ,herkdbmmlicher” Weise organisiert ist.

Deshalb wird z. T. die Auffassung vertreten, eine regionale Vorausschau sollte nicht losgeldst
erfolgen, sondern eher in bestehende Malnahmen, Programme und strategiebestimmende
Prozesse eingebettet sein. Dazu bedarf es einer anderen Organisationsform als bei einem
zentraler angelegten Vorhaben. Ein derartiger Ansatz ist vermutlich enger gefasst und baut auf
bestehenden Politik- bzw. Wirtschaftsférdermallinahmen und -strukturen auf. Zudem sind solche
Konzepte in der Regel starker prozess- als produktorientiert und mit dem ausdricklichen
Bestreben verbunden, Prozesse und Verhaltensweisen auf der Mikroebene zu beeinflussen.
Diesem Modell am nachsten dirfte der unlangst im Vereinigten Koénigreich gewahlte Ansatz
kommen, wie die Beispiele der Fallstudien NE England und West Midlands zeigen, auf die in
diesem Leitfaden an anderer Stelle naher eingegangen wird. Wie jedoch die Uusimaa-Fallstudie
nahe legt, besteht die Gefahr, dass die Vorausschauaktivitditen vollkommen dem alltaglichen
Informationsbedarf untergeordnet werden, wahrend es doch eigentlich darum gehen soll, den Blick
Uber den Tellerrand hinaus zu richten.

Die gegenilberliegende Seite zeigt ein Spektrum von Beziehungen zwischen der regionalen
Vorausschau und Aktivitdten auf hoheren Gebietsebenen. Die Parallelitat ist in gewisser Weise ein
Ideal. Dazu sind Koordinierung und Eigenstandigkeit auf verschiedene Weise miteinander in Einklang
zu bringen. So kann es etwa eine Aufteilung der zu untersuchenden Themen (z. B. nationaler
Technologieschwerpunkt, regionaler Kulturschwerpunkt) oder eine gemeinsame Mitarbeit in vielen
Arbeitsgruppen geben. Am entgegengesetzten Ende der Skala steht die Autonomie, wie sie
beispielsweise fir das regionale Vorhaben in Spanien kennzeichnend ist. Unter Umstanden ist gar kein
nationales Programm vorhanden, oder es wird (zu Recht oder Unrecht) als ungeeignet flr regionale
Belange empfunden. Regionale politische Ansichten oder Anspriiche kénnen dazu fiihren, dass ein
regionales Programm als Element bei der Foérderung der lokalen Identitdt und politischen
Eigenstandigkeit den Vorrang erhalt. Zwar ist davon auszugehen, dass es zu informellen und formellen
Kontakten zwischen Personen und/oder Behorden auf unterschiedlichen Ebenen und in
unterschiedlichen Regionen kommt, doch kénnen unter diesen Umstanden Methoden und Philosophie
der Vorausschau voneinander abweichen. Uber das gesamte Spektrum der Verknipfungen hinweg
reicht die Bandbreite der Aktivitaten von der Umsetzung von Materialien zur Anpassung an Ortliche
Gegebenheiten, Bemihungen um eine regelmafiige Mitwirkung an Workshops in den Regionen bis hin
zur Koordinierung von Schulungen, Eckpunkten und dgl. mehr.
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F3.5 Welche Art von Themen und/oder Sektoren sollte mein Vorhaben abdecken?

Welche Themen und Sektoren erfasst werden, hidngt von den Zielsetzungen und
Schwerpunkten des Vorhabens ab. Einige groB angelegte Vorausschauen erstreckten sich
liber etwa 20 Bereiche, meist aber sind es weniger als 10.

Beispiele fur erfasste Themen bzw.

Sektoren

West Midlands Kreative Branchen
Medizintechnik
Ingenieurtechnische Planung

Limousin 2017 Dienstleistungen
Landwirtschaft
Identitat, Abbilder und Kreativitat

Catalonia 2010 Telekommunikation
Externe Verkehrsanbindungen
Katalanische Identitat

Uusimaa Wissensintensive Unternehmensdienstleistungen
Tatigkeit im gemeinnitzigen Sektor

Nord — Pas de Abfallstoffe
Calais Neue Dienstleistungen
Stadtische Struktur

Wie viele Bereiche abdecken? Bei einigen franzdsischen Vorhaben (z. B. Limousin,
Grand Lyon) sind um die 20 Arbeitsgruppen eingerichtet worden, die sich jeweils
mit einem bestimmten Thema oder Sektor beschaftigen. Andernorts sind es nur finf
bis zehn solcher Gruppen. Hauftig wird versucht, sektor- und/oder
themenibergreifende Bereiche einzubeziehen, bei denen man annimmt, dass
Synergien bestehen. Die oben stehenden Beispiele zeigen die groRRe Vielfalt an
Themen und Sektoren (sowohl neu aufkommende als auch seit langem
bestehende) in bisheriaen reaionalen Vorausschauen.
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Man muss sich von Anfang an bewusst sein, dass es unpraktisch ist, alle erdenklichen regionalen
Themen und/oder Sektoren zu erfassen. Welche Themen Vorrang erhalten, richtet sich grofRtenteils
nach den Zielsetzungen und Schwerpunkten der Vorausschau.

Wenn beispielsweise ein vorwiegend auf die Sektorentwicklung abgestellter Schwerpunkt verfolgt
werden soll, missen dann alle Wirtschaftszweige in der Region abgedeckt werden? Dies ist hdchst
unwahrscheinlich — nicht zuletzt wegen des damit verbundenen Kosten- und Koordinierungsaufwands -,
und so wird dann eine Auswahl zu treffen sein. Die gleiche Aufgabe ist zu I6sen, wenn Themen bzw.
Probleme etwa bei den eher raumlich und sozial orientierten Vorhaben den Ausgangspunkt bilden.

Wie diese Auswahl in den Regionen vonstatten ging, ist zumeist nicht ndher erlautert worden. Zum
grolen Teil erfolgte sie mit Methoden, deren Bandbreite von der ,Wiederaufbereitung® strategischer
Prioritaten bis hin zu SWOT-Analysen reicht. Selbst Modeerscheinungen und Zeitgeschmack spielen
hier — wie bei vielen anderen organisatorischen Entscheidungen — eine Rolle. Eine andere
EinflussgréRe sind Interessengruppen; dies ist mit Sicherheit ein Bereich, in dem sich eine Beratung mit
den wichtigsten Akteuren der Region auszahlen durfte, und zwar sowohl bei der Ermittlung relevanter
Themen als auch deshalb, weil dadurch die Wahrscheinlichkeit ihres Engagements in spateren Phasen
des Vorhabens zunimmt. Dessen ungeachtet wird man unter Umstanden schwierige Entscheidungen
treffen missen, wenn der Bedarf an aufzunehmenden Themen bzw. Sektoren grofRer ist, als Mittel und
Zeit erlauben.

Bei verhaltnismalig zentralisierten regionalen Vorausschauen ist der Umfang der Aktivitdten natirlich
logistisch und koordinationsbedingt eingeschrankt. Theoretisch ermdglicht eine groRere Streuung von
Vorausschauaktivitaten, die von vielen unterschiedlichen regionalen Akteuren in Angriff genommen und
koordiniert werden, dass eine Fille von Themen und Sektoren gleichzeitig bearbeitet werden kdnnen.

Bei solchen Konzepten mit breiterer Streuung ergeben sich zwei wesentliche Probleme: Erstens
mussen diese Anschubbemihungen — vielleicht zwangslaufig — wegen der begrenzten Ressourcen
darauf gerichtet sein, zur urspringlichen Auswahlaufgabe zurlickzufiihren. Das beste Beispiel hierfir
sind wohl die Erfahrungen, die Anfang des 21. Jahrhunderts im Rahmen des nationalen britischen
Vorausschauprogramms auf regionaler Ebene gemacht wurden. Bei diesem Programm wurde Wert
darauf gelegt, regionale Akteure zu bewegen, eigene Vorausschauaktivitaten in Angriff zu nehmen und
zu organisieren. Es erwies sich jedoch als unmdglich, mehr als eine Handvoll Wirtschaftszweige (oder
Cluster) gleichzeitig zu bearbeiten. Ein anderer Weg, das Auswahldilemma zu lésen, ware ein
Jrotierendes® Programm regionaler Vorausschauaktivitiaten, bei dem jedes Jahr vielleicht vier bis flnf
Themen bzw. Sektoren behandelt werden. (Siehe in Kapitel 6 die Ausfiihrungen zur kontinuierlichen
regionalen Vorausschau.) Zweitens sind diese breiter (und haufig unsystematisch) verteilten Aktivitaten
schlecht fur die Erstellung einer regionalen ,Vision* geeignet, weil sie sich meist auf eine geringe Anzahl
von Themen und/oder Sektoren konzentrieren und es ihnen daher oft an einem regionalweiten Profil
fehlt. Zudem bleiben Ubergreifende Fragen meist unbericksichtigt. Doch trotz dieser Abstimmungs- und
Syntheseprobleme kénnen sie Uberaus nutzbringend sein.
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F3.6 Welcher Zeitrahmen ist fiir meine regionale Vorausschau am besten geeignet?

Je nach ldentitit der voraussichtlichen NutznieBer kann sich der zeitliche Rahmen im
Bereich von 5 bis hin zu 20 Jahren bewegen; als Faustregel gilt, dass er zumindest liber
den normalen Planungshorizont der beteiligten Akteure hinaus gehen sollte.

West Baltic S
Midlands

10 Jahre
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Ein wesentliches Problem bei Vorausschauen ist die Erweiterung des Zeithorizonts von
Planungsaktivitaten. Hier geht es nicht einfach um eine ,Dehnung“ bestehender Horizonte, indem
die Ubliche Planung und Informationssammlung in eine langerfristige Zukunft ausgeweitet wird.
Eine langere zeitliche Frist bedeutet vor allem, dass dabei Trends, Gegentrends und mdgliche
Ereignisse zutage treten, die kurzfristig betrachtet kaum ins Gewicht fallen. Derartige
Entwicklungen sind mdglicherweise fir die nahere Zukunft nicht unbedingt entscheidend, aber
wenn man ihnen erst Beachtung schenkt, wenn die Probleme nicht mehr zu Gbersehen sind, dann
kann es zu spat sein, um sie wirksam zu l6sen, oder man muss héhere Kosten aufbringen, um
sich auf die Veranderungen einzustellen, als eigentlich notwendig gewesen waren. Ein Beispiel ist
der Aufbau eines Qualifikationspotenzials, um dem wirtschaftlichen und technologischen Wandel
gewachsen zu sein. Es dauert oft Jahre, bis ein solches Unterfangen verwirklicht ist. Ahnlich sieht
es beim Ausbau der Infrastruktur, bei der Strom- oder Wasserversorgung, bei der
Umweltsanierung und in anderen Bereichen aus.

In der Praxis fallen die Zeithorizonte von regionalen Vorausschauaktivitdten héchst unterschiedlich
aus. Die Ansichten darlber, was ,langfristig“ bedeutet, gehen in den verschiedenen Kulturen weit
auseinander. In Frankreich liegt der Zeithorizont bei den regionalen Vorausschauen in der Regel
bei etwa 20 Jahren. Bei Studien zur Sektorentwicklung, wie sie z. B. im Vereinigten Kdnigreich
durchgefiihrt wurden, ist der Zeithorizont dagegen oft wesentlich kirzer (bisweilen nur finf Jahre).
Der Grund sind Unterschiede bei den Nutzern wie auch in den Problemstellungen und Kulturen.
Daher dirften Regionalplaner langere Zeitspannen eher fir sinnvoll halten als etwa kleine und
mittlere Unternehmen (KMU).

Ein scheinbares Paradoxon einer regionalen Vorausschau besteht darin, dass ein langfristiger
Zeithorizont die Maoglichkeit bietet, fir das betreffende Gebiet ein umfassendes Zukunftsbild zu
entwickeln, wahrend die Erwartungen der meisten Akteure kurzfristige Aktivitaten betreffen. Doch im
Grunde ist dies kein Paradoxon: Eine regionale Vorausschau wird in Angriff genommen, um Uber
mogliche Zukunftsszenarien nachzudenken, damit man gegenwartiges Handeln entsprechend
optimieren. Bei einer regionalen Vorausschau geht es darum, hier und heute Korrekturen
vorzunehmen, damit die Regionen kuinftig flexibler reagieren kdnnen.
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F3.7 Wer sollte an meiner regionalen Vorausschau beteiligt sein?

Haufig an einer regionalen Vorausschau beteiligte regionale Akteure sind z.B.
Regionalverwaltungen, Hochschulen, Unternehmen, Handelskammern, lokale Medien,
Branchenverbande und NRO.
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Potenziell kann eine Vielzahl regionaler Akteure, darunter Regionalverwaltungen, Hochschulen,
Unternehmen, Handelskammern, lokale Medien, Branchenverbdnde, andere NRO und die
gesamte interessierte Offentlichkeit, an einer regionalen Vorausschau beteiligt werden. Auch hier
wird wieder der Schwerpunkt der Aktivitdten ein bedeutender Faktor sein: Vorhaben zur
Sektorentwicklung berihren zumeist eher Wirtschaftsinteressen, wahrend man sich bei sozialen
und rdumlichen Vorausschauen hdchstwahrscheinlich bemihen wird, breitere Bevdlkerungskreise
einzubeziehen.

Bei regionalen Vorausschauen kdnnen Tausende Teilnehmer aus den verschiedenen Organisationen
und Kreisen mitwirken, und dies ist bei einigen Vorhaben auch der Fall gewesen. Auch hier treten
natlrlich einige Gruppen aktiver in Erscheinung als andere. Bei nationalen Vorausschauen ist zu
beobachten, dass in der Regel Fachleute eingebunden werden, was noch auf die Anfangszeit
zurlickgeht, als sie sich mit Problemstellungen aus Wissenschaft und Technik befassten, auch wenn
sich dies jetzt andert. Die Auffassungen von ,Sachkenntnis“ durften auf regionaler Ebene breiter gefasst
sein, vor allem dann, wenn es starker um soziokulturelle Fragen geht.

Zu bedenken ist auch die Einbeziehung von Regionalpolitikern — welche Rolle sollten sie bei einer
regionalen Vorausschau spielen? Auf diese Frage gibt es keine eindeutige Antwort. Vieles hangt
von der politischen Kultur der Region und im Grunde auch des Nationalstaates ab. Eine starke
politische Prasenz kann bedeuten, dass Dinge schneller erledigt werden, aber es besteht die
Gefahr, in wahlpolitische Vorgadnge hineingezogen zu werden, was dem Ansehen der
Vorausschau abtraglich sein koénnte.

Man sollte nicht vergessen, dass eine breit angelegte Beteiligung haufig teuer und schwierig zu
koordinieren ist. Deshalb werden bei vielen Vorhaben vorzugsweise Arbeitsgruppen mit
Betroffenen und/oder Fachleuten eingerichtet, die als Vertreter eines bestimmten Gebietes gelten.
Es ist an Ihnen zu prifen, in welchem Mal3e ein Engagement von diesen Teilnehmern zu erwarten
ist, und zwar im Hinblick auf die Zeit und den Aufwand, die sie dem Vorhaben widmen muissen.
Dies bedarf einer sorgfaltigen Planung, und den Teilnehmern muss gleich zu Beginn gesagt
werden, was von ihnen erwartet wird. Vermutlich werden Sie den erforderlichen Aufwand zu
gering ansetzen, was aber durch die Einstellung der Teilnehmer in aller Regel wieder
ausgeglichen wird, da der Vorausschauprozess die Mitwirkenden meist dazu anspornt, mehr als
das normale ,Pflichtsoll“ zu leisten (auch wenn man dies nicht fur selbstverstandlich halten sollte).

Panel- und Arbeitsgruppenregelungen sind allerdings haufig mit ,Fenstern“ einer umfassenden
Konsultation gekoppelt, bei denen Instrumente wie Fragebdgen, Workshops und offentliche
Sitzungen als Fixpunkte zur Anwendung kommen. Letztere werden als wichtig angesehen, da sie
die Aktivitdten der regionalen Vorausschau einem breitem Publikum nahe bringen. Sie kdénnen
auch genutzt werden, um zu prifen, ob eine bestimmte Gruppe dominierend ist, und sie sorgen
dafur, dass die Ergebnisse eines Vorhabens allgemein verfugbar sind. Je breiter die Beteiligung
an einer regionalen Vorausschau, desto groler die Streuung der Nutzeffekte des
Vorausschauprozesses.

Das Problem, wie die Teilnehmer ermittelt und vom Wert des Vorhabens uberzeugt werden, ist
Gegenstand der Frage 4.1.
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In Anlehnung an Punkt 3.2 ,Welche Rolle spielen die verschiedenen Akteure® ist die Antwort recht
einfach: An lhrer regionalen Vorausschau sollten diejenigen regionalen Akteure beteiligt sein, die
einen substanziellen Beitrag zu den folgenden Punkten liefern kénnen und wollen:

Konstruktiver Beitrag zu Zielsetzungen

Inputs zur aktuellen Situation und lber Trends
Wirkung als Multiplikator fiir Outputs
Implementierung erarbeiteter MalBnahmenvorschldge

Neben regionalen Akteuren, die mit unterschiedlichen Profilen diesen Anforderungen entsprechen,
ist es empfehlenswert, die Einbindung von Akteuren aullerhalb der direkt betroffenen Region in
Erwédgung zu ziehen. Solche Akteure kbnnen je nach Gegenstand des Foresight-Projektes einen
unterschiedlichen Hintergrund aufweisen. So kbénnen Foresight-Experten als Berater
hinzugezogen werden, die den Prozess begleiten und aktiv beférdern, technologische
Kompetenztrdger, die herausragendes Fachwissen beisteuern, ebenso wie Vertreter von
Bundeseinrichtungen wie Bundesministerien, in deren Kompetenzbereich auf Bundesebene der
Gegenstand der Foresight-Aktivitéten féllt. Auch die Einbindung internationaler Erfahrungen aus
anderen Regionen sollte erwogen werden.

Als lllustration der méglichen Beteiligung regionaler Akteure an einem Vorausschau-Prozess soll
wiederum das Beispiel der Regionalen Innovations Strategie in Niederdsterreich dienen:

Der Lenkungskreis fiir die Aktivitdten zur Erarbeitung und Umsetzung der Strategie, der 1997
etabliert wurde und in grétenteils identischer Besetzung auch heute noch als zentrales und
aktives Gremium besteht, umfasst die folgenden Mitglieder:

Amt der Landesregierung NO, Abteilung Wirtschaftsférderung (Vorsitz)
Amt der Landesregierung NO, Abteilung Raumordnung

Amt der Landesregierung NO, Abteilung Bildung und Kultur
Wirtschaftskammer NO: Technologie- und Innovations Partner (TIP) und Griinderservice
Donau-Universitdt Krems

Osterreichische Forschungszentren Seibersdorf
Industriellenvereinigung NO

Landesakademie NO

Arbeitsmarktservice

Arbeiterkammer

Fachhochschule Wiener Neustadt

NO Beteiligungsgesellschaft (NOBEG)

Regionale Innovations Zentren Holding NO (RIZ)

Regionale Entwicklungsagentur ECO Plus

Regionalmanagement Weinviertel

Regionalmanagement Waldviertel

Regionalmanagement NO Siid

Regionalmanagement Wien Umland

Regionalmanagement Mostviertel

Um der geographischen Besonderheit Niederésterreichs als ,Land mit dem Loch” (Wien) gerecht
zu werden, ist ein Vertreter des Wiener Wirtschaftsférderungsfonds bzw. der korrespondierenden
Wiener Magistratsabteilung als Gast ebenfalls im Lenkungskreis prasent.

85




F3.8 Wie lange wiirde eine Vorausschau in meiner Region dauern, und was wiirde sie
kosten?

Die Dauer einer Vorausschau betragt in der Regel sechs Monate bis drei Jahre; die Kosten
sind abhangig vom Ort der Aktivitaten, vom Umfang des Vorhabens, von der GroRe des
Projektmanagementteams, von der Organisation von Veranstaltungen, vom gewahlten
Konzept usw.

****Picture to be added****
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Die Dauer einer regionalen Vorausschau ist abhangig von ihrem Schwerpunkt, ihren Zielsetzungen, der
Erfassungsbreite und dem Grad der Beteiligung. Geht man von den hier ausgewahlten Fallstudien aus,
ist mit einem Zeitraum von 6 Monaten bis 3 Jahren zu rechnen. Wie bereits erwahnt, kann eine
Vorausschau eine ,kontinuierliche” regionale Aktivitat werden (Naheres dazu in Kapitel 6).

Was die Kosten anbelangt, so sind kaum systematische Finanzdaten zu regionalen Vorausschauen
verfugbar. Nimmt man die Kosten von nationalen Vorausschauen als Richtwert, dann ist davon
auszugehen, dass die Kosten auf regionaler Ebene je nach dem Ort der Aktivitaten und ihrem Umfang
entsprechend unterschiedlich ausfallen. Vorhaben wie die regionalen Vorausschauen in Frankreich
werden naturlich im Verhaltnis wegen ihrer Dauer und ihres Umfangs teurer sein. Doch es sind auch
bescheidenere Ansatze mdglich, die finanziell nicht so aufwandig sind.

Die finanzielle Aufwand wird in der Regel von einer gro3en Zahl von Akteuren getragen, nicht zuletzt

von den Teilnehmern selbst, die normalerweise ihre Uberlegungen und Zeit kostenlos zur Verfiigung

stellen. Feste — und fiir gewohnlich zentral anfallende — Kosten diirften sich vor allem aus folgenden

Elementen ergeben:

¢ der laufenden Téatigkeit eines Projektmanagementteams,

¢ der Organisation von Versammlungen und Veranstaltungen, Fahrtkosten und Unterhalt fir
zumindest einige Teilnehmer (unter Umstanden ist fir einige Teilnehmer auch ein finanzieller
Ausgleich fir die Zeit zu berticksichtigen, die sie in das Vorhaben investieren — dies ist unublich,
kdnnte aber in einigen Regionen notwendig sein),

¢ Material fiir die Offentlichkeitsarbeit,

¢ umfassenden Konsultationsprozessen (z. B. Fragebogenerhebungen), und

¢ anderen Aktivitdten, fortlaufenden wie auch einmaligen, die mit einem solchen Vorhaben im
Zusammenhang stehen.

Eine gute Méglichkeit, sich einen ersten Uberblick tiber die Kosten zu verschaffen, ist die Erarbeitung
eines Entwurfs fir eine Vorausschau, wie sie in Ihrer Region aussehen kénnte. Dazu kénnen Sie
diesen Leitfaden zu Hilfe nehmen. Es ist sinnvoll, diesen Entwurf flexibel zu gestalten, so dass
Aktivitdten herausgenommen oder hinzugefligt und so Kosten erhéht oder gesenkt werden kénnen.
Man sollte mit verschiedenen Szenarien experimentieren und dazu zweckmaRigerweise mehrere
Alternativen entwickeln.
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F3.9 Wer solite eine regionale Vorausschau finanzieren, und fiir welchen Zeitraum sollte
ein entsprechendes Engagement gelten?

Die Finanzierung kann aus dem offentlichen oder privaten Sektor kommen — haufig aus
beiden — und sollte fiir die geplante Dauer der Vorausschau gesichert sein.

Denken Sie aber an das Sprichwort ,Wes Brot ich ess’, des Lied ich sing".”
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Die Geldgeber kénnen aus dem offentlichen oder privaten Sektor und bisweilen aus beiden
Bereichen kommen:

o Als offentliche Geldgeber treten am haufigsten nationale und regionale Behdrden (sie leisten
fur gewodhnlich den gréten Beitrag), einige besonders am Projekt interessierte und beteiligte
Gemeinden, Hochschulen und groe nationale Forschungszentren sowie Innovationszentren
in Erscheinung. Hinzu kommen haufig noch Sonderzahlungen von Organisationen und
Instituten, die sich der Férderung von Entwicklungs- und Innovationstatigkeiten widmen, d. h.
Stiftungen, deren Anliegen die Analyse und Untersuchung der Entwicklung sozio6konomischer
Szenarien ist. Weitere erhebliche Zuschisse koénnen aus offentlichen Programmen des
Staates und der Europaischen Gemeinschaft kommen, die zur Finanzierung von Studien und
Analysen aufgestellt wurden. Diese Beitrage werden meist in Verbindung mit dem FTE-
Rahmenprogramm der EG oder dem EFRE sowie Uber nationale Forschungsprogramme (wie
sie z. B. in vielen EU-Landern eigens flr Vorausschauaktivitaten bestehen) ausgezahlt.

e Zu den privaten Geldgebern kdonnen grole Unternehmen gehdren, die ein besonderes
Interesse an den Ergebnissen des Vorhabens haben (in einigen Fallen sind grof3e regional
agierende Firmen unter Umstanden daran interessiert, aktive Standortpflege zu betreiben, um
Kunden oder Mitarbeiter zu finden oder die Akzeptanz der Bevdlkerung zu gewinnen), ebenso
Banken und andere Geldinstitute, Unternehmerverbande (besonders bei speziell auf die
Wirtschaft ausgerichteten Vorausschauaktivitadten), Forschungs- und Innovationszentren (z. B.
Wissenschafts- und Technologieparks), Unternehmens- und Innovationszentren usw. In
einigen Fallen bieten private Geldgeber eine finanzielle Beteiligung an Aktivitaten an, die aus
dem Europaischen Strukturfonds oder Uber vergleichbare Programme geférdert werden.

Generell sollten sowohl 6ffentliche als auch private Geldgeber das Vorhaben wahrend seiner
gesamten Laufzeit unterstiitzen. Daher muss das Tatigkeitsprogramm, das in der Anfangsphase
des Vorhabens erarbeitet wird, konkrete Angaben zur Gesamtlaufzeit der Vorausschau, zu den
Mitteln und Wegen, mit denen es aktualisiert wird, sowie zum jeweiligen Finanzbedarf beinhalten.
Ebenfalls enthalten sein sollte die daraus folgende Hypothese zur Ermittlung von Ressourcen.
Dieses Programm muss so detailliert wie moglich ausgefihrt sein, und zwar mit genauen Angaben
zur Anzahl der beteiligten Akteure, den geplanten Veranstaltungen, den erwarteten Ergebnissen
und den Aktivitdten, mit denen die Mitwirkung im Territorium geférdert werden soll. Auf3erdem
sollte es Darlegungen dazu enthalten, wie die Endresultate verbreitet und aufbereitet werden (mit
besonderer Angabe der Punkte, die fir jede Gruppe von Geldgebern von Interesse sind).
Andererseits ist es so flexibel zu gestalten, dass auch etwaige und unvorhergesehene
Entwicklungen wahrend der Durchfiihrung der Vorausschau noch bertcksichtigt werden kénnen.

Es kann die Moglichkeit oder sogar die Notwendigkeit bestehen, die Kosten unter zwei oder mehr
Geldgebern aufzuteilen, etwa in einer Art Partnerschaft zwischen dem offentlichen und dem
privaten Sektor. Soll die Vorausschau zu einer kontinuierlichen Aktivitat in Ihrer Region werden, ist
es sicher denkbar, die ,finanziellen Verpflichtungen® auf andere Organisationen zu Gbertragen, die
moglicherweise unmittelbar von der Durchfiihrung des Vorhabens profitieren. Die Vor- und
Nachteile eines solchen Vorgehens sind sorgfaltig abzuwagen. Kénnte es z. B. dazu fiihren, dass
eine bestimmte Interessengruppe die Vorausschau ,in Beschlag nimmt*?

SchlieBlich ist noch zu bedenken, dass die Kosten fir die Zeit, die Teilnehmer in Arbeitsgruppen
und Workshops verbringen, Ublicherweise von deren Arbeitgebern getragen werden. Diese
.informelle“ Finanzierung sollte keinesfalls als selbstverstandlich vorausgesetzt werden und muss
dann auch anerkannt werden. Sie ist oft der bedeutendste Beitrag, den Organisationen und
Unternehmen leisten kénnen, und wollte man ihn kostenmaRig beziffern, wiirde sich vielfach eine
Summe ergeben, die weit Uber den offiziell ausgewiesenen Kosten des Vorhabens liegt.
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KAPITEL 4 - DYNAMIK

Wenn lhre Vorausschau tUberhaupt Aussicht auf Erfolg haben soll, miissen Sie die Akteure einbinden,
die Ihrer Meinung nach firr das Vorhaben unerlasslich sind. Dieses Kapitel beschaftigt sich deshalb mit
einigen Strategien und Moglichkeiten, den Vorausschauaktivititen die notwendige Dynamik zu
verleihen.

Fragen Kurzantwort

F4.1: Wie lasst sich feststellen, | Die einzelnen Teilnehmer koénnen auf
welche Akteure an der | verschiedenen Wegen ermittelt werden:
Vorausschau zu beteiligen | Uber personliche Kontakte, eine Analyse der
sind? Interessengruppen und formelle Verfahren.

F4.2: Mit welchen Argumenten kann | Bei den Argumenten sollten die potenziellen
man Akteure zur Mitarbeit | Nutzeffekte von regionalen
bewegen? Vorausschauaktivitaten hervorgehoben

werden.

F4.3 : Wie kann ich die Vorausschau | Zur Férderung einer breiten Wirdigung und
in einem grolleren Rahmen | Teilnahme an einer regionalen Vorausschau
bekannt machen? kdnnen verschiedene Hilfsmittel genutzt

werden.

F4.4: Wann und wie sollten die | Die Akteure sollten regelmaRig das
einzelnen Akteure konsultiert | gesamte Vorhaben hindurch konsultiert
werden? werden, je nach den Gelegenheiten, die

sich im Verlaufe der Vorausschau ergeben.
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F4.1 Wie ldsst sich feststellen, welche Akteure an der Vorausschau zu beteiligen sind?

Die einzelnen Teilnehmer kénnen auf verschiedenen Wegen ermittelt werden: uber
personliche Kontakte, eine Analyse der Interessengruppen und formelle Verfahren.

Drei Wege der Gewinnung von Mitarbeitern und Teilnehmern

Personliche Kontakte:
Nutzung von Kontakten
von bereits am Projekt
Beteiligten. Gefahr der Interessengruppen:

Anwerbung der ,,iiblichen Ermittlung
Verdachtigen®, Eliten, die maRgebender
gute Verbindungen zu Interessengruppen in
Politikkreisen haben, aber den relevanten
moglicherweise keinen Bereichen, Bitte um
Zugang zu anderen Ubermittlung von
Wissensquellen. Namen.

Formelles Verfahren:
Erfordert eine systematischere
Suche. Feststellung der Art von
Fachwissen und
Interessengruppe; erste Gruppe
von Personen vorgeschlagen;
diese werden gebeten,
maRgebende Personen zu
benennen (Einfiihrung neuer
Namen); dann abschlieBende
Auswahl der Personen, deren
Beteiligung erbeten werden soll.
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Auf Regionalebene besteht eines der Hauptanliegen von Vorausschauaktivitditen meist in der
maximalen Einbeziehung fihrender Akteure aus dem lokalen ,System®, denn diese entscheiden
mit Uber das Endergebnis. Dies gilt sowohl bei einem wirtschaftlichen bzw. technologischen
Schwerpunkt als auch bei einer Ausrichtung auf regionale Lernprozesse und die Entwicklung
spezieller Kapazitaten. Fur den Erfolg des Vorausschauprogramms — und damit die Méglichkeit,
Geldgeber zu gewinnen, lokale Interessengruppen einzubeziehen und die Resultate effektiv fur die
regionale Entwicklung zu nutzen — wird maf3geblich sein, inwieweit es Krafte in der Region selbst
freizusetzen vermag. Die Ubereinstimmung zwischen den Zielsetzungen einer Vorausschau und
den Erfordernissen vor Ort hangt nicht nur von der Anzahl der beteiligten értlichen Akteure ab,
sondern auch von der Intensitat ihrer Einbeziehung und von der Nutzung bestehender und der
Bildung neuer Netzwerke sowohl innerhalb des lokalen Systems als auch (in vielen Fallen) unter
Bericksichtigung des auflieren Umfelds. Die Auswahl der wichtigsten einzubeziehenden Akteure
erfordert eine griindliche Analyse des lokalen Systems und erfolgt im Zuge der Konkretisierung
der allgemeinen Zielsetzungen der Vorausschau.

Die einzelnen Akteure sind entsprechend dem Schwerpunkt der Vorausschau auszuwahlen, der
wiederum von den Zielsetzungen der Initiative und der Art von Region, in der sie durchgefiihrt
werden soll, abhangig ist. Deshalb ist es notwendig, die wichtigsten Komponenten des lokalen
Systems (siehe Kapitel 3) — lokale Einrichtungen, Wirtschaftsstruktur, Wissensinfrastruktur,
Sozialkapital — und deren jeweiligen Akteure mit zu berlcksichtigen.

Eine technologische Ausrichtung beispielsweise verlangt die Einbeziehung von Vertretern der
wissenschaftlich-technischen Wissensinfrastruktur, darunter Anbietern von Technologie (und
zumindest ,Erstnutzer® auf der Nachfrageseite). Demgegeniber waren beim Thema
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen in einem speziellen Sektor oder Cluster vorrangig Partner
aus der Wirtschaft, insbesondere von Unternehmer- und Fachverbanden, hinzuziehen, die an
einer Erhéhung der Leistungsfahigkeit ihrer Betriebe interessiert sind. Allgemeine Zielsetzungen
der Wirtschaftsentwicklung erfordern die Mitwirkung lokaler Einrichtungen, die flir die wichtigsten
entwicklungsplanerischen Mechanismen in der Region verantwortlich sind. Zielsetzungen, die auf
eine spezielle ,Leistungsproblematik® ausgerichtet sind, z.B. die Verbesserung des
Ausbildungssystems, betreffen staatliche Entscheidungstrager auf kommunaler ebenso wie auf
nationaler Ebene und dartber hinaus die 6ffentlichen und privaten Bildungstrager sowie Akteure,
die fir die Nachfrage nach fachlichen Qualifikationen stehen.

Die reprasentativen Akteure einer Region des ,lokalen* Typs (definiert in Q1.7 als Region mit
wenigen grof3en Firmen usw.) kommen aus Wirtschaftsbereichen und lokalen Einrichtungen, die
eine groRere Interaktion zwischen staatlichen Entscheidungstragern und dem Produktionssystem
beférdern kénnen. In einer eher ,globalisierten* Region hingegen sind nicht wenige mafigebende
Akteure aulerhalb des lokalen Systems tatig, so dass man nicht alle Entscheidungen, die die
Zukunft der Regionalentwicklung beeinflussen, selbst in der Hand hat, und die Einbindung dieser
externen Interessen in den Prozess ist keine einfache Aufgabe.

Praktisch gesehen kann die eigentliche Auswahl der einzelnen Teilnehmer auf verschiedenen
Wegen erfolgen. Im oben dargestellten Schaubild sind sie unterteilt in ,persénliche Kontakte®,
.Interessengruppen® und ,formelle Verfahren® (z. B. die Konominierung, eine Form des
Schneeball-Systems). Alle drei sollten auf ihre Eignung hin geprift werden. Wahrscheinlich
werden Sie fur die Auswahl der Teilnehmer an Ihren Aktivitaten mehrere Methoden nutzen.
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Gerade in Osterreich ist aufgrund der Uberschaubarkeit der ,Foresight-Szene* eine Abdeckung
der relevanten Akteure durch die Ansprache personlicher Kontakte weitgehend maoglich.

Im Zuge der praktischen Arbeit gehen die vorgenannten formalen Elemente Hand in Hand: Die
formale Dreiteilung der Vorgehensweise in die Elemente personliche Kontakte,
Interessengruppen und formelle Verfahren kann recht einfach und kombiniert gehandhabt
werden. Es gilt, geeignete personliche Kontakte anzusprechen und im Verlaufe des Gesprachs
zwei Themenkomplexe abzuhandeln:

1. Wen beruhrt diese Foresight-Aktivitat noch bzw. wen sollte man noch einbinden?
2. Wer bei [Einrichtung x] sollte noch angesprochen werden und ware ein kompetenter und
interessierter Vertreter?

Da die Operationalisierung dieser formellen Elemente recht einfach ist, sollte man sich nicht
davon abschrecken lassen. Aufgrund der Grofe Osterreichs und seiner Regionen sind diese
Instrumente mit einem Uberschaubaren Aufwand anwendbar.

Ein fur Osterreich spezifisches Phanomen ist das System der Sozialpartnerschaft. Die
Einbindung aller Sozialpartner in eine Foresight-Aktivitat ist ein zweischneidiges Schwert. Hier
ergibt sich im Normalfall ein Widerstreit zwischen der Effizienz der Projektdurchfihrung (durch
den Aufwand zur Konsensfindung) und der moglichst breiten Akzeptanz der Ergebnisse. Es ist
nur bedingt ausreichend bzw. der Projektdurchfiihrung dienlich, wenn Institutionen nominiert
werden. Die Nominierung sollte kompetente Vertreter von Institutionen zum Ergebnis haben.

Generell sollte man jene Akteure mit einbeziehen, die mallgeblich zu den Foresight-Aktivitaten
und den nachfolgenden Maflinahmen beitragen kénnen und die von den Ergebnissen der
Foresight-Aktivitaten betroffen werden. Die Einbindung dieser regionalen Akteure gewahrleistet
die regionale Verankerung der Aktivitadten. Beachten Sie die Zusammensetzung immer auch aus
Sicht von Angebot und Nachfrage bezlglich des Gegenstands einer Foresight-Aktivitat (z.B.
Technologie) und decken Sie beide Seiten bei der Zusammensetzung der Akteure ab.

Sollten Sie z.B. in Oberosterreich ein technologisch orientiertes Foresight-Projekt planen, so
werden Sie im Technologienetzwerk Oberdésterreich bei der Suche nach Vertretern der
Angebotsseite mit Sicherheit flindig werden:
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Technologienetzwerk Oberdsterreich

(jeweils aktualisierte Version mit ausfihrlicher Linkliste unter www.tmg.at)
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F4.2 Mit welchen Argumenten kann man Akteure zur Mitarbeit bewegen?

Bei den Argumenten sollten die potenziellen Nutzeffekte von

regionalen
Vorausschauaktivitaten hervorgehoben werden.

Regionale
Vorausschau
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Bei der Argumentation sollte vor allem auf die verschiedenen Nutzeffekte hingewiesen werden,
die sich aus der Organisation einer Vorausschau ergeben. Sie lassen sich in drei Arten unterteilen:

.Einstiegspunkt“-Nutzeffekte: Ein Beweggrund flr die Durchflihrung einer Vorausschau
kann die Absicht sein, konkrete Programme aufzustellen, die flr eine Finanzierung auf
nationaler und europaischer Ebene in Betracht kommen. Die Chancen fir eine
Langzeitfinanzierung sind unter Umstéanden gréRer, wenn eine systematische Bewertung der
im Rahmen des Projekts zu untersuchenden Langzeitprobleme erfolgt ist. (Bei einigen EU-
Bewerberlandern und Entwicklungslandern kénnen sogar Mittel fur die Vorausschau selbst
bereitgestellt werden.) Mit welchen Projekten und Programmen sich Ressourcen fir das lokale
System gewinnen lassen, wird durch Zusammenstellungen und Zusammenschlisse
verschiedener Vertreter von staatlichen Einrichtungen und Unternehmen der Region, von
Ausbildungs- und Forschungssystemen usw. definiert. Daraus ergeben sich die zu
erwartenden Nutzeffekte und die Zielsetzung der Vorausschau.

Nutzeffekte der Langzeitkapazititen, mit denen die Wettbewerbsfahigkeit des regionalen
Systems verbessert werden soll: Die Zielsetzungen richten sich nach den Strukturmerkmalen
der betreffenden Region: Themen kdnnen u. a. die allgemeine wirtschaftliche Entwicklung, die
Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit von Sektoren, die breitere Anwendung von Technologien
in der Produktion und in sozialen Systemen sein. Von diesen Zielsetzungen hangt ab, welche
Argumente am besten geeignet sind. So kénnte z. B. bei einer Vorausschau zur regionalen
Entwicklung der Informationsgesellschaft ein Leitgedanke die Bereitstellung von Diensten fur
Bilrger sein, indem die Verbreitung der Informationstechnologie geférdert wird, und bei den
Behdrden konnte man mit einer gesteigerten Wirksamkeit und Effektivitdt der Dienste
argumentieren. Fur die Blrger ware von Belang, wie sich solche Verbesserungen fir sie
auswirken. Zu verweisen ware in diesem Zusammenhang auf die Vorteile, die sich ergeben,
wenn Burger ihre Rechte besser kennen, die Mdglichkeiten von Informationstechnologien z. B.
fur den Fernzugang zu Not- und Sozialdiensten, Beschaftigungsmaoglichkeiten in abgelegenen
Gebieten, Blrgernetze usw.

Nutzeffekte der Vernetzung in Verbindung mit der Forderung gegenseitigen Verstandnisses
und dem fruchtbaren Austausch zwischen Akteuren auf lokaler Ebene: Bei der Argumentation
— insbesondere gegenlber politischen Entscheidungstragern — sollte die Moglichkeit
hervorgehoben werden, die Kapazitaten der jeweils anderen Seite besser kennen zu lernen
und zwischen den lokalen Akteuren eine gemeinsame Vision zu entwickeln. Fir einzelne
Akteure ergeben sich auch Nutzeffekte dahingehend, dass Betriebe sich ein besseres Bild von
ihrem technologischen und 6konomischen Wettbewerbsumfeld machen kénnen, dass Birger
lernen, neue Technologien optimaler zu nutzen und so ihre Lebensqualitat zu verbessern.
Nicht zuletzt konnen Branchenverbande ihre Netzwerke ausbauen und ihre Fahigkeit
verbessern, unterschiedliche Standpunkte anzuhéren, und so die Qualitat ihres
Leistungsangebots erhdhen.
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F4.3 Wie kann ich die Vorausschau in einem gré8eren Rahmen bekannt machen?

Zur Forderung einer breiteren Wiirdigung und Teilnahme an einer regionalen Vorausschau
konnen verschiedene Hilfsmittel genutzt werden.

Vorausschau-
prozess
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F4.2 legt nahe, dass Akteure Uberzeugt werden kénnen, eine regionale Vorausschau zu
unterstitzen und daran teilzunehmen, indem man sie auf die potenziellen Nutzeffekte des
Vorhabens aufmerksam macht. Diese Argumente missen formuliert und prasentiert werden,
sollen sie das jeweils anvisierte Publikum erreichen. Zur Férderung einer breiten Wirdigung und
Teilnahme an einer Vorausschau kann man sich verschiedener Hilfsmittel bedienen, wozu u. a.
die folgenden gehoren:

Veroffentlichungen und herkdmmliche Kommunikationsmittel (Datenbanken, Newsletter usw.)
zum Zweck einer grof¥flachigen Werbung fur die geplanten Aktivitdten und — auf diese Weise —
Ermittlung von Akteuren, die an einer Mitarbeit interessiert sind.

Ein Forum fir Fernkommunikation, das dazu bestimmt ist, Informationen zu verbreiten und die
durchgeflihrten und abgeschlossenen Aktivitaten der Vorausschau bekannt zu machen. Als
zunehmend wirkungsvoll bei Vorausschauaktivitdten erweisen sich Websites; sie kdnnen ein
guter Weg sein, um Auswanderer und andere Personen zu erreichen, die ein Interesse an
Ihrer Region haben, aber momentan dort nicht physisch anwesend sind.

Malnahmen mit dem Ziel, die Teilnahme auf raumlicher Ebene zu fordern, z. B. Konferenzen,
Workshops und andere Zusammenkinfte. Hier kann die Verbreitung von bereits getroffenen
Entscheidungen und vorlaufigen Ergebnissen im Vordergrund stehen, oder sie kbnnen einer
aktiveren Beratung der Ziele und Aktivitdten der Vorausschau dienen. Sie kénnen mit der
eigentlichen Arbeit im Rahmen der Vorausschau hinsichtlich der Entwicklung von Visionen und
des Zusammentragens von Informationen verknipft sein. Oft ist es hilfreich, mit speziellen
zwischengeschalteten Stellen und Tatigkeitsbereichen (Schulen, Forschungszentren,
Branchenverbanden, kommunalen Organisationen usw.) zusammenzuarbeiten, die sich um
eine hohere Beteiligung und eine aktivere und sachkundigere Einbindung unter ihren
Mitgliedern bzw. Kunden bemiihen.

Die Darstellung erfolgreicher Falle auf nationaler und europaischer Ebene in Regionen mit
vergleichbaren Problemen und Zielsetzungen. Solche ,Erfolgsgeschichten® kdénnen im
Verlaufe von Evaluierungsaktivitdten ermittelt werden (obgleich sich die Suche danach vom
eigentlichen Evaluierungsprozess deutlich unterscheidet).
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F4.4 Wann und wie sollten die einzelnen Akteure konsultiert werden?

Die Akteure sollten regelmaBig das gesamte Vorhaben hindurch konsultiert werden, je nach
den Gelegenheiten, die sich im Verlaufe der Vorausschau ergeben.

<3:C>E<:>
:
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Ob die Vorausschau nun prozess- oder produktorientiert angelegt sein soll (siehe Kapitel 2) — eines
ihrer Hauptmerkmale muss die aktive Beteiligung der verschiedenen Interessengruppen von Anfang an
und in sdmtlichen Phasen der Durchfihrung sein. Dies ist ein entscheidender Faktor, der den
Unterschied zwischen einer ausgereiften Vorausschau und enger gefassten Zukunfts- und
Planungskonzepten ausmacht.

Die breite Einbeziehung verschiedener lokaler Akteure ist keine bloRe Pflichtiibung (auch wenn die
GrélRe des Teilnehmerkreises fir die Legitimitat des Vorhabens eine Rolle spielt); sie sollte vielmehr als
Quelle fur wertvolle Informationen und Sichtweisen geschatzt werden. Sie sollte nicht sporadisch und
voribergehend sein (wenngleich es sicher Gelegenheiten geben wird, wo spezielle Informationen
bendtigt werden und deshalb bestimmte Formen der Konsultation vereinbart werden missen): Eine
Vorausschau erfordert die Mitwirkung lokaler Akteure, um die Teilnehmer von der Festlegung der
allgemeinen und besonderen Zielsetzungen durch die Phase der Planung der durchzufihrenden
Aktivitdten und einzusetzenden Methoden bis hin zum Management von MalRnahmen und zur
Verbreitung von Ergebnissen zu flhren. Die Teilnahme ist als maigeblicher Faktor fiir das Endergebnis
anzusehen.

Besonders wichtig ist die volle Einbeziehung lokaler Akteure fiir die Optimierung der Ergebnisse einer
regionalen Vorausschau. Lokale Akteure kdnnen die Analyse und die Ergebnisse, die aus der
Vorausschau hervorgehen, zur Gestaltung verbesserter Entwicklungsablaufe nutzen. Die Vorausschau
spielt eine bedeutsame Rolle fur die weitere Regionalplanung sowie fir die Anwendung spezieller
Aktivitaten und Malinahmen im Rahmen des lokalen Systems.

Zur Sicherung einer breiten und intensiven Konsultation bieten Werbeaktionen (wie z. B. die unter Q.4.3
vorgeschlagenen) die Mdglichkeit, Meinungen zum Fortgang der Vorausschau einzuholen. Ferner
erfordern viele bei der Vorausschau verwendete Methoden (siehe Kapitel 2 und Anhange) Zuarbeiten
(z.B. Daten, Zielvorstellungen usw.) seitens der Teilnehmer. Mit anderen Worten:
Vorausschauaktivititen bergen an sich schon zahlreiche Moglichkeiten, beteiligte Akteure zu
konsultieren, und es liegt an Ihnen, das Beste daraus zu machen.

100



KAPITEL 5 - STRUKTUR und ORGANISATION

Vorausschauaktivititen kénnen oftmals recht aufwandige Unternehmungen sein, die die Einsetzung
eines Projektmanagementteams, gewohnlich auch eines Lenkungsausschusses und vielfach auch von
aus Experten und Interessengruppen bestehende Arbeitsgruppen erfordern. Diese ,Strukturen® missen
organisiert und tUberwacht werden, um zu gewahrleisten, dass Sie auch Ihre gesetzten Ziele erreichen.
In diesem Kapitel werden einige der Fragen behandelt, auf die Sie moglicherweise bei der

Strukturierung lhrer Vorausschauaktivititen stolRen werden,

Méoglichkeiten fur deren Behandlung vorgeschlagen.

Fragen Kurzantwort

F5.1 : Wie soll ich meine regionale Die Organisationsstrukturen mussen der Art
Vorausschau organisieren? von Vorausschau entsprechen, die Sie

durchfiihren wollen.

F5.2 : Wer sind die Akteure, und Es koénnen viele Akteure einbezogen
worin bestehen deren werden, doch ihre Aufgaben und
Aufgaben? Verantwortlichkeiten mussen genau

umrissen sein.

F5.3 : Enthalt mein Konzept Ein autonomes Vorausschauprojekt muss
realistische Eckpunkte, die auch als solches verwaltet werden; daher
eine Uberwachung der sind Instrumente fur das
Vorausschau gestatten? Projektmanagement zu entwickeln.

F5.4 : Welche Art von Inputs sind fir | In Abhangigkeit davon, auf welche
die Vorausschau erforderlich? | vorhandenen Informationen (passive)

zugegriffen  werden kann, massen
Entscheidungen zur Erarbeitung neuer
Materialien (aktive Informationen) getroffen
werden.

F5.5: Wie kann ich vorhandenes Die Nutzung von Fachwissen auf dem
Fachwissen auf dem Gebiet Gebiet der Vorausschau hangt in starkem
der Vorausschau nutzen? MafRe von den Methoden, dem Kontext und

dem vorgesehenen Umfang der
Vorausschau ab.

101

und es werden Strategien und




F5.1 Wie soll ich meine regionale Vorausschau organisieren?

Die Organisationsstrukturen miissen der Art von Vorausschau entsprechen, die Sie
durchfiihren wollen.

Autonomes Vorausschauprogramm, d. h. Koordinierung der
mit zentraler Verwaltung: »eingebetteten
| Tatigkeiten®
Formale Struktur Streng | Locker 9
Ermittlung der 4 4 4
Interessengruppen
Ermittlung der 4 v v
Interessengruppen
Einsetzung eines 4 A (aber moglicherweise ?
Lenkungsausschusses weniger intensiv als in
der vorhergehenden
Spalte)
Schaffung eines v v Lediglich kleines
Managementteams Managementteam
erforderlich
Einbeziehung eines N v ?
Flrsprechers
Einbeziehung von N v N
Fachwissen |
Entscheidungsprozess
Festlegung der Art des 4 v v
Managements
Erarbeitung eines N v (Die Aufgabe besteht v
Aktionsplans, von im Wesentlichen in der
Eckpunkten usw. Koordinierung der
Gruppenplane)
Zuweisung von N v/ (wobei diese N
Aufgaben fiir jede Aufgaben den Planen
Gruppe der Gruppe
untergeordnet sind)

Mittelbeschaffung
Ermittlung von 4 4 v
Geldgebern (siehe
F4.4)
Sicherung der Mittel N N N
(siehe F4.4)
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Ermittlung 4 v v
vorhandener Inputs

Schliissel: » = kritische Komponente; ¥ = dulerst nitzliche Komponente; ? = Wird
hochstwahrscheinlich kaum bendtigt
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Die bei der Organisation von Vorausschauen zu beachtenden drei Hauptaspekte sind: die Formale
Struktur |hres Projekts, der Entscheidungsprozess, den es umzusetzen gilt, und die Frage der
Mittelbeschaffung. Wie aus der Tabelle auf der gegentiberliegenden Seite hervorgeht, ist jede
Dimension mit einer Vielzahl von Aktivitaten verbunden (deren Bedeutung von der Art der Vorausschau
abhangt, die Sie vornehmen wollen).

Formale Struktur: Welche Art von Vorausschau auch immer geplant ist (sieche Kapitel 2), ein
wichtiger Schritt besteht in der Ermittlung der Interessengruppen: Welche regionalen Akteure
kénnten an lhrem Projekt interessiert oder davon betroffen sein? Sinnvoll ist es, diese
Interessengruppen, deren Standpunkt und Erwartungen hinsichtlich der vorgesehenen
Vorausschauaktivitaten aufzulisten. Sie mussen eine Struktur fur die mit der Vorausschau
verbundenen Tétigkeiten vorschlagen. Dazu gehdrt auch die Ubertragung von Aufgaben an
Arbeitsgruppen, Panels, Ausschisse, Geldgeber, Ausbilder usw. Die diesen Parteien
Ubertragenen Aufgaben stehen im Zusammenhang mit der Art der geplanten Vorausschau (siehe
F5.2). Zu den gemeinsamen Merkmalen gehdéren beispielsweise der wesentliche erste Schritt:
Einsetzung eines Lenkungsausschusses und eines Managementteams. Bei vielen Tatigkeiten wird
auch auf Gruppen von ,Experten oder Gremien zu bestimmten Themen zurickgegriffen. Die
Zusammenstellung dieser Gruppen muss sehr grindlich durchdacht werden, da deren
Mitgliedschaft Auswirkungen auf die gesamte Vorausschau hat.

Entscheidungsprozess: Wenn Sie mit einem zentral verwalteten Projekt befasst sind, missen
Sie den Fluhrungsstil, den Sie den Gruppen vorschlagen wollen, genau definieren. Beispielsweise
kann den Arbeitsgruppen freigestellt werden, viele der in diesem Leitfaden dargelegten
Entscheidungen selbst zu treffen. (Hierbei handelt es sich um eine eindeutige Mdglichkeit, wenn
die Vorausschau von mehr als einer Organisation unterstitzt werden soll.) Im Gegensatz dazu
kann das Team oder der Lenkungsausschuss eines zentralen Projekts seine Verhaltensregeln
selbst bestimmen. Sie missen den verschiedenen von lhnen eingesetzten Gruppen Aufgaben und
Verantwortlichkeiten zuweisen. In der nachstehenden Tabelle sind einige Aufgaben aufgefihrt, die
haufig mit Vorausschauen verbunden sind:

Beispiele von haufig bei Vorausschauen zu erfiillenden Aufgaben

e Benennung der Gruppenmitglieder e Anwendung von Vorausschaumethoden,
e Steuerung des Prozesses z. B. Szenarien
e Ermittlung vorhandener Literatur e Veranstaltung von Konferenzen zu
e Erarbeitung von Berichten zu konkreten spezifischen Themen
Themen e Zusammenfassung der Ergebnisse
e Durchfiihrung von Experten-Anhérungen e Erarbeitung eines Abschlussberichts
e Organisation einer offentlichen Debatte zu
speziellen Themen

Zum Aktionsplan muss ein vernunftiger Konsens erzielt werden — d. h., die Konsultationen durfen
sich nicht nur auf den Umfang der Vorausschau beziehen, sondern missen auch ihre
Organisation und Struktur mit einschlie3en. Wie in diesem Leitfaden gezeigt wird, kann dies auf
unterschiedliche Weise geschehen. Es ist vermutlich sinnvoll, die verschiedenen Varianten
abzuwagen, wenn der Umfang der Vorausschau erértert wird. Wie bereits vorgeschlagen, sollte
dieser Plan flexibel sein und auf Vorschlage eingehen sowie eine Reihe verschiedener
Vorgehensweisen anbieten. Dazu gehdren Schwerpunkt und Umfang (siehe Kapitel 3);
Projektphasen und Eckpunkte; Formale Strukturen und Entscheidungsprozesse.

Mittelbeschaffungq: siehe F 4.4.
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F5.2 Wer sind die Akteure, und worin bestehen ihre Aufgaben?
Es kdonnen viele Akteure einbezogen werden, doch ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten

miissen genau umrissen sein.

Autonome Projekte Eingebettete
Tatigkeiten

Hauptakteure » Trager/Geldgeber o Tréger/Geldgeber

e Interessengruppen e Interessengruppen

e Lenkungsausschuss

e Projektteam
Gewéhnlich e Promotoren » Koordinator der
einbezogene weitere Experten Tatigkeiten
Akteure « Experten
In groRe Projekte  Birger « gewohnlich nicht
einbezogene Akteure e Politiker zutreffend

e Uberwachungsinstanz

o Verfahrensexperten

ZU DEN AKTEUREN GEHOREN :

e Trager

Interessengruppen oder Nutzer-
/Zielgruppen

Geldgeber
Lenkungsausschuss
Projektteam
Prasentatoren

Politische Unterstiitzung
Experten
Verfahrensexperten
Uberwachungsinstanz

- primaren Zielsetzungen und den Schwerpunkt

Trager sind Personen (oder Organisationen),

die den Gedanken, in der Region Vorausschau

zu betreiben, unterstiitzen. Das Lesen dieses

Leitfadens kénnte Sie durchaus dazu
verleiten, eine Trdgerschaft zu
libernehmen. In einem sehr friihen

Projektstadium versuchen die Trager, die
Interessengruppen in der Region sowie die

des Projekts zu ermitteln. Aulterdem schauen

sie sich nach Sponsoren um. Die Trager
werden gewohnlich in das Projektteam stark
A —1

Wenn Sie Biirger aus dem weiteren Umfeld
einbeziehen wollen, kann es erforderlich sein,
Merkblatter an Haushalte und Betriebe zu verteilen,

Biirger in der lokalen Presse zu annoncieren und/oder
Jrollende Werbung* in Einkaufszentren,

Bei Interessengruppen handelt es sich um Personen und Organisationen, die an der regionalen wirtschaftlichen

und sozialen Entwicklung interessiert sind. Sie wissen Uber den Vorausschauprozess Bescheid und sollten dabei

mitwirken. Sie kdnnen zu Geldgebern werden, Sachverstéandige benennen und/oder als Prasentatoren fungieren.

Die wichtigsten Interessengruppen sollten in einem Lenkungsausschuss vertreten sein. Einige Interessengruppen
konnten jedoch Befiirchtungen hegen und sich gegen das Projekt wenden. Aus diesem Grunde sollten Sie (als
Trager) Konsultationen mit Interessengruppen organisieren, wenn Sie |hr Projekt konzipieren, um die Chancen

eines Engagements (“buy in”) fiir die Vorausschauprozesse und -produkte und die Identifizierung damit zu
erhohen.

Gemeindezentren 1isw. 711 veranstalten.
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In ein Vorausschauprojekt kénnen viele Akteure einbezogen werden (siehe gegeniberliegende
Seite), und diese Akteure kdnnen mit unterschiedlichen Aufgaben betraut werden. Der Grad der
Einbeziehung der verschiedenen Akteure kann sich nach der Art der Vorausschau und ihrem
Schwerpunkt unterscheiden. In der Abbildung auf der gegeniberliegenden Seite wird eine klare
Unterscheidung zwischen autonomen Projekten und eingebetteter Vorausschau vorgenommen.
Wenn Sie mit einer eingebetteten Vorausschau (siehe Kapitel 2) befasst sind, besteht eine enge
Verbindung zwischen den einbezogenen Akteuren und dem Projektmanagement sowie den
teiinehmenden Organisationen. Neben dem Projekttrdger sind nur Interessengruppen und
moglicherweise Experten einbezogen. Bei autonomen Projekten andererseits ist eine breitere
Mitwirkung durchaus wahrscheinlich und hangt mit der GroéRenordnung der Vorausschau
zusammen (siehe Tabelle auf der gegeniberliegenden Seite). Hier geht es um die wichtigsten
,operativen“ Aufgaben (F5.5 enthalt weitere Einzelheiten zum Einsatz von Verfahrensexperten):

e Ein Lenkungsausschuss genehmigt gewohnlich die Zielsetzung, den Schwerpunkt, die
Methodik, das Arbeitsprogramm, validiert die Strategie und die Kommunikationsinstrumente
und tragt zur Verbreitung der Ergebnisse bei. Er legt die Bewertungskriterien fest bzw. passt
sie an und Uberprift die vorzulegenden Ergebnisse. Er (Uberwacht den
Qualitatssicherungsprozess im Rahmen des gesamten Projekts. Der Lenkungsausschuss
kann auRerdem ein Hauptakteur bei Sensibilisierungsaktionen, bei der Mobilisierung von
Sachverstandigen und deren Nominierung fir verschiedene Gremien sein.

e Ein Projektteam ist fur die tagtagliche Lenkung und Leitung zustandig; dabei fallen ihm
folgende Aufgaben zu:

= operative Leitung des Projekts;

= Pflege regelmaRiger Kontakte zu den Interessengruppen und dem
Lenkungsausschuss, um zu gewahrleisten, dass die Vorgaben des Projekts
eingehalten werden;

= Durchflihrung regelmafiger Treffen mit allen Leitern von Arbeitsgruppen;

= Fihrung genauer Ubersichten Uber die Kosten, Mittel und den Zeitrahmen des
Projekts;

= Gewahrleistung der Zusammenfassung von Managementberichten und deren Vorlage
beim Lenkungsausschuss;

= Kontrolle der Einhaltung der technischen Zielsetzungen des Projekts;

= Gewahrleistung des Bezugs zu den anderen regionalen Innovationsaktivitaten.

e Die Sicherstellung einer hochgradigen politischen Unterstiitzung von Anfang an zeigt der
Offentlichkeit, dass die Vorausschau ernst genommen wird. Sie kdnnen dem Projekt wichtige
Impulse verleihen, wenn Sie sich zuerst an eine wichtige Zielgruppe wenden und sie flr sich
gewinnen kdnnen. Besonders hilfreich ist es, wenn Sie sich schon frihzeitig der Mitarbeit von
.Fursprechern oder ,Botschaftern® vergewissern, die Ilhre Argumente darlegen. Derartige
Persdnlichkeiten sind unabdingbar, damit Projekte auch schwierige Zeiten Uberstehen kdnnen,
jedoch besteht oftmals auch die Gefahr von Rivalitat (z. B. zwischen Agenturen) oder von
auseinander gehenden Erwartungen.

¢ Die Arbeit von Experten ist in folgender Hinsicht wichtig:

» Erfassung von sachdienlichen Informationen und Wissen;

= Fdrderung neuer DenkanstoRe und kreativer Ansichten und Strategien flr die Zukunft
sowie neuer Netzwerke;

» Ausdehnung des Vorhersageprozesses und seiner Ergebnisse auf weitere Kommunen;

= Auswirkungen der Vorhersage im Hinblick auf FolgemalRnahmen.
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F5.3 Enthdlt mein Konzept realistische Eckpunkte, die eine Uberwachung der
Vorausschau gestatten?

Ein autonomes Vorausschauprojekt muss auch als solches verwaltet werden; daher sind
Instrumente fir das Projektmanagement zu entwickeln.

PERT-Rahmen fur das Management einer Vorausschau

Geschatz- |Wahr- Korrektur- Zuge- Tatsdach- | Korrektur-
ter End- schein- mafnahmen wiesene | lich ver- mafnahmen
termin licher Welche Wer ist | Mittel brauchte | Welche | Wer ist
Termin ver- Mittel verant-
Eckpunkte des antwor wortlich,
. tlich, wann
Projekts R

Einbeziehung der
Interessengruppen

Schaffung der
Infrastruktur

Festlegung des
Schwerpunkts und
der Methoden

Erfassung
vorhandener
Informationen

Erwerb neuer
Kenntnisse/Zu-
sammenfassung
von Wissen

Schaffung
gemeinsamer
Visionen

Erzielung formeller
Ergebnisse, von
~Endprodukten”

Verbreitung der
Ergebnisse,
Forderung ihrer
Umsetzung

Uberwachung der
Umsetzung

Erleichterung der
Anwendung von
Methoden und
Ergebnissen durch
Interessengruppen
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Tatigkeit im
Zusammenhang

mit eingebetteten
und
Folgeaktivitaten
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Die Festlegung einfacher Instrumente, die es Ihnen und lhrem Projektteam ermdglichen, den
Verlauf ihres Vorausschauprojekts zu tUberwachen, erfolgt auf der Grundlage der gegenwartig als
beispielhaft geltenden Verfahren des Projektmanagements. Die Uberwachung umfasst die
fortlaufende Beobachtung und die Schaffung der notwendigen Voraussetzungen dafiir, dass die
fur jede Projektstufe vorgesehenen Mittel effektiv wie im Konzept vorgesehen verwendet werden,
dass Arbeitsablaufe eingehalten werden und dass Ergebnisse tatsachlich konkret zum Tragen
kommen. Es wird lhnen helfen, wenn Sie die Umsetzung des Projekts kontrollieren und zum
Schwerpunkt machen. Zur fortlaufenden Uberwachung gehoért:

e Beobachtung der im Rahmen der einzelnen Projektstufen unternommenen Tatigkeiten, um sie
laufend mit den Vorgaben zu vergleichen.

e Fortlaufende Anpassung des Projektplans an sein Umfeld. Mit dem Erwerb von neuem Wissen
und der Aktivierung von Interessengruppen koénnten sich die Zukunftsvoraussagen oder der
Prozess lhres Projekts andern. Vorausschauprojekte sind in der Regel nicht starr angelegt.

Zur Methodik der Uberwachung sollte eine Reihe von ausgewahlten Indikatoren gehéren, die die
jeweiligen Akteure mit konkreten und aktuellen Daten versorgen, die es ihnen ermdglichen, den
Fortgang des Projekts zu verfolgen. Eine einfache Form (verwandt mit den klassischen BERI-
Tools des Projektmanagements) der Durchfilhrung einer solchen Uberwachung besteht in der
Erstellung und dem Ausflllen einer Tabelle, wie sie auf der gegenlberliegenden Seite zu finden
ist.

Input- und Outputindikatoren sind zwar wichtig, doch von &auferst begrenztem Nutzen. Hier
besteht das Ziel darin, die fir das System eingesetzten Ressourcen (Zeit, Geld,
Humanressourcen...) den erzielten Ergebnissen gegenuberzustellen. Sie lassen sich (relativ
gesehen) leichter quantifizieren, wenn sie die wirtschaftliche Dynamik betreffen (z. B. neue
innovationsbezogene Programme, Grindung neuer Firmen und Unternehmen, Einarbeitung von
Ergebnissen von Vorausschauen in die Strategien von Interessengruppen). Allerdings flhren
hochwertige Inputindikatoren nicht unbedingt zu den hochwertigen Outputindikatoren. Bei
komplexen Innovationssystemen wirken die durch ein Vorausschauprojekt ausgelésten Prozesse
mit vielen anderen Faktoren zusammen. In diesem Falle sollten die Evaluierungskriterien von
klassischen Input-/Outputindikatoren wie FUuE-Ausgaben oder Patenten abweichen, und es sollte
versucht werden, eine Malizahl fir die Intensitat und Qualitat der Vernetzung zu erstellen. Daher
sollten auch Prozessindikatoren in Betracht gezogen werden. (Auf die Evaluierung wird in Kapitel
6 naher eingegangen.)
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F5.4 Welche Art von Inputs sind fiir die Vorausschau erforderlich?

In Abhangigkeit davon, auf welche vorhandenen Informationen (passive) zugegriffen
werden kann, miissen Entscheidungen zur Erarbeitung neuer Materialien (aktive
Informationen) getroffen werden.

Recherche in passiven
Informationsquellen

Nicht
publiziertes
Wissen

Informations-
grundlage

Passive Informationsbasis
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Sobald Sie die Ziele fur lhre Vorausschau festgelegt haben — und noch bevor die endgiiltigen
Entscheidungen getroffen wurden —, sollten Sie an die Sammlung von Informationen denken, die sich
als niitzliche Inputs fiir Ihre Vorausschau erweisen kénnten.

o ,Passive“ Informationsquellen bedeuten, dass Sie auf Wissen zuriickgreifen kénnen, das bereits
kodifiziert wurde. Dazu gehéren Daten Uber den gegenwartigen Zustand der Region,
Zahlenmaterial, das Ihnen die Erstellung einer retrospektiven Analyse der wichtigsten Tendenzen
(d. h. wirtschaftliche, soziale und demografische Trends) ermdglicht, die fur Ihre Region in den
letzten Jahren kennzeichnend waren, usw. Weitere Arten von ,passiven“ Informationen sind
Vorhersagen, Szenarien, Ergebnisse  anderer  Vorausschauen,  Meinungsumfragen,
Clusteranalysen, sektorale und regionale Analysen, Marktberichte sowie quantitative oder
qualitative Benchmarkingdaten, die mit den Bedingungen in lhrer Region in Zusammenhang
gebracht werden kdénnen.

o ,Aktive“ Informationsquellen umfassen im Wesentlichen ,Wissensressourcen®, auf die im Verlauf
der Vorausschau zuriickgegriffen werden kann. Einer der nachstliegenden Inputs in dieser
Kategorie ist das Fachwissen (von Einzelpersonen und Netzwerken), das in lhrer Region zu finden
ist. So kdnnten Sie beispielsweise in lhrer Region nach Folgendem Ausschau halten:

» Leicht zugangliches Fachwissen zu Vorausschauinstrumenten und -methoden in der
Region.

» Assoziative und reprasentative Strukturen verschiedener Gruppen der Gesellschaft
- Netzwerke, Verbrauchergruppen/Burgerinitiativen, Wirtschaftsverbande,
Kreditgenossenschaften, Handelskammern, filhrende Iokale Persdnlichkeiten
(Offentlichkeit, Wirtschaft), Personen, die in Ihre Vorausschau als ,Experten® zu
Fragen lhrer Region einbezogen werden kdnnen, usw.

» Latentes Vorausschaupotenzial in der Region, das mobilisiert werden kann — d. h.
die Aufgeschlossenheit der verschiedenen Akteure (beispielsweise Unternehmen,
regionale Behdrden, Forschungseinrichtungen, Institutionen, die sich mit dem
Technologietransfer und der Innovationsférderung befassen) gegenliber dem
Gedanken der Vorausschau.

Sollten einige dieser Ressourcen in Ihrer Region nicht vorhanden sein, ware zu Uberlegen, inwieweit
auswartige Humanressourcen und Netzwerkverbindungen, die irgendwie mit der Region verbunden
sind, genutzt werden kénnen. (So hatten beispielsweise viele Regionen eine starke Abwanderung von
Fachkraften zu verzeichnen, doch besteht bei diesem Personenkreis vielfach noch eine starke
emotionale Bindung zu ihrer Heimat). Sie sollten ferner tberlegen, welche Mindestkompetenzen fiir den
Anfang benétigt werden. Denken Sie daran, dass es notwendig sein kdnnte, den Umfang ihrer
Vorausschau neu festzulegen, wenn gravierende Einschrankungen festgestellt werden. Allerdings sollte
eine Vorausschau nicht aufgegeben werden, nur weil man im Hinblick auf lokale Ressourcen und
Netzwerke auf Probleme stdf3t. Die Vorausschau selbst sollte als méglicher Beitrag zum Aufbau und
zur Starkung der oben genannten regionalen Wirtschaftsgiter angesehen werden.
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Jede Foresight-Aktivitat wird ihre eigenen charakteristischen Ziele haben. Aus diesem Grund
kann der benétigte Input sowohl inhaltlich sehr unterschiedlich als auch unterschiedlich leicht
zuganglich sein.

Bei der Zusammenstellung und Erarbeitung der Informationen im Zuge der Aktivitaten sollten —
unabhangig vom spezifischen Thema - zwei Recherche-Faustregeln nicht vergessen werden:

o Es gibt fast nichts, was es noch nicht gibt.

o Nur wer fragt, bekommt eine Antwort.
Gerade bei der Zusammenstellung der passiven Informationsgrundlage in einer friihen Phase
der Foresight-Aktivitaten haben diese Faustregeln besondere Bedeutung.

Hinsichtlich der passiven Informationsquellen (kodifiziertes Wissen) stehen in Osterreich
generell zahlreiche Quellen zur Verfugung:

In Belangen statistischer Daten ist die Statistik Austria ein verlasslicher Partner. Die Daten sind
vielfach auf NUTS IIl —Ebene verfiigbar und somit fir Regionen unterschiedlicher GroRe aufzu-
bereiten. Auf Landesebene verfligen die Amter der Landesregierungen ebenfalls Uber
wertvolle Informationen. Gerade bei wirtschaftsbezogenen Fragestellungen sind die
Wirtschaftskammern der Lander und ihre Fachgruppen eine wichtige Quelle der Informations-
beschaffung. Auf Bundesebene sind neben der WKO besonders die Bundesministerien
hervorzuheben.

Neben diesen Informationsquellen, die das verfligbare kodifizierte Wissen publizieren und
meist sehr komfortabel im Internet bereitstellen, sollten im Verlauf eines Foresight-Projekts
auch solche Quellen erschlossen werden, die das kodifizierte Wissen nicht notwendigerweise
publizieren. Es stehen hier wesentlich mehr und spezialisiertere Informationsquellen zur
Verfugung, wenn durch die personlichen Netzwerke ein Zugang zu Informationsprodukten
geschaffen werden kann. Viele fur Foresight-Projekte wertvolle Studien, Berichte,
Auswertungen und dergleichen mehr sind nicht publiziert, obwohl sie nicht notwendigerweise
absichtlich einer weiteren Verbreitung vorenthalten werden.

Das Projekt Technologie Delphi Austria, das vom Institut flir Technikfolgen-Abschatzung
der Osterreichischen Akademie der Wissenschaften im Auftrag des damaligen Bundes-
ministerium fir Wissenschaft und Verkehr durchgefiihrt wurde, stellt das erste Technogie
Foresight-Projekt in Osterreich dar. Im Rahmen dieses Projekts wurden eingangs zwei
(von insgesamt sieben) Teilstudien der Analyse bereits bestehender Materialien
gewidmet: So wurden sowohl ausléndische Delphi-Studien untersucht als auch
vorliegende 6sterreichspezifische, F&E-bezogene Studien analysiert.

Eine friihzeitige und umfangreiche Zusammenstellung bereits bestehender Informationen ist
ausdrucklich zu empfehlen, da so eine doppelte, dreifache etc. Erhebung von Daten teilweise
vermieden werden kann. Diese umfangreiche Informationsgrundlage ermaéglicht eine prazisere
Arbeit bei der anschlieRenden aktiven Erarbeitung relevanter Information.

Dies mag auch positive Auswirkungen auf die finanziellen Dimensionen eines Foresight-
Projekts haben, aus inhaltlicher Perspektive jedoch ist ein weiterer Faktor zu beachten: Je
ofter lhre Zielgruppe(n) zum Beispiel mit Fragebogenaktionen konfrontiert werden, desto
geringer ist die Bereitschaft zur Mitwirkung.
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In Abhangigkeit des gewahlten Gegenstandes |hrer Foresight-Aktivitdten und der identifizierten
Informationslicken sind die aktiven Informationsquellen zu definieren und zu erschliessen. Hin-
sichtlich assoziativer und reprasentativer Strukturen, die als Wissensressourcen erschlossen
werden kénnen, gibt es in Osterreich ein Vielzahl wertvoller Quellen: Wirtschaftskammern
einschlieBlich der WIFI, Amter der Landesregierungen (z.B. die Abteilungen fir Wirtschafts-
forderung), Forderungsfonds, Universitaten und Fachhochschulen (einschlief3lich der FH-Studien-
gangbetreiber), Forschungseinrichtungen wie die Austrian Research Centers Seibersdorf mit den
verschiedenen Aufenstellen oder den Mitgliedsinstituten von Austrian Co-operative Research
(ACR), die Industriellenvereinigung, Unternehmen und Unternehmerpersonlichkeiten, lokale,
regionale und bundesweite Interessens- und Arbeitsgemeinschaften und Initiativen sowie
Verbande etc.
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F5.5 Wie kann ich vorhandenes Fachwissen auf dem Gebiet der Vorausschau nutzen?

Die Nutzung von Fachwissen auf dem Gebiet der Vorausschau hangt in starkem MaRe von
den Methoden, dem Kontext und dem vorgesehenen Umfang der Vorausschau ab.

,verfahrensexperten“ konnen wie folgt eingesetzt
werden:

o als Mentor/Betreuer fir Lenkungsausschuss und Projektmanager
- Vermittelt Anregungen und Sicht von auf3en
- Weist auf die nachahmenswerten Praktiken in Europa hin
- Uberwacht und hilft bei Routinetatigkeiten.

e Durchfiihrung spezifischer Tatigkeiten
- Verbessert das Arbeitsprogramm im Verlauf des Vorausschauprojekts
- Berat zu Forschungsmethoden
- Erarbeitet Vorlagen fir Beratungen und/oder Expertenprojekte, berat in
Personalfragen
- AuRert seine Meinung zu Kernthemen und dazu erarbeiteten Papieren
- Nimmt an ,konsensbildenden® MaRnahmen teil
- Arbeitet Sitzungen des Lenkungsausschusses zu
- Ubernimmt die Schulung der Hauptakteure
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Jede Vorausschau basiert auf einer Reihe von formalisierten Methoden, und es liegt an Ihnen, welchen
Ansatz Sie fiir die von lhnen ins Auge gefasste Vorausschau als den geeignetsten ansehen.* Einige
von ihnen beziehen sich auf das Prozessmanagement, andere auf die Sicherung der erforderlichen
Unterstutzung seitens der wichtigsten Kommunen und weitere auf die Erreichung von Ergebnissen bei
den vorgesehenen ,Nutzern®.

Sie koénnen sich moglicherweise auf regionales Fachwissen im Zusammenhang mit
Vorausschauen und verwandte Methoden stitzen oder — was bei den ersten Versuchen von
Regionen auf dem Gebiet der Vorausschau weit verbreitet ist — Fachwissen von anderen
Regionen, von internationalen Beratern oder Forschungsgruppen usw. mobilisieren.® Auf der
gegenuberliegenden Seite sind einige Aufgaben dieser ,Verfahrensexperten® aufgeflihrt. Die
Einbeziehung eines Verfahrensberaters sollte auf alle Falle folgende Vorteile bringen:

e Skalenertrége
- Durch Nutzung friherer Erfahrungen sollte es méglich sein, die Lernkosten zu senken

- Anbahnung direkter Verbindungen zu empfehlenswerten internationalen Praktiken und
Hauptakteuren und Geldgebern im Ausland
- Zugang zu fihrenden Methoden

e Beitrag zur Dynamik des Projekts
- Enge Zusammenarbeit mit dem Projektmanager (formale und informelle Ausbildung)
- Beratungserfahrungen in der Kommunikation, Management der Kundenbeziehung (Client
Relationship Management) usw.

e Sicht von aufien
- Leichtere Infragestellung althergebrachter regionaler Annahmen
- Zugang zu anderen internationalen Experten
- Potenzielle Rolle bei der Erstellung von Zusammenfassungen und in der Konsensbildung (der
Experte wird hoffentlich nicht der einen oder anderen regionalen Gruppierung zugerechnet).

4 Kapitel 2 stellt Uberlegungen zu den Methoden vor, die angewandt werden, um Wissen und Meinungen zu
zuklnftigen Fragen zu verarbeiten. Ein Anhang enthalt detailliertere Ausfliihrungen zu den gangigen
Methoden, die bei Vorausschauen zum Einsatz kommen.

® Man muss jedoch sicher sein, dass dieses Fachwissen wirklich fir die Ziele und die Art der Vorausschau,
die Sie wiinschen, eingesetzt wird.
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KAPITEL 6 —- ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Vorausschauen kénnen ein breites Spektrum von Ergebnissen, darunter Sektoranalysen, Aufstellungen
kritischer Technologien, Prioritdten und strategische Empfehlungen, Szenarien, Delphi-Ergebnisse und
weniger greifbare ,prozessbezogene” Nutzeffekte, erbringen. Wichtig ist, dass die Verantwortung fiir die
Prasentation der Ergebnisse sowie flr die im Rahmen einer Vorausschau einzuleitenden MaBnahmen
verschiedenen ,Nutzergruppen Ubertragen wird. Ein weiterer maligeblicher und oftmals
vernachlassigter Aspekt der Vorausschau ist die Evaluierung der Prozesse, Produkte und Ergebnisse.
Bei der Evaluierung handelt es sich um eine wichtige Methode der Gewahrleistung der demokratischen
Verantwortlichkeit. Auflerdem bietet sie praktische Mdoglichkeiten, um zu lernen, wie die
Vorausschauaktivitdten besser durchgefuhrt werden konnen. Schliellich geht es darum, wie diese
Lernprozesse genutzt werden kdnnen, damit die regionale Vorausschau zu einer weitergehenden,
kontinuierlichen Tatigkeit wird.

Fragen Kurzantwort

F6.1: Welche Leistungen und | Eine Vorausschau fihrt zu greifbaren und
Ergebnisse sollte ich von | immateriellen Ergebnissen; es gibt
meiner Vorausschau erwarten; | verschiedene Nutzer, die in die Festlegung
wie koénnen diese mit den | der gewilnschten Outputs einbezogen
voraussichtlichen Nutzern in | werden kdnnen.

Verbindung gebracht werden?

F6.2: Weshalb sollten regionale | Die Evaluierung ermoglicht lhnen
Vorausschauaktivitaten festzustellen, ob die Zielsetzung erreicht
evaluiert werden? wurde, bestimmte Lehren zur Gestaltung

einer Vorausschau zu ziehen und
Folgeaktivitaten festzulegen.

F6.3 : Wie kann ich die Evaluierung | Die Evaluierung kann in begleitend oder im
meiner Vorausschauaktivitdten | Nachhinein erfolgen, wobei beide Ansatze
in Angriff nehmen? Vor- und Nachteile haben.

F6.4: Welchen Nutzen soll mir die | Der Nutzen kann zu verschiedenen
regionale Vorausschau | Zeitpunkten und auf unterschiedlichen
bringen? Ebenen ermittelt werden; wichtig ist,

unerwartete Nutzeffekte zu berticksichtigen;
ferner kénnten Sie sich auch auf
~Erfolgsgeschichten® konzentrieren, um lhr
Projekt zu propagieren.

F6.5: Wie werde ich mit den von den | Die Erwartungen kénnen recht
Akteuren in die regionale | unterschiedlich und manchmal auch
Vorausschau gesetzten | unrealistisch sein; daher missen Sie eine
Erwartungen fertig? Strategie fur die Bewaltigung dieser

Diskrepanz entwickeln.

F6.6 : Wie kann die Vorausschau zu | Eine gewisse Kontinuitat der Vorausschau
einer kontinuierlichen Tatigkeit | macht sich in einer Region bezahlt, und es
in meiner Region werden? gibt eine Reihe von Méglichkeiten, dies zu

erreichen.
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F6.1 Welche Leistungen und Ergebnisse sollte ich von meiner Vorausschau erwarten; wie
kdénnen diese mit den voraussichtlichen Nutzern in Verbindung gebracht werden?

A Eine Vorausschau fiuhrt zu greifbaren und immateriellen Ergebnissen; es gibt
verschiedene Nutzer, die in die Festlegung der gewiinschten Outputs einbezogen werden

konnen.

Einige Outputs von Vorausschauen:

Material, auf das lange Zeit
zuriickgegriffen und das uiber
die Region hinaus verbreitet

Berichte, Blicher, elektronische
Aufzeichnungen (Videos,

Vernetzung mit
Vorausschauaktivitaten und

Region

Presseartikel, Websites

werden kann Internet) Akteuren in anderen Regionen
USW.
Verbreitung innerhalb der Workshops, Newsletter, In Workshops entwickelte

Visionen, Ergebnisse und
Evaluierungen, die in
Netzwerken zirkulieren

Vernetzung

Institutionalisierung von
Netzwerken, z. B. durch die
Schaffung standiger
Organisationen und Treffpunkte

Entwicklung neuer Netzwerke
oder neuer Verkniipfungen
innerhalb bestehender
Netzwerke

Strategischer Prozess

Formale Aufnahme von
Ergebnissen in strategische
Prozesse, z. B. durch die
Verwendung von Prioritatenlisten
als Rahmen fur die Bewertung
von Projekten und Planen

Informelle Aufnahme von
Ergebnissen und Erkenntnissen
von Netzwerken und
Hauptquellen von Wissen in
strategische Prozesse

Schwerpunkte und Nutzer von Vorausschauen:

Schwer- Soziale Aspekte Technologie Unternehmens- Raumliches
punkt dynamik Zukunftsbild
Mogliche politische politische politische politische
Nutzer der Entscheidungs- Entscheidungs- Entscheidungs- Entscheidungs-
tréger tréger trager tréger
Voraus-
schau Verbraucherver- Hochschulen Industrie Raumliche
bande Forschungs- Handelskammern Vereinigungen
Wissens- einrichtungen KMU Gewerkschaften
infrastruktur ,
Industrie
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Vorausschauen kdénnen formale und informelle Ergebnisse hervorbringen:

e Typische formale Outputs sind Berichte, Verbreitungsaktivitaten wie Workshops, Newsletter,
Presseartikel, Websites usw. Diese werden oftmals als ,kodifiziertes* Wissen bezeichnet, da
die durch den Prozess geschaffenen Kenntnisse in Informationen umgewandelt werden, die
stark verbreitet werden koénnen, ohne dass dafur unbedingt ein personlicher Kontakt
erforderlich ist.

¢ Informelle Outputs sind schwerer zu erfassen, da sie gewdhnlich in Form von Wissen
vorliegen, das in Verhaltensweisen und im Herangehen an Fragen seinen Niederschlag findet.
Obgleich sie schwerer als Dokumentationen zu erkennen und zu quantifizieren sind, stellen sie
einen auferst wichtigen Aspekt des Nutzens dar. Typische informelle Outputs sind die Bildung
neuer Netzwerke innerhalb der Region und die Einbeziehung von Vorausschauergebnissen
und -methoden in die Strategie und die Projekte von regionalen Organisationen und
Unternehmen (so kdnnten beispielsweise Unternehmen mit der Erarbeitung von Szenarien fur
ihre Investitionsprojekte beginnen).

Die obenstehende Tabelle auf der gegentiberliegenden Seite enthalt einige der Arten von Outputs, die
Sie erwarten kénnten. Nltzlich sind die Ergebnisse dann, wenn sie zu greifbaren Resultaten flhren.
Das ist umso eher der Fall, wenn sie eine weite Verbreitung finden, und es ist unbedingt ratsam zu
Uberprtifen, ob die Ergebnisse tatsachlich in pragmatischer und produktiver Weise genutzt werden. Die
Bewertung der Ergebnisse ermoglicht es Ihnen, Schwierigkeiten zu erkennen und neue Erfordernisse
zu ermitteln, die in die spatere Phase des Vorausschauprozesses aufgenommen werden kénnen. Die
Evaluierung wird an anderer Stelle erdrtert werden, es soll aber bereits jetzt darauf hingewiesen
werden, dass die Evaluierung der Outputs die Beantwortung der Frage einschlie3t, ob die zu Beginn
der Vorausschau gesetzten Ziele auch tatsachlich erfillt und ob die Eckpunkte wie geplant erreicht
wurden. (Bestandteil der Evaluierung kdnnen mundliche Befragungen und/oder eine Erhebung mittels
Fragebogen unter den Endnutzern der Vorausschau sein. Hierbei handelt es sich um einen besonders
wichtigen Schritt, wenn die Vorausschau in den Entscheidungsfindungsprozess eingebunden ist).

Im Allgemeinen betreffen die Ergebnisse regionaler Vorausschauaktivitdten unterschiedliche Gruppen.
Wenn Sie eine Vorausschau in Angriff nehmen, sollten Sie die Interessengruppen definieren kénnen,
die die Ergebnisse mdglicherweise verwenden werden . Allerdings kann ein Ergebnis auch fur eine
Gruppe als geeignet, fur eine andere jedoch als ungeeignet angesehen werden. Die verschiedenen
Schwerpunkte einer Vorausschaustudie kénnen bei der Festlegung der Struktur der Outputs, die bei
einer Studie im Hinblick auf die mdglichen Nutzer erreicht werden sollen, nitzlich sein. Es ist sinnvoll
(und wichtig), Mitglieder verschiedener Nutzergruppen in den Vorausschauprozess einzubeziehen. Die
untenstehende Tabelle auf der gegenuberliegenden Seite nennt mdgliche Vorausschaunutzer
ausgehend vom eventuellen Schwerpunkt der Vorausschau. Die Mitglieder der Nutzergruppen kénnen
bei der Festlegung der angestrebten Ergebnisse fiir die verschiedenen Nutzer helfen.

So koénnen beispielsweise die Ergebnisse einer Vorausschau, die auf Unternehmensdynamik
ausgerichtet ist, fur politische Entscheidungstrager bei der Festlegung einer sektorspezifischen
Strategie sinnvoll sein, allerdings auch fiur KMU, die dadurch besser verstehen, worin die vor ihnen
liegenden wesentlichen Herausforderungen bestehen, und dadurch ihr wirtschaftliche Téatigkeit
erforderlichenfalls neu definieren kdnnen. Entsprechend ist auch die Art (und das Niveau) der
Information flr die beiden unterschiedlichen Nutzer der Vorausschau zu formulieren, und wenn das
Hauptergebnis in einem Bericht fir politische Entscheidungstrager besteht, dann ist er fir die Nutzung
durch KMU und Mittler umzuformulieren.
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Eigentlich sprechen wir hier vom Marketing von Projektergebnissen. Demzufolge sollten Sie
definieren:

e WER soll mit einem festgehaltenen Output angesprochen werden (Zielgruppen)?
o WAS interessiert diese Zielgruppe und soll vermittelt werden (Inhalte)?
o WIE erreiche ich die Zielgruppe, um diese Inhalte zu vermitteln (Medien)?

Aufgrund der Kombination von unterschiedlichen Zielgruppen, fiir die Zielgruppe interessanten
Inhalten und relevanten Medien werden Sie die erarbeiteten Ergebnisse in teilweise ganzlich
anderer Form kommunizieren missen, um die gewinschte Aufmerksamkeit der Adressaten bzw.
Nutzer zu erzielen. Beachten Sie: nach Form und Inhalt kann es kaum gegensatzlichere Welten
geben als die Politik, die 6ffentlichen Akteure und die Unternehmenslandschaft.

Um die Leistungen und Ergebnisse den Zielgruppen naher zu bringen, verfigen Sie in diesem
Stadium (in dem es ja bereits Ergebnisse gibt) schon Uber den vermutlich wichtigsten
Kommunikationskanal, namlich die in das Projekt eingebundenen Akteure. Diese werden lhnen im
Regelfall die eigenen Medien zuganglich machen, mit denen Sie die Ergebnisse weiter verbreiten
kénnen, so z.B. die Kammerzeitungen, Pressestellen von (Amtern der) Landesregierungen,
Expertenpublikationen, Veranstaltungen, Websites (bzw. Links auf Websites) etc.. Auch die Akteure
selbst stellen in ihrer Eigenschaft als Multiplikatoren einen wertvollen Kommunikationskanal dar.

Auf die Gefahr hin, trivial zu klingen, sei folgendes wiederholt: die Foresight-Aktivitat hat lediglich
dann einen nachhaltigen Effekt, wenn sie einen Prozess anstdflt, der auf die Umsetzung abzielt.
Daher ist die Vermarktung der Ergebnisse denjenigen gegenuber, die von der Umsetzung betroffen
sind, von vitaler Bedeutung fur den langfristigen Erfolg des Foresight-Projekts.

Ein Beispiel flir eine umfassende Oelnki R b Mt 1
Projektdokumentation, die primar auf il ekt e Lot

eine Expertenzielgruppe gerichtet ist, ist
der Delphi Report Austria. =TL
In drei Banden mit insgesamt 580 Seiten
sind die Projektergebnisse umfassend
dargestellt. Auf der Grundlage einer
solchen Basispublikation kann
Information fir jede Zielgruppe und
Publikationsform generiert werden.

vt Bt i e

B o il L'vlan i
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F6.2 Weshalb sollten regionalen Vorausschauen evaluiert werden?

Die Evaluierung ermoglicht lhnen festzustellen, ob die Zielsetzung erreicht wurde,
bestimmte Lehren zur Gestaltung einer Vorausschau zu ziehen und Folgeaktivitaten
festzulegen

Weshalb sollte die regionale Vorausschau evaluiert werden?

Die Evaluierung hilft Ihnen festzustellen, ob und inwieweit das gewlnschte Ergebnis
erreicht wurde. Das kann wichtig sein, wenn Sie erklaren missen, ob Sie bei der
Vorausschau kostenoptimal gearbeitet haben.

Die Evaluierung ist eine gute Mdglichkeit der systematischen Erfassung von Informationen
uber die Ergebnisse der Vorausschau, die dann fur andere Zwecke genutzt werden kdnnen
(Verbreitung, Planung von Folgemafinahmen usw.). Diese Informationen werden von den
Teilnehmern an dieser Aktivitdt sowie von deren Leitern oftmals als sehr nltzlich
empfunden. Die Evaluierung stellt fir die Beteiligten eine hervorragende Mdglichkeit dar,
ihre Meinung zu dem, was gut funktioniert hat und was nicht, zum Ausdruck zu bringen.

Evaluierungen kénnen zu unterschiedlichen Erfahrungen flhren:

¢ Beurteilung der Frage, ob die urspringliche Zielsetzung zweckmafig war und inwieweit
sie in geeigneter Weise formuliert und den Beteiligten mitgeteilt wurde (bei der
Durchfiihrung von Vorausschauen ein haufig anzutreffendes Problem);

¢ Beurteilung des Managements der Vorausschau (ob die Aktivititen mit einer anderen
Organisationsstruktur effizienter und effektiver hatten durchgefiihrt werden kdénnen
USW.);

e Erkenntnisse Uber in der Region bestehende Hindernisse fur die Vorausschau und
Mdoglichkeiten ihrer Beseitigung.

Diese Lehren konnen fir die Folgeaktivititen und die Gestaltung zukUnftiger
Vorausschauen genutzt werden. Evaluierungen erweisen sich bei der Festlegung der
Richtung zukunftiger Aktivitdten und ihrer Organisation, fir das Nachdenken Uber die Ziele
der Vorausschau und die dieser zugrunde liegenden Philosophie (inwieweit es sich
beispielsweise um ein ,Top-down‘- oder ,Bottom-up“-Produkt, eine prozess- oder
kompetenzorientierte Aktivitat handelt) als nitzlich.
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Bei der Evaluierung geht es im Wesentlichen darum festzustellen, inwieweit eine Tatigkeit das
urspringlich festgelegte Ziel erreicht hat. Eine Evaluierung wird allerdings auch vorgenommen, damit
man sehen kann, ob zusatzliche Kosten und Nutzeffekte entstanden sind und welche Lehren aus der
Aktivitat und ihrer Durchfiihrung zu ziehen sind.

Die in diesem Werk beschriebenen Methoden kdnnen intern vom Geldgeber oder von den Mitgliedern
des Vorausschauteams durchaus angewandt werden. Es besteht aber weitgehend Ubereinstimmung
darin, dass Evaluierungen am besten von einem kompetenten und unabhangigen Dritten durchgefiihrt
werden sollten. Dann werden die Ergebnisse eher als objektiv angesehen, und die Personen, die den
Bewertern Informationen geben, legen sich mdglicherweise weniger Zurlickhaltung auf. In diesem
Zusammenhang ist man gewohnlich bemiht, die Auskunftspersonen anonym zu lassen, damit Kritik
offen gedulRert werden kann und Lob nicht als bloRer Versuch gewertet wird, mehr Mittel zu erhalten;
allerdings ist es schwierig, in einigen Fallen vollige Anonymitat zu garantieren.

Bei Evaluierungen geht es um folgende Fragen: Wurden die Ziele der Vorausschau erreicht? Hatte
man sie effektiver und effizienter erreichen kénnen (im Hinblick auf das Kosten-Nutzen-Verhaltnis, das
Management und die organisatorische Abwicklung)? Wurden die Ziele den an der Vorausschau
Beteiligten entsprechend mitgeteilt, so dass ihre Mitwirkung in der geeignetsten Weise erfolgen konnte
und ihre Erwartungen nicht zu sehr von der Realitdt abwichen? Die Fragestellung kann auch lauten:
Waren die Ziele richtig (waren sie zu weit oder zu eng gesteckt, waren sie zu ehrgeizig oder
unzureichend, waren sie angesichts der anstehenden Probleme wohl begriindet...)? Im Kasten auf der
gegenlberliegenden Seite sind einige der Grinde flir die Evaluierung regionaler
Vorausschauaktivitdten aufgefihrt. Der wichtigste Grund ist vielleicht die Moglichkeit, Erfahrungen zu
sammeln, die die Evaluierung bietet. Dadurch kénnen Sie bei zukunftigen Tatigkeiten auf das
zurtickgreifen, was gut funktioniert hat und was nicht; die Erfahrungen kénnen auch anderen nitzen,
die sich andernorts mit regionaler Vorausschau befassen, oder auch Personen in lhrer Region, die
Vorausschau in ihre eigene Organisation aufnehmen wollen.
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F6.3 Wie kann ich die Evaluierung meiner Vorausschauaktivitaten in Angriff nehmen?

Die Evaluierung kann begleitend oder im Nachhinein erfolgen, wobei beide Ansatze Vor-
und Nachteile haben.

Evaluierung bezieht sich auf Ergebnisse im Vergleich zu den

vorgesehenen Zielen & der ,logische Diagramm-Ansatz*

SCHRITT Relevanz fiir die Evaluierung
Ermittlung der Gesamtaufgabenstellung der die regionale
Politische Vorausschau finanzierenden Organisationen, die zu einer
Gesamtziel- bestimmten Vorausschau und eine Reihe anderer Tatigkeiten
setzung fuhrt. Evaluierung konzentriert sich auf das Verhaltnis zwischen
diesen verschiedenen Tatigkeiten.
Die fur die Vorausschauaktivitditen ausgewahlten Hauptziele,
Ziele der wobei implizite Ziele nicht konkret benannt werden und im
Vorausschau Verlauf der Vorausschau weitere Ziele hinzukommen. Bei der
Evaluierung wird untersucht, wie gut alle Ziele erfullt wurden.
Im Rahmen der Vorausschau wird eine Reihe von
Hauptaktivitaten Hauptaktivitdten durchgefiihrt (siehe Kapitel 5). Bei der
im Rahmen der Evaluierung wird untersucht, inwieweit die Aktivitdten zur
Vorausschau Erreichung der Ziele der Vorausschau beigetragen haben. Im
Gegensatz dazu wird bei der Uberwachung die Aktivitit im
Einzelnen untersucht, etwa unter dem Gesichtspunkt, inwieweit
Eckpunkte erreicht wurden usw.
Bei der Evaluierung wird untersucht, in welchem Male formale
Direkte Outputs erzielt wurden (z. B. erarbeitete und verteilte Berichte,
Ergebnisse durchgefiihrte und besuchte Treffen).
Evaluierung unter Anwendung von Methoden wie Interviews
Mittelfristige und Erhebungen bei Teilnehmern an den Projekten, den
Wirkungen ,Nutzern“ von deren Ergebnissen usw. Fragestellung: Wurden
neue Netzwerke gebildet, haben Menschen ihr Verhalten
geandert, wurden Vorausschaumethoden oder -ergebnisse von
anderen Organisationen genutzt?
Bei der Evaluierung soll versucht werden, die Auswirkungen auf
Langfristige die regionale Leistung insgesamt zu ermitteln, obwohl es sich
Wirkungen als schwierig erweisen drfte, die Auswirkungen verschiedener
Vorausschauen und anderer Malinahmen auseinander zu
halten.

122




Die Evaluierung der Vorausschau muss sorgfaltig konzipiert werden — sie darf nicht zu aufdringlich
erfolgen, um die Arbeitsablaufe nicht zu stéren und Interessengruppen nicht zu verargern, darf aber
auch nicht zu oberflachlich sein, weil sie sonst fur die Mehrzahl dieser Interessengruppen ihren Sinn
verlieren wurde, und es muss ein hinreichendes Mal an Unabhangigkeit gewahrleistet sein, damit ein
glaubhafter und Uberzeugender Uberblick Uber die Aktivitdten vermittelt wird. Im Mittelpunkt der
Evaluierung steht der Vergleich zwischen den Ergebnissen und den Zielsetzungen, und ein ,logisches
Diagramm® (siehe gegenuberliegende Seite) kann die Analyse dieser Gegenlberstellung strukturieren.
Eine Vielzahl von Daten kann daflr relevant sein. Zum Teil kann es sich dabei um ,Nebenprodukte*
handeln, z. B. um Kurzprotokolle von Zusammenkiinften, Publikationslisten usw. Oftmals kann jedoch
auch die Gewinnung neuer Daten erforderlich sein, vielfach durch Erhebungen zu Personen, die an
dieser Aktivitat teilnehmen oder eventuell von ihr beeinflusst werden. Die Evaluierung kann in
woegleitend®, d. h. im Verlaufe der Aktivitat, oder im ,Nachhinein“ erfolgen, wenn sie abgeschlossen ist.

Die begleitende Evaluierung kann fir die Verantwortlichen einer Aktivitat ein Feedback bringen, das
sie in die Lage versetzt, schneller Mangel zu erkennen und Probleme zu beheben. Allerdings
unterscheidet sich diese von der routineméaRigen Uberwachung einer Aktivitat. Bei letzterer handelt es
sich um eine Managementaufgabe: Schaffung der notwendigen Voraussetzungen, damit Aufgaben
rechtzeitig erledigt werden, Berichte zu dem erwarteten Zeitpunkt von den entsprechenden Personen
eingehen, Geld wie vorgesehen ausgegeben wird usw. Ziel der Evaluierung ist es andererseits zu
kontrollieren, ob diese Aufgaben auch der Erfiillung der Ziele dienen. Dabei ist zu beachten, dass es
sich bei den Endzielen von Vorausschauen zumeist um langfristige Ziele handelt. Die begleitende
Evaluierung ist am besten geeignet, laufende Prozesse (ein Groldteil der Prozesse, in denen Menschen
zusammenwirken, sind nach dem eigentlichen Vorgang schwer zu erkennen und zu bewerten) und
maoglicherweise auch kurzfristige Auswirkungen zu erkennen (die héchstwahrscheinlich Prozessfragen
betreffen wie Vernetzung, verstarkte Orientierung der Akteure auf langfristige Ziele usw.).

Die meisten Evaluierungen erfolgen im Nachhinein. Sie werden oftmals vorgenommen, um die
Aktivitat ,zum Abschluss® zu bringen, um Bilanz zu ziehen. Auch das ist problematisch, wenn es beim
Endziel darum geht, sehr langfristige Veranderungen herbeizuflihren. Bei einer derartigen Evaluierung,
die einige Jahre nach Beginn der Vorausschau erfolgt, kann eine Prufung von Folgeaktivitaten
vorgenommen werden, z. B. die Inangriffnahme neuer Politiken und Programme, die Grindung von
Joint Ventures sowie soziale und technologische Innovationen. In gewissem Umfang kénnen solche
prozessartigen Auswirkungen und Fragen der Entwicklung von Fahigkeiten als Indikator des Grades
bewertet werden, in dem die Vorausschau in die Region ,eingebettet® ist. Das Problem bei dem
Versuch, solche Evaluierungen vorzunehmen, sind ,schwache Signale. Nach einiger Zeit sind
Entwicklungen und Ergebnisse von einer Vielzahl von Faktoren abhangig, von denen die Vorausschau
lediglich eines ist. Ferner kann es geschehen, dass die Rolle, die eine Vorausschau spielt, nicht
feststellbar ist, selbst wenn von ihr die entscheidenden Impulse ausgingen. Zwar ist es fur die
Ermittlung der Verantwortlichkeit problematisch, doch die Vorausschau ist am effizientesten, wenn sie
mit anderen Aktivitaten verknupft wird, so dass wirklich eine Kombination von Einflissen zu erwarten
ist.

Die Evaluierung wird praktisch als Komponente eines ROAME-Prozesses (ROAME steht fir
,Rationale, Objectives, Appraisal, Monitoring and Evaluation® — Grinde, Ziele, Bewertung,
Uberwachung und Auswertung) angesehen (siehe gegeniiberliegende Seite), und es macht sich
bezahlt, zu Beginn der Tatigkeit eine ROAME-Ubersicht aufzustellen, in der festgelegt ist, wie diese
Komponenten umgesetzt werden.
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F6.4 Welchen Nutzen soll mir die regionale Vorausschau bringen?

Der Nutzen kann zu verschiedenen Zeitpunkten und auf unterschiedlichen Ebenen ermittelt
werden; wichtig ist, unerwartete Nutzeffekte zu beriicksichtigen; ferner konnten Sie sich
auch auf ,,Erfolgsgeschichten” konzentrieren, um lhr Projekt zu propagieren.
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Mit der Konzipierung lhres Vorausschauprojekts haben Sie auch die gewlnschten Ziele und
Ergebnisse festgelegt, und ein Grofteil des Nutzens, der tatsachlich durch die Vorausschau erzielt wird,
tritt im Verlauf der Evaluierung (wie oben beschrieben) zutage. Es gibt jedoch einige Fragen, die Gber
das Grundanliegen der Evaluierung hinausgehen:

o Das Projekt kann Nutzeffekte erbringen, die urspriinglich nicht vorhersehbar waren, es aber
dennoch verdienen, ermittelt und ausgebaut zu werden. (Die Entwicklung von allgemeinen
Vorausschaukapazitaten stellte bei vielen friiheren Vorausschauen selten ein
ausgesprochenes Ziel dar — erwies sich in vielen Fallen jedoch als willkommenes
Nebenprodukt.)

e Oftmals hilft es, wenn man mit ,Erfolgsgeschichten“ aufwarten kann, die als Vorzeigeobjekt
dienen, um andere Gruppen anzuregen, selbst Vorausschauaktivitaten in Angriff zu nehmen
oder auf solchen aufzubauen. AuRerdem kdnnen sie bei der Ermittlung und Verallgemeinerung
nachahmenswerter Beispiele eine niutzliche Benchmarking-Hilfe sein.

Die einfachste Methode zur Ermittlung des Nutzens besteht darin, die am Projekt Beteiligten zu bitten,
systematisch darlber zu berichten. Die Fragen sollten in der Erhebung am besten so gestellt werden,
dass damit unterschiedliche Nutzeffekte erfasst werden, darunter auch die unerwarteten. Das kann zu
verschiedenen Zeitpunkten (wenn nicht sogar kontinuierlich) erfolgen, um unmittelbare und
langerfristige Nutzeffekte zu erfassen und deren Bedeutung zu beurteilen. Auflerdem kann sich der
Nutzen auf unterschiedliche Weise bemerkbar machen — in der Leistungsfahigkeit und beruflichen
Entwicklung von Einzelpersonen, in den organisatorischen Fahigkeiten der beteiligten Agenturen und
Unternehmen, in Verbesserungen der Kommunikationsnetze und ganz allgemein im sozialen
Zusammenwirken.

Wenn man vor allem an Erfolgsgeschichten interessiert ist, kann es sich als nultzlich erweisen,
bestimmte Falle, die man als besonders erfolgreich einschatzt, intensiver zu verfolgen, und nicht zu
versuchen, generell eine entsprechende Breite an Informationen zu erhalten. Hier einige Beispiele fir
Angaben zu Nutzeffekten, auf die man zurlickgreifen kann:

e Wurden Verknlipfungen verbessert? Wissen die Teilnehmer (insbesondere die
Interessengruppen, die moglicherweise am Rande von bestehenden Netzwerken — wie KMU —
stehen) besser Uber malRgebliche Organisationen und Experten Bescheid oder sind sie bei
diesen besser bekannt; werden sie in Treffen und Diskussionsrunden einbezogen; haben sie
Zugang zu Wissensquellen und Unterstitzung, wenn sie vor Problemen stehen oder sich
ihnen Maéglichkeiten bieten? Ein solcher Nutzen lasst sich einschatzen, indem man die
Teilnehmer direkt zu ihren Erfahrungen befragt oder sich Angaben zu Treffen, Websites,
Beratungsdiensten usw. anschaut.

e Wurden im Ergebnis der Vorausschau neue Aktivitaten oder Initiativen auf den Weg gebracht,
haben sich Prioritaten verandert? Holen Sie Auskilnfte dazu bei den Geldgebern und bei den
sonstigen an der Zusammenarbeit oder Umsetzung Beteiligten ein; untersuchen Sie, inwiefern
in Begleitdokumenten auf die Vorausschau Bezug genommen wird usw.

o Gibt es Beweise fur die Schaffung einer ,Vorausschaukultur®, bei der ein grélerer Kreis von
Akteuren langerfristige Perspektiven ernst nimmt? Haben andere Gruppen eigene
Vorausschauaktivitdten in Angriff genommen, und gibt es Hinweise darauf, dass die
Ergebnisse der Vorausschau in Nutzerorganisationen erértert werden?
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F6.5 Wie werde ich mit den von den Akteuren in die regionale Vorausschau gesetzten
Erwartungen fertig?

Die Erwartungen konnen recht unterschiedlich und manchmal auch unrealistisch sein;
daher miissen Sie eine Strategie fiir die Bewaltigung dieser Diskrepanz entwickeln.

nT
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Eine in einer Region durchgeflihrte Vorausschau kann sich als problematisch erweisen, wenn dort
unterschiedliche oder unrealistische Erwartungen gehegt werden. Die einzelnen Akteure kdnnen
durchaus unterschiedliche Ergebnisse erhoffen — die einen wollen, dass stadtische Probleme in den
Mittelpunkt gestellt werden, andere einzelne Wirtschaftszweige oder bestimmte soziale Gruppen usw.
Einige in die Ergebnisse gesetzte Erwartungen kénnen unrealistisch sein, wenn zu optimistisch an die
Frage herangegangen wird, welche Bedeutung bestimmten Problemen beigemessen wird, inwiefern
Entscheidungstrager verpflichtet sind, die Inputs der Vorausschau beim Umgang mit solchen
Problemen zu bericksichtigen und wie schnell mit Veranderungen zu rechnen ist.

Aus diesen Grunden ist es gut, wenn man eine klare Vorstellung von der Art des Nutzens hat, der zu
erwarten ist. Das muss auch im Rahmen des Vorausschauprojekts klar gemacht werden, und zwar
sollten dazu relevante Informationen gesammelt und in eine geeignete Form gebracht werden, so dass
sie von den Interessengruppen geprift werden kénnen. Mit fortschreitender Vorausschau und dem
besseren Verstandnis dafiir, was erreichbar ist und was nicht, kann sich auch eine Anderung dieser
Erwartungen erforderlich machen.

Bei der Umsetzung auftretende Licken kénnen auferst entmutigend sein. Dazu kann es kommen,
wenn Empfehlungen zwar erarbeitet wurden, jedoch kein Mechanismus fir ihre Weiterverfolgung
vorhanden ist und wenn zugelassen wird, dass sich produktiv arbeitende Netzwerke auflésen.

Deshalb wurde auch die Notwendigkeit betont, Vorausschau mit Ma3nahmen zu verknipfen. Eine
vollwertige regionale Vorausschau ist keine Frage verschwommener Zukunftsvorstellungen. Vielmehr
geht es um einen partizipatorischen Prozess der Schaffung eines besseren Verstandnisses dafiir, wie
eine winschenswerte und realisierbare Zukunft aussehen kénnte und wie die verschiedenen Partner in
der Region bei ihrer Gestaltung zusammenarbeiten missen. Das ist durchaus eine anspruchsvolle
Aufgabe, und sie kann nur gelingen, wenn zahlreiche Akteure viel Zeit und Mihe darin investieren. Die
vielleicht wichtigste Botschaft beim Umgang mit Erwartungen lautet: Eine Vorausschau braucht Zeit.
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F6.6 Wie kann die Vorausschau zu einer kontinuierlichen Titigkeit in meiner Region
werden?

Eine gewisse Kontinuitat der Vorausschau macht sich in einer Region bezahlt, und es gibt
eine Reihe von Moglichkeiten, dies zu erreichen.
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Eine einzige Vorausschau kann Entscheidungen fiir eine gewisse Zeit pragen. Sie liegt einerseits der
konkreten politischen Notwendigkeit zugrunde, die zur Inangriffnahme der MalRnahme gefihrt hat, und
andererseits kann sie zu einer Reihe von Folgeaktivitdten beitragen, die oft in nur geringfigig damit
zusammenhangenden Bereichen durchgefihrt werden. Nach einer gewissen Zeit ist es jedoch
durchaus moglich, dass die Berichte als veraltet und weniger relevant angesehen werden. Die in
Netzwerken gekniipften persénlichen Kontakte gehen verloren, weil innerhalb von Organisationen und
Unternehmen wie auch dariber hinaus eine stéandige Fluktuation herrscht. Selbst die Fahigkeiten zur
Durchfihrung von Vorausschauen kénnen verkimmern, wenn sie nicht mehr bendtigt werden. Auf
jeden Fall kénnten andere Themen auf die Tagesordnung gesetzt werden, die langerfristige
Perspektiven erfordern, und es kénnen neue Vorausschauen notwendig werden. Eine Region sieht sich
immer wieder vor neue Herausforderungen gestellt.

Daraus ergibt sich, dass eine gewisse kontinuierliche Vorausschauaktivitat fiir eine Region von Wert ist.
Allerdings muss das nicht unbedingt heifen, dass standig ein volles Vorausschauprogramm ablaufen
muss. (Das ist allerdings vorstellbar, solange genligend Raum fir Erneuerung und Umstrukturierung
vorgesehen ist, damit den sich verandernden Gegebenheiten entsprochen werden kann.) Es kénnen
weitaus bescheidenere Dinge erreicht werden, so beispielsweise die Einrichtung eines
Vorausschaureferats, dessen Aufgabe darin besteht, kleinere Vorausschaumalnahmen oder
standige Schulungen von bestimmten Agenturen oder Nutzergruppen durchzuflhren. Ein solches
Referat konnte auch bei der Organisation regelmafiger Treffen eine wertvolle Rolle spielen, indem es
die im Verlauf der urspriinglichen Vorausschauaktivitat eingerichteten Netzwerke aufrechterhalt und mit
Leben erflillt sowie Informationen und Analysen zur Verfiigung stellt, die zur Aktualisierung der Berichte
und Uberlegungen beitragen, die méglicherweise das Ergebnis von solchen Netzwerken sind.

In vielerlei Hinsicht besteht die wichtigste Aufgabe in der Pflege einer ,Vorausschaukultur®, in der die
unterschiedlichen gesellschaftlichen Organisationen und Unternehmen die Bedeutung langerfristiger
Perspektiven erkennen und sich an der Vorausschau beteiligen kénnen, wann immer dies notwendig
ist. Das bedeutet die Einbettung der Vorausschau und die Entwicklung entsprechender Fahigkeiten
Uberall in der Region. Um eine solche ,Dezentralisierung® der Vorausschau zu erreichen, kann es sich
durchaus als sinnvoll erweisen, wenn zentrale Aktivititen der einen oder anderen Art weiterlaufen.
Beispielsweise ist es nur selten moglich, eine umfassende regionale Vorausschau Uber einen langen
Zeitraum fortzuflihren. Aber ein solches Vorhaben kénnte man etwa alle 3 bis 5 Jahre (oder auch noch
seltener, wenn es ein rollendes Vorausschauprogramm gibt, das jeweils auf unterschiedliche Sektoren
und/oder Probleme ausgerichtet ist) ins Auge fassen. Das politische Problem besteht hierbei in der
Zuweisung der Verantwortung fir diese zentralen, jedoch weit reichenden Aktivititen und der
Beibehaltung dieser Regelung trotz aller Veranderungen in der Verwaltung, bei den
Regierungsparteien, im politischen Tagesgeschehen usw. Die Aussichten, die Aktivitdten auch
angesichts solcher Veranderungen fortzufiihren, sind umso gréRer, je autonomer die Wissensquellen
auf dem Gebiet der Vorausschau sind. So kann vor allem der Erfahrungsschatz von Hochschulen,
Wirtschaftsverbanden, Beratungsfirmen und Zusammenschlissen freier Trager zum Erhalt der
Fahigkeiten im Bereich der Vorausschau in der Region beitragen. Der Moglichkeit, die Schaffung
solcher Zentren zu erleichtern, sollte Beachtung geschenkt werden.
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TEIL 11l - Beschreibung von Beispielen

regionaler Vorausschau

Dieser Teil des Leitfadens enthalt Zusammenfassungen der in ganz Europa gemachten Erfahrungen
mit regionalen Vorausschauen. In Teil Il werden Sie bemerkt haben, dass Bezug auf tatsachliche
Beispiele regionaler Vorausschau genommen wurde, um wichtige Aspekte, Tendenzen und Probleme
der Entwicklung der Vorausschau zu illustrieren. In diesem Abschnitt wird eine erweiterte griindliche
Ubersicht (iber sechs regionale Vorausschauprojekte? gegeben, wobei ein Analyserahmen verwendet
wird, der sich stark an die Kapiteltberschriften von Teil Il anlehnt. Auf diese Weise sollen Sie die echten
Aktivitaten, die mit der Durchfuhrung der regionalen Vorausschau verbunden sind, besser verstehen
lernen.

Bei der Erarbeitung von Teil Il musste eine Entscheidung zwischen Quantitat, d. h. der kurzen
Behandlung vieler Falle, und Qualitat, d. h. der recht detaillierten Darstellung weniger Falle, getroffen
werden. Es wurde sich fiir Letzteres entschieden und so werden lediglich sechs Beispiele angefihrt,
was wiederum bedeutet, dass auf einige der Falle, die in Teil Il erwahnt werden, hier nicht naher
eingegangen wird. Die hier behandelten sechs Beispiele wurden wegen ihrer Unverwechselbarkeit und
z. T. auch unter dem Gesichtspunkt der geografischen Ausgewogenheit gewahlt.

In Kapitel 7 wird mit einer Anfang der neunziger Jahre in Katalonien durchgefiihrten Vorausschau
begonnen. Diese Grundsatzstudie wurde zu einem Zeitpunkt fertiggestellt, als Vorausschaumethoden
auf nationaler Ebene gerade Full zu fassen begannen. Es ist eine der ersten ,globalen* regionalen
Aktivitaten, die in Europa durchgeflhrt wurden. Sie stellt in vielerlei Hinsicht einen sehr wichtigen
Orientierungs- und Bezugspunkt fiir die derzeit zu beobachtende Zunahme des Interesses und der
Aktivitaten auf dem Gebiet der regionalen Vorausschau dar.

In Kapitel 8 wird eine Vorausschau in der finnischen Region Uusimaa untersucht. Hier lag der
Schwerpunkt auf der Entwicklung und Vernetzung eingebetteter regionaler Vorausschaufahigkeiten.
Ein ahnlicher Schwerpunkt wurde in Nordostengland gewahlt (Thema von Kapitel 9), wo die Betonung
auch auf der Einbettung der Vorausschau in die Wirtschaft und im weitesten Sinne in die Gesellschaft
liegt.

Kapitel 10 behandelt eine der vielen franzdsischen regionalen Vorausschauen, die in den letzten zehn
Jahren weit verbreitet waren. Dieses Kapitel konzentriert sich auf den GroRRraum von Lyon und
beschreibt, wie die Regionalregierung die Vorausschau genutzt hat, um die Blrger fir eine starkere
demokratische Teilnahme an Diskussionen zur Stadtplanung zu gewinnen.

In Kapitel 11  werden Vorausschauaktivitdten im westlichen Mittelengland (West Midlands)
beschrieben. Hierbei handelt es sich um ein relativ neues Projekt, das eine Anschubfinanzierung aus
den EU-Strukturfonds erhalten hat. Mit seiner Hilfe sollen kleine und mittelstdndische Unternehmen
(KMU) zu langerfristigem Denken angeregt werden, so dass sie ihre Wettbewerbsfahigkeit erhéhen
kénnen.

Kapitel 12 schlieRlich behandelt ein transnationales Projekt zwischen Grenzregionen in Deutschland,
Danemark und Schweden. Unter der Bezeichnung Baltic STRING sollten mit dieser Vorausschau eine
gemeinsame Sicht und ein strategischer Aktionsplan fur die grenziberschreitende Zusammenarbeit
und die regionale Entwicklung geschaffen werden. Auch diese Aktivitat erhielt eine
Anschubfinanzierung von der EU.
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KAPITEL 7 — KATALONIEN BIS ZUM JAHR 2010 (Spanien)

HINTERGRUND

Katalonien ist eine der Autonomen Regionen Spaniens und weist eine Bevdlkerung von sechs Millionen
(Barcelona 1,6 Millionen) und eine Flache von 31 930 km? auf. Der Ausldser dieser groRen regionalen
Vorausschau war Ende der Achtzigerjahre das Bestreben der katalonischen Regionalregierung
(katalanisch: ,Generalitat®), zukunftige Entwicklungen frihzeitig zu erkennen und eine umfassende
Debatte Uber die langfristige Positionierung Kataloniens als wichtige Mittelmeerregion sowohl im
Hinblick auf das Selbstverstandnis der Katalonier als auch auf das nach auf3en vermittelte Bild und die
Beziehungen zum Ubrigen Spanien, Europa und insbesondere zum Maghreb im Sidwesten des
Mittelmeeres in Gang zu setzen. Dies fllhrte 1989 zur Schaffung des Institut Catala d’Estudis
Mediterranis (ICEM), jetzt Institut Catala de la Mediterrania (ICM - Katalanisches Institut des
Mittelmeeres), durch die ,Generalitat’. In den drei Jahren bis 1992 wurde Catalonia 2010 zum
malfdgeblichen Projekt fur das ICM.

UMFANG

Die Studie war sehr breit angelegt und umfasste alle Aspekte der katalonischen Gesellschaft — Kultur,
Politik, Wirtschaft, Demografie, Raumplanung usw. Ein Zwischenergebnis, das den groRen Umfang
zeigt, war die Gliederung des katalonischen ,Systems” in sechs wesentliche Teilsysteme, wie sie aus
der Tabelle auf der folgenden Seite hervorgehen, denen jeweils eine Reihe Schllsselfaktoren (in der
zweiten Spalte genannt) zugrunde liegen.

Der Umfang der Studie war ferner insbesondere durch eine starke internationale Ausrichtung
gekennzeichnet, indem auliere wechselseitige Abhangigkeiten mit anderen europaischen Regionen
und dem Maghreb ausdrucklich betont wurden, und durch die Anerkennung der Entstehung eines
transnationalen Raums fir Zusammenarbeit, bei dem die regionalen Behoérden zunehmend mitwirken.

DYNAMIK

Die direkte Férderung durch die Prasidentschaft der Generalitat verlieh dem Projekt ein hohes Malf} an
offentlichem Profil und unterstitzte das Engagement vieler Gruppen mit einem spezifischen Interesse
an dem Projekt — sowohl in der Politik als auch in Wirtschaft und Gesellschaft generell. Zu Beginn
wurden Treffen mit jeder Abteilung der Regionalregierung durchgefihrt, um die Studie vorzustellen und
relevante zukunftsorientierte Arbeiten und strategische Plane in allen betroffenen Bereichen zu
ermitteln. In diesem Stadium erfolgte aulerdem die Auswahl von Experten auf den verschiedenen
Gebieten, um die erste Liste von Schlisselparametern fiir die Studie aufzustellen. Interesse, Input und
Engagement der Beteiligten fiir das Projekt wahrend der dreijahrigen Umsetzungsphase wiesen
verschiedene Formen auf und reichten von den 13 fiihrenden Experten in der Arbeitsgruppe Uber eine
grofiere Gruppe von 42 Experten, die unmittelbar mit der Erarbeitung des Berichts und der detaillierten
Hintergrunddokumentation (z. B. in Auftrag gegebene Studien usw.) befasst waren, bis hin zu der
Gruppe von mehr als 200 Experten, die an Teilsystem-Diskussionen nach der Delphi-Technik und
anderen Arten von Erhebungen sowie Workshops teilnahmen, deren Anliegen in der Prazisierung
grundlegender Themen und Fragen der Studie bestand.
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Morphologie des katalonischen Systems
Teilsysteme Schliisselfaktoren

1. Demografische Entwicklung Fertilitat
Lebenserwartung
Wanderungssaldo

2. Raumplanung: Flachennutzung, Naturliche Ressourcen
Infrastruktur und Kommunikationswesen Raumliche Verteilung der Bevolkerung und
der Aktivitaten
Inlandsverkehr
Fernverkehr
Telekommunikation

3. Das Produktionssystem Dynamik des internationalen Wachstums
Wettbewerbsfahigkeit der katalonischen
Wirtschaft

4. Arbeitsmarkt und soziale Sicherung Die Entwicklung des Alterslastquotienten
Der Finanzierungssaldo des Systems der
sozialen Sicherung

5. Die Dynamik der katalanischen Katalonische Identitat

Gesellschaft Lebensweisen in Katalonien
Katalonische Entwicklungstendenzen und
Bestrebungen

6. Geopolitischer und institutioneller Rahmen  Europaische Perspektiven
Mediterrane Perspektiven
Das spanische ,Autonomiemodell” in der
internationalen Dynamik

STRUKTUR UND ORGANISATION

Koordiniert wurde die Studie vom ICM (Maria Angeles Roque) und Futuribles International (Hugues de
Jouvenel). Es gab eine leitende Arbeitsgruppe von 13 Mitgliedern. Die Studie wurde in vier
Hauptphasen durchgefiihrt. Die erste Phase bestand aus einer Systemanalyse der katalonischen
Vorausschau Uber 20 Jahre bis 2010, um die Hauptvariablen zu ermitteln, die die Entwicklung der
Region bestimmten. Die zweite Phase umfasste die Untersuchung und Analyse der Morphologie des
katalonischen Systems in den nachsten 20 Jahren. Daraus ergab sich die Festlegung der in
vorstehender Tabelle genannten sechs Teilsysteme, die dann die wichtigsten Bausteine der folgenden
Teile der Studie bestimmten. Die dritte Phase bestand aus einer detaillierten Analyse und der
Erarbeitung einer Reihe von Hypothesen und damit verbundenen Mikroszenarien fir jedes
Teilsystem. Die vierte Phase war der Erstellung von globalen Szenarien gewidmet. Verantwortlich fir
diese abschlieRende Definitionsphase der globalen Szenarien war die leitende Arbeitsgruppe.

METHODIK
Bei der Studie kamen eine Vielzahl von Methoden zum Einsatz:

e In der anfanglichen Phase der Systemanalyse wurde eine Cross-Impact Matrix mit 45
verschiedenen Variablen entwickelt, bei der die Arbeitsgruppe auf 1980 Fragen eine
Antwort geben musste (d. h. das Verhaltnis zwischen Ursache und Wirkung zwischen den
45 Variablen mit einem Koeffizient von 1 (schwach), 2 (mittel) oder 3 (stark)). Die so
genannte MICMAC-Methode® wurde angewandt, um die Variablen mit der groRten
Wirkung und der starksten Abhangigkeit zu ermitteln.

® MICMAC bedeutet »Cross-Impact Matrix — Auf die Klassifikation angewandte Multiplikation” — siehe Godet
(1993) From anticipation to action - A handbook of strategic prospective, UNESCO Publishing

132



o Bei der Erarbeitung der Morphologie des Systems, die schliel3lich zur Festlegung der
sechs Teilsysteme fihrte, wurden Trendanalysen zu den Variablen durchgefihrt, wobei
den moglichen Haltepunkten oder Wendepunkten, die entweder auf Ereignisse oder
bewusste Aktionen zurlckzufihren sind, gebihrende Aufmerksamkeit geschenkt wurde.
Damit einher ging eine Analyse der von den verschiedenen beteiligten Akteuren verfolgten
Strategien — einschlieRlich moglicher Blndnisse, Konflikte und der ihnen flir Malnahmen
zur Verfugung stehenden Mittel.

e Fir den langsten und schwierigsten Teil der Studie — Analyse und Vorhersage der
Dynamik der Teilsysteme — wurden verschiedene Methoden eingesetzt. Wie auch in der
vorhergehenden Phase wurden viele Sekundarforschungsstudien sowie eine Vielzahl von
Erhebungen in verschiedenen Sektoren, bei Spezialisten und Akteuren, die die einzelnen
Teile der katalonischen Gesellschaft vertreten, durchgeflihrt. Die vorausschauende
Erhebung bestand aus einer einzigen Delphi-Runde, wahrend Erhebungen, die mehr den
Charakter von Meinungsumfragen hatten, auch fir die Sammlung von Informationen zu
Aspekten wie den katalonischen Werten in den Neunzigerjahren angewandt wurden.

e Von den gesamten, speziell fur die Studie angefertigten Hintergrundpublikationen und
Berichten wurden 41 ausgewahlt, in das Literaturverzeichnis des Abschlussberichts
aufgenommen und mit einem * versehen.

e Der sich mit der Szenarioerstellung beschaftigende abschlieRende Teil geht von den
Teilszenarien der Teilsysteme zu den globalen Uber, um eine Gesamtsynthese der
vorherrschenden Entwicklungstendenzen und Hauptrisiken der Diskontinuitat einschlief3lich
der sich daraus ergebenden Herausforderungen und der Politiken, die langfristig auf den
Weg gebracht werden kénnen, zu erstellen. Es wurden finf globale Szenarien erarbeitet,
die drei unterschiedliche Perspektiven umfassen — Trend-Szenarien, Kontrast-Szenarien
(bester Fall/schlechtester Fall) und normative Szenarien — d. h. die winschenswerte

Zukunft:

1. Trend-Szenario fiir den Ubergang zum Jahr 2000 — auf den fahrenden Zug aufspringen

2. Gunstiges Trend-Szenario bis 2010 - Katalonien, der Motor Europas

3. Pessimistisches Niedergangs-Szenario bis 2010 — ein an den Rand gedringtes
Katalonien

4. Alternatives Wende-Szenario bis 2010 — eine neue Entwicklungsstrategie

5. Kompliziertes Wende-Szenario bis 2010 — ein nach innen gerichtetes Katalonien

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Das wichtigste materielle Ergebnis bestand in der Veréffentlichung des Abschlussberichts zu den
wesentlichen Feststellungen. Er fasst die in den drei Jahren der Studie geleistete Arbeit zusammen.
Der Bericht erschien in Katalonisch, Spanisch und Franzésisch. Auch in immaterieller Hinsicht waren
die Auswirkungen recht grof3. Der Bericht und die Feststellungen der Studie wurden praktisch zur
Pflichtlektiire fUr alle politischen und institutionellen Akteure in Katalonien — und zwar nicht nur
innerhalb der Regionalregierung, sondern auch auf der Ebene der Stadtrdte und kommunalen
Behorden in ganz Katalonien sowie im privatwirtschaftlichen Sektor. Auf sie wurde bei allen Aspekten
politischer und strategischer Diskussionen haufig Bezug genommen, und sie flUhrten auf sehr
deutliche Art und Weise ein vollig neues Vokabular und einen Komplex von Konzepten in die politische
Debatte ein. In ganz Katalonien fand eine Reihe von 24 Diskussions- und Verbreitungsseminaren
statt, die allesamt ihrem Inhalt und der Gestaltung nach auf den geografischen Standort, die Situation,
in der das Seminar veranstaltet wurde, und das Profil der Teilnehmer ausgerichtet waren, so z. B.

e im EADA (Wirtschaftskreis) auf die ,Szenarien wirtschaftiche Zukunft und
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen*

e im Anwaltskollegium auf ,berufliche Kollektive*

e in der Fakultat fur Politwissenschaft und Soziologie auf ,Methoden der Vorausschau®
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e bei den Vorsitzenden politischer Parteien auf ,den Aufbau politischer Institutionen®
e in der Fakultat fur padagogische Wissenschaft auf ,Migration und Multikulturalismus®

e bei den Kulturabteilungen der Regionalregierung und dem Stadtrat von Barcelona auf
Lldentitdt und Kultur.

Ferner wurde eine Sommerschule an der Menéndez Pelayo International University zum Thema
,vorausschau im Mittelmeerraum. Katalonien 2010 veranstaltet. Die Studie fand in der Presse in Form
von zusammenfassenden Artikeln, Kommentaren und in einigen Zeitungen sogar von Sonderberichten
grof’e Beachtung, in denen der Inhalt der globalen Szenarien analysiert wurde. In nachfolgenden
Studien und Arbeiten zu Katalonien, so auch auf dem Symposium ,Catalunya dema“, das von der
Regionalregierung 1997/1998 organisiert wurde, um Uber die Zukunft Kataloniens zu debattieren,
wurde die Studie haufig zitiert.

Es erfolgte keine spezielle Evaluierung. Was Folgemalinahmen und die Aktualisierung anbelangt,
enthalt eine jlingere Verdffentlichung ,L'espai mediterrani llati“ (der romanische Mittelmeerraum, 1999)
ein Kapitel, in dem eine Uberarbeitung der in den urspriinglichen globalen Szenarien enthaltenen
Parameter vorgeschlagen wird. In diesem Kapitel heif’t es, dass manche Elemente der Szenarien zum
Tragen gekommen sind, bestimmte Trends durchbrochen wurden und zu neuen Gegebenheiten und
Parametern gefihrt haben, und einige Herausforderungen noch zu bewaltigen sind. Es wird ein neues
normatives Trend-Szenario empfohlen.
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KAPITEL 8 — UUSIMAA (Finnland)

HINTERGRUND

Das Zentrum fir Beschaftigungs- und Wirtschaftsforderung (Tyédvoima- ja elinkeinokeskus, TE-
Zentrum) der Region Uusimaa ist eine regionale staatliche Organisation im Grofdraum Helsinki. Die
insgesamt 15 TE-Zentren Finnlands wurden 1997 gebildet, um die Entwicklung unternehmerischer
Aktivitaten und der Beschaftigung auf regionaler Ebene zu unterstitzen. Zwei Jahre zuvor war in
Finnland eine umfangreiche Vorausschauaktion im Rahmen des Ziel-4-Programms des Europaischen
Sozialfonds (ESF) auf den Weg gebracht worden, deren Koordination beim Arbeitsministerium und
beim Bildungsministerium lag. Das Arbeitsministerium legte besonderes Gewicht auf die Entwicklung
der Vorausschau innerhalb der TE-Zentren und richtete ein entsprechendes Férderprojekt ein. Mit Hilfe
der Projektfinanzierung konnten die Zentren ein halbes Jahr lang eine Vollzeitkraft einstellen, um die
Vorausschautatigkeit in Gang zu setzen. Im Anschluss daran konnte die Tatigkeit im Rahmen des ESF-
Progamms fortgesetzt werden, wobei allerdings ein Vorausschauprojekt zu einer konkreten Branche
bzw. zu einem konkreten Thema formuliert werden musste, um auf dieser Basis die Fordermittel zu
beantragen.

Vorausschautatigkeiten im oben beschriebenen Rahmen wurden in grofderem oder kleinerem Malde in
verschiedenen TE-Zentren eingeleitet. Das TE-Zentrum Uusimaa engagiert sich sehr stark fir die
Vorausschau. Wenn das landesweite Forderprojekt Ende 2001 auslauft, wird das TE-Zentrum Uusimaa
die Arbeit fortsetzen, indem es einen Teil der ESF-Mittel nach eigenem Ermessen fiir die Vorausschau
einsetzt. Diese Entscheidung bezieht sich auf den gesamten neuen EU-Programmplanungszeitraum,
d. h. bis Ende 2006.

Vier Faktoren haben sich auf die Gestaltung der Vorausschautatigkeit im TE-Zentrum Uusimaa
besonders ausgewirkt:

e die in Finnland Ubliche Praxis der Vorausschau
e die bisherigen Planungs- und Prognoseerfahrungen regionaler Organisationen

o die Art der bendtigten Vorausschauinformationen ausgehend von den Aufgaben der TE-
Zentren

e die besondere Stellung der Region Uusimaa als Zentrum des Landes

Im Gegensatz zu anderen europaischen Landern wurden in Finnland keine spezifischen umfangreichen
Vorausschauaktionen umgesetzt. Stattdessen sind Vorausschau und vorausschauartige Aktivitaten auf
viele Organisationen sowohl des o6ffentlichen als auch des privaten Sektors verteilt zu finden, z. B. in
Ministerien, Forschungsstatten, Bildungseinrichtungen, branchenspezifischen Organisationen usw.
Auch bei Prognosearbeiten werden oft Vorausschautatigkeiten eingebunden, beispielsweise in Form
der Szenarienerstellung. Ebenso gewinnen in letzter Zeit langerfristige Vorausschaustudien bei der
frihzeitigen Erkennung von Qualifikationserfordernissen immer mehr an Bedeutung, die ansonsten
entweder auf gro® angelegten quantitativen Prognosen oder auf barometrischen
Unternehmensfragebdgen basiert.

Generell verfligen finnische Regionalorganisationen Uber langjahrige  Traditionen  bei
Vorausschauarbeiten im Zusammenhang mit Prognosen und Planung. So wurden bereits in den 70er-
Jahren von miteinander kooperierenden staatlichen Regionalorganisationen und Gemeinden
Szenarioprojekte und Delphi-Studien im Raum Helsinki durchgefiihrt. In den letzten Jahren erlangte die
Vorausschau angesichts der turbulenten und ungewissen wirtschaftlichen Entwicklung eine neue
Bedeutung. Es bedarf immer mehr einer flexiblen Positionsbestimmung, die darauf gerichtet ist, die
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Zukunft zu verstehen und selbst zu gestalten, und Vorausschau gilt als eine bessere Antwort darauf als
Prognosen und die daraus hervorgehenden detaillierten Plane.

Die TE-Zentren haben ein sehr breites Aufgabenfeld. Es umfasst die Entwicklung von Technologien
und regionalen Innovationsaktivitaten, die Entwicklung von Arbeitsplatze schaffenden und erhaltenden
Wirtschaftstatigkeiten, insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU), sowie die Entwicklung
der Arbeithehmerqualifikationen. In der Praxis lauft dies auf die Bereitstellung von Fordermitteln fur
Unternehmen, die Vermittlung von  Beratungshife  sowie die  Organisierung  von
Weiterbildungsmafinahmen fir Arbeitslose ebenso wie flir Personen mit Beschaftigung hinaus. Die TE-
Zentren fuhren auf regionaler Ebene die Aufgaben aus, die in den Zustandigkeitsbereich des
Ministeriums fiir Handel und Industrie, des Ministeriums fir Arbeit und des Ministeriums fir Land- und
Forstwirtschaft fallen.

Nahezu ein Drittel der finnischen Unternehmen konzentriert sich im Raum Helsinki, und die dort
angesiedelten Wirtschaftszweige sind oft von nationaler Bedeutung. Daher kann sich das TE-Zentrum
Uusimaa bei seinen Vorausschautatigkeiten nicht auf einen rein regionalen Standpunkt beschranken.
Ein wichtiges Ziel der TE-Zentren-Vorausschau ist deshalb das standige Zusammenwirken mit
Organisationen, die nationale Vorausschauaktionen durchfiihren, sowie eine Vernetzung mit regionalen
Organisationen in verschiedenen Teilen des Landes.

UMFANG
Fur die Vorausschau im TE-Zentrum Uusimaa wurden folgende Ausgangspunkte gewahlt:

e Verknlpfung verschiedener Vorausschautraditionen und -anséatze

e ein breiter Ausflihrungsrahmen, in dem die vom TE-Zentrum selbst durchgefiihrten
Projekte sowie die Uber die Netzwerkarbeit erhaltlichen Vorausschauinformationen
ausgewiesen sind

o Kontinuitat der Tatigkeit

Das TE-Zentrum Uusimaa verknupft drei verschiedene Konzepte des Erwerbs von Informationen Gber
die Zukunft: (1) Technologievorausschau, (2) Abschatzung des kinftigen Qualifikationsbedarfs und (3)
Prognose. Den Grundrahmen bildet dabei die Technologievorausschau. Ziel der TE-Zentrum-
Vorausschau ist sowohl die Sammlung industriebezogener Informationen als auch die Untersuchung
allgemeinerer sozialer Fragen wie Entwicklung der Informationsgesellschaft, Alterung der Bevdlkerung
sowie Ausgrenzungsprobleme im Zusammenhang mit Langzeitarbeitslosigkeit. Wegen dieses breiten
Aktionsradius und der nur begrenzt verfigbaren Ressourcen kommt es darauf an, sorgfaltig
abzuwagen, welche Vorausschauprojekte das TE-Zentrum selbst umsetzt und bei welchen
Angelegenheiten es auf Informationen anderer zurlickgreifen kann. Derzeit wird folgende L&sung
angewandt:

e Bei quantitativen Prognosen stitzt sich das TE-Zentrum nahezu ausschlieRlich auf Daten
von Ministerien und Forschungsinstituten.

e Das TE-Zentrum legt die wichtigsten Branchen und sozialen Fragen fir seine Region fest,
und die eigenen Vorausschauaktionen konzentrieren sich dann darauf.

e In Bezug auf andere Branchen und Themenbereiche werden von Netzwerkpartnern
erstellte Vorausschauinformationen zusammengestellt und in einer fir den Eigenbedarf
des Zentrums geeigneten Form aufbereitet.

Das landesweite Forderprojekt fur TE-Zentrum-Vorausschau hat die wichtigsten regionalen Prognosen
erfasst, bei denen Wirtschafts-, Beschaftigungs- und Bevdlkerungswachstum als ,Top-15*-Indikatoren
angegeben und Uber das Internet abrufbar sind. Bisher erstrecken sich diese Prognosen zumeist bis
zum Jahr 2010. Zu den Ergebnissen der Vorausschauprojekte gibt es keine zusammenfassenden
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Informationen, beispielsweise nach Branchen geordnet. Vom Fdérderprojekt wurde jedoch ein
Internetportal mit Informationen zu laufenden und abgeschlossenen Projekten sowie mit Links zu
Originalmaterial eingerichtet.

Anliegen des TE-Zentrums Uusimaa ist eine systematischere Arbeitsteilung zwischen den Regionen
bei der Vorausschau. Dabei wirde sich jede Region auf die fir sie charakteristischen Branchen und
Fragen spezialisieren und im Rahmen der Vernetzung mit anderen Regionen Informationen
bereitstellen, die auch auf nationaler Ebene anwendbar sind. Auf diese Weise (und trotz knapper Mittel)
sollen die regionalen Vorausschauarbeiten nicht nur den Interessen der betreffenden Region dienen,
sondern vielen Organisationen zugute kommen. Von diesem Grundsatz ausgehend hat das TE-
Zentrum Uusimaa zwei Themenbereiche ausgewahilt, auf die es sich in dieser Phase spezialisiert und
fur die es in den letzten zwei Jahren Vorausschauarbeiten durchgefiihrt hat:

e Zukunftsaussichten fir wissensintensive unternehmensorientierte Dienstleistungen
(knowledge-intensive business services, KIBS)

o Kinftige Beschaftigungsmadglichkeiten bei den freien Tragern

Die gewahlten Themen basieren auf dem besonderen Charakter der Region Uusimaa, die einerseits
das schnellste Wachstum im ganzen Land aufweist und andererseits durch Langzeitarbeitslosigkeit und
die damit verbundenen Gefahren der Ausgrenzung gekennzeichnet ist. Wissensintensive
unternehmensorientierte Dienstleistungen (KIBS) stellen die Wachstumsbranche schlechthin sowohl in
Finnland als auch international dar, und in Finnland wird mehr als die Halfte des Umsatzes dieser
Dienstleistungen im Raum Helsinki erwirtschaftet. Der Sektor der freien Trager, der in Finnland kleiner
ist als in vielen anderen europaischen Landern, ist internationalen Studien zufolge wichtig fir die
Erhaltung von Arbeitsplatzen und fur den Abbau der Langzeitarbeitslosigkeit.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Vorausschautatigkeit des TE-Zentrums Uusimaa
Spezialprojekte und parallel dazu die standige Einholung und Bereitstellung von
Vorausschauinformationen zur Unterstitzung der praktischen Arbeit sowohl innerhalb der eigenen
Organisation als auch fir die Partner umfasst. In den nachfolgenden Abschnitten werden die
Bemihungen um die kontinuierliche Interaktion zwischen Vorausschau und Praxis ausflhrlicher
dargestellt.

Was den Zeithorizont der Vorausschau betrifft, sind 10 bis 15 Jahre Ublich. Bei der Einholung von
Informationen der Netzwerkpartner liegt also der Blick auf Vorausschauaktionen mit diesem
Zeithorizont. Dieser kann jedoch auch mitunter langer sein, z. B. beim Projekt ,Arbeitskrafte 2020 des
Arbeitsministeriums, aber bei den eigenen Vorhaben des TE-Zentrums auch kirzer. Beispielsweise
wurden die Teilnehmer an der KIBS-Studie gefragt, wie sie die Lage in finf Jahren und in zehn Jahren
einschatzen. Hier machte sich der kirzere Zeitrahmen erforderlich, weil die grundlegenden
Informationen Uber diesen Sektor sehr unzureichend waren. Auch beim Projekt zu den freien Tragern
betragt der Zeithorizont (aus nahezu denselben Griinden) 5-10 Jahre. Dabei galt es, zwei
gegensatzliche Faktoren abzuwiegen: (1) den Wunsch, dass die Vorausschau tatsachlich
zukunftsorientiert und nicht zu kurzfristig angelegt ist, und (2) die Gefahr, dass ein sehr langfristiger
Zeithorizont (von etwa 30 Jahren) die Anwendung der Ergebnisse in der Praxis erschweren wiirde,
besonders auf regionaler Ebene.

DYNAMIK

Wichtige MaRnahmen zur Einbeziehung verschiedener Betroffener an der Vorausschautatigkeit in
Uusimaa sind (1) eine Bedarfsanalyse fir die Vorausschau, (2) ein Anschubplan fir die Vorausschau,
(3) die Aufbau von Netzwerkbeziehungen und (4) Vorausschautraining.

Bedarfsanalyse fiir die Vorausschau: Als die Vorausschauaktivititen im TE-Zentrum Uusimaa

anliefen, wurde als eine zentrale Zielsetzung festgelegt, dass die Vorausschau in Sachen Strategie und
Planung sowie auf der Ebene der Entscheidungsfindung der praktischen Arbeit dienen soll. Damit dies
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gelingt, mussen die Mitarbeiter selbst splren, dass Vorausschauinformationen notwendig sind, und sie
missen wissen, wie man sie anwendet. Die Bedarfsanalyse wurde zur Klarung der Frage
vorgenommen, unter welchen konkreten Gegebenheiten die Mitarbeiter in ihrer jeweiligen Funktion
Informationen Uber die Zukunft bendtigen. Zugleich fanden kurze Schulungsveranstaltungen zum
Vorausschaudenken, zu Vorausschaumethoden und zu den Ergebnissen von Vorausschauprojekten
statt. Bedarfsanalyse und Schulung wurden in Veranstaltungen fur 19 kleine Gruppen der etwa 160
Mitarbeiter des TE-Zentrums Uusimaa durchgefiihrt.

Der Vorausschau-Anschubplan enthielt folgende Abschnitte:
e Zusammenfassung und Schlussfolgerungen der Bedarfsanalyse

e Plane fir die eigenen Vorausschauprojekte des TE-Zentrums und fir die Einholung
anderer Vorausschauinformationen

¢ Organisation der Vorausschau

e Verknlipfung der Vorausschau mit Personalfihrung, strategischer Planung und
Entscheidungsfindung

¢ Regionale Zusammenarbeit und Vernetzung fur die Vorausschau

e Vorausschau-Trainingsplan

Aufbau von Netzwerkbeziehungen: Im Zuge der Arbeiten fir den Anschubplan war die Vorausschau
bereits zu einem vertrauten Konzept innerhalb der eigenen Organisation des TE-Zentrums geworden.
Das erste Eigenprojekt des TE-Zentrums wurde fur den Bereich KIBS aufgelegt. Um das Ziel einer
landesweiten Arbeitsteilung erfolgreich erfiillen zu kénnen, wurde eine Vernetzung mit zwei anderen
TE-Zentren eingerichtet. Im Laufe des Projekts kam es zu zahlreichen weiteren Netzwerkbeziehungen,
darunter zu branchenspezifischen Berufsverbanden. Auch im Rahmen eines spater eingeleiteten
Vorausschauprojekts fur den Sektor der freien Trager erfolgte eine Vernetzung mit Akteuren des
offentlichen Sektors sowie mit zahlreichen Verbanden. Als die Vorausschauaktivitdten des TE-
Zentrums Uusimaa in anderen Vorausschau betreibenden Organisationen bekannt wurden, begann
auch mit diesen Organisationen die Zusammenarbeit. Dabei gewann die Stellung der Vorausschau
innerhalb des TE-Zentrums an Gewicht, konnten doch Informationen Uber die zuklnftige Entwicklung
vieler Branchen und gesellschaftlicher Erscheinungen auf diese Weise schnell beschafft werden.

Vorausschautraining spielt eine wichtige Rolle, wenn es darum geht, Vorausschau bekannt zu
machen und verschiedene Interessengruppen fur eine Mitarbeit zu gewinnen. Im Anschluss an die
Schulung im Zusammenhang mit der Bedarfsanalyse wurden nahezu 40 weitere
Trainingsveranstaltungen mit ca. 1300 Teilnehmern durchgefuhrt. Ein Grofteil dieser Veranstaltungen
war fir Mitarbeiter der unter Aufsicht des TE-Zentrums tatigen lokalen Stellenvermittiungsburos
(Stellenberater, Berufsberater) sowie fir die Kooperationspartner des TE-Zentrums (Lehrer und Berater
an Schulen und anderen Bildungseinrichtungen, kommunale Unternehmensberater usw.) bestimmt. Es
wurden folgende grundlegenden Inhalte vermittelt:

e ,Von der Prognose zur Vorausschau® — die ,Philosophie” der Vorausschau

e Vorausschaumethoden

¢ Megatrends und schwache Signale der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung
e Ergebnisse branchenspezifischer Vorausschauprojekte

e Wo kann man zusatzliche Informationen zur Vorausschau erhalten?

STRUKTUR UND ORGANISATION
Die Vorausschautatigkeit im TE-Zentrum Uusimaa begann im Frihjahr 1998, als eine diesbezigliche
Projektgruppe gebildet wurde. Ende des Jahres wurde ein Projektmanager und Ende 1999 ein

138



wissenschaftlicher Projektmitarbeiter, jeweils auf Vollzeitbasis, eingestellt. Die nunmehr getroffene
Entscheidung zur Fortsetzung des Vorausschauprojekts bis 2006 geht von der Voraussetzung aus,
dass die beiden genannten Personen sowie die Vorausschaugruppe fir die Tatigkeit verantwortlich
sind. Auch die Netzwerkbeziehungen spielen bei der Vorausschauarbeit des TE-Zentrums Uusimaa
eine entscheidende Rolle. Man kann sagen, dass die Organisation der Vorausschau flr Uusimaa aus
drei Teilen besteht:

e aus einer projektbezogenen Zwei-Personen-Abteilung fiir die Vorausschau
e aus einer Vorausschaugruppe als regionale Form der Netzwerkarbeit und

e aus Kooperationsprojekten als Mittel der sonstigen Vernetzung.

Der Vorausschaugruppe gehdren 16 Personen an. Vertreten sind hier in erster Linie die
verschiedenen Abteilungen des TE-Zentrums sowie zwei Regionalrate, die Stadt Helsinki und die
Nationale Technologieagentur (Tekes). Von den mit Hife von Projekten eingerichteten
Netzwerkbeziehungen kénnen folgende genannt werden:

e das Projekt ,Arbeitskrafte 2020 des Ministeriums fur Arbeit, in dessen Rahmen sich das
TE-Zentrum Uusimaa an Arbeitsgruppen Dbeteiligt, die sich mit regionalen
Beschéaftigungsstrukturen und den Auswirkungen der Entwicklung der
Informationsgesellschaft befassen;

e ein Projekt der Provinzen zur Entwicklung eines Systems zur Prognose des Qualifikations-
bedarfs;

e ein Szenarioprojekt flr den Finnischen Industrie- und Arbeitgeberverband.

e AuRerdem ist das TE-Zentrum am Sekretariat des landesweiten Projekts des Ministeriums
fur Handel und Industrie zur Entwicklung der Technologievorausschau beteiligt.

METHODIK

Beim Vorausschauprojekt zu wissensintensiven unternehmensorientierten Dienstleistungen kamen
personliche thematische Befragungen zur Anwendung. Fir die Zusammenfassung der Ergebnisse
und die Ableitung von Schlussfolgerungen wurde die Analyse der Megatrends und schwachen
Signale eingesetzt. Die Ergebnisse wurden bei einem Seminar fur Vertreter von Unternehmen des
KIBS-Sektors, Akteure des offentlichen Sektors und Wissenschaftler ausgewertet. Im Seminar nahm
eine Podiumsdiskussion mit Unternehmensvertretern verschiedener KIBS-Teilbranchen einen
wichtigen Platz ein. Die Ergebnisse wurden auch in kleinerem Rahmen u. a. mit den Berufsverbanden
der Branche behandelt.

Die Vorausschauarbeiten des Projekts zum Sektor der freien Trager wurde in vier Expertengruppen
ausgefihrt. Zwei davon befassten sich mit den Entwicklungsaussichten der gréten Bereiche bei den
freien Tragern: (1) Sozialwesen und Gesundheitsfirsorge und (2) Ausbildung, Kultur und Jugendarbeit.
Die beiden anderen Expertengruppen arbeiteten themenspezifisch (3) zur kinftigen Entwicklung des
Sektors der freien Trager im Verhaltnis zum privaten und 6&ffentlichen Sektor sowie (4) zum Thema
.Freie Trager aus dem Blickwinkel der Einflussmdglichkeiten der Burger*.

Die Vorausschau-Projektmitarbeiter sowie die Vorausschaugruppe in Uusimaa bemuhen sich standig
darum, ihr methodisches Know-how in Sachen Vorausschau und Zukunftsforschung zu erweitern.
Dabei wurden auf eigene Initiative des TE-Zentrums und Uber das landesweite Projekt Kontakte zu
Wissenschaftlern und Forschungsinstituten geknlpft. Eine wichtige methodische Unterstiitzung leistet
das Finnische Zukunftsforschungszentrum an der Universitat Turku, um das sich ein akademisches
Netz der Zukunftsforschung unter Einbeziehung aller finnischen Hochschulen gebildet hat.

Die Zusammenarbeit mit anderen Vorausschau betreibenden Akteuren ist nicht nur fir den E_.rwerb von
Informationen von Bedeutung, sondern auch im Hinblick auf das Erlernen und Uben von
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Vorausschaumethoden. Beim TE-Zentrum Uusimaa beispielsweise hat man sich im Rahmen von
Netzwerkprojekten mit quantitativen Vorausschaumethoden vertraut gemacht, und es wurden auf diese
Weise mehr Erfahrungen bei der praktischen Anwendung der Szenarioarbeit gewonnen. Fir das
derzeit laufende Projekt ,Arbeitskrafte 2020 des Arbeitsministeriums kommt die Erstellung sowohl von
Prognosen als auch von Szenarien zum Einsatz, und das Vorausschauprojekt des Finnischen
Industrie- und Arbeitgeberverbands, das gerade anlauft, basiert vorwiegend auf Szenarioarbeiten.

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Die Ergebnisse des KIBS-Projekts werden innerhalb des TE-Zentrums bei der Planung der
Weiterbildung flr Mitarbeiter sowie bei der Planung von unterstitzenden Aktivitaten fir KMU
verwendet. Derzeit laufen zwei spezielle Vorhaben zur Unterstitzung und Entwicklung von
Unternehmen im TE-Zentrum — eines fur Existenzgrinder und das andere fir schnell wachsende
Unternehmen. Das KIBS-Projekt arbeitet sehr eng mit dem letztgenannten Vorhaben zusammen, da
die Informationstechnologie in dieser Phase die Schwerpunktbranche darstellt.

Bei den wissensintensiven unternehmensorientierten Dienstleistungen wurde der Vorschlag des TE-
Zentrums fir eine landesweite Arbeitsteilung und Spezialisierung sogar auf kontinuierlicher Basis
umgesetzt. Seit Anfang 2001 hat der Vorausschau-Projektmanager des TE-Zentrums neben seiner
Vorausschauarbeit auch die Zustandigkeit fur die landesweiten Folgemafinahmen und die Entwicklung
des KIBS-Sektors bei den Sektoralen Expertendiensten, einer Aktivitat des Ministeriums fir Handel und
Industrie, Ubernommen. Im Zuge dieser Aufgabe wurden die Ergebnisse des KIBS-Projekts in
verschiedenen Landesteilen prasentiert, vor allem in den jeweiligen TE-Zentren, aber auch bei anderen
Veranstaltungen von Organisationen des 6ffentlichen und des privaten Sektors.

Zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Beitrags (Datum einfiigen) befindet sich das etwas spater
begonnene Vorausschauprojekt zum Sektor der freien Trager gerade in der Endphase, doch wird
erwartet, dass seine Ergebnisse vor allem bei der Planung von Malinahmen zur Linderung und
Verhinderung der Langzeitarbeitslosigkeit zur Anwendung kommen. Vorausschauinformationen
anderer Quellen als der eigenen Zentrumsprojekte wurden beispielsweise beim weiter oben genannten
Vorausschautraining genutzt. Ein weiterer wichtiger Anwendungsbereich dieser Informationen ist die
flankierende strategische Planung, wobei die jahrliche Analyse der sich andernden Trends im
operativen Umfeld des TE-Zentrums eine praktische Form dieser Planung darstellt.

Die bisherigen Starken des TE-Zentrums Uusimaa bei der Vorausschau sind zunachst einmal die hohe
Sensibilisierung der Mitarbeiter fir die Vorausschau sowie die standig wachsenden Kompetenzen bei
der Anwendung von Vorausschauinformationen. Dabei erweisen sich die eigenen Projekte des TE-
Zentrums als in der Praxis nitzlich, und es herrscht zur Zeit eine anhaltende Nachfrage nach
Vorausschautraining. Es besteht eine ausgedehnte Vernetzung mit Organisationen des offentlichen
Sektors sowohl auf regionaler als auch auf nationaler Ebene.

Da die Vorausschautatigkeit am TE-Zentrum Uusimaa kontinuierlich erfolgt, kann man eigentlich nicht
Uber eine ,Prozessverlangerung® sprechen, sondern Uber die speziellen Vorausschauthemen der
nahen Zukunft sowie Uber die Herausforderungen bei der Entwicklung der Vorausschau, bei denen
auch Unzulanglichkeiten der bisherigen Arbeiten zutage treten. Zur Zeit werden folgende Themen und
Herausforderungen als besonders wichtig fir Uusimaa angesehen:

e Ausdehnung des Themenbereiches KIBS auf Dienstleistungsinnovationen und
Vorausschau fur Dienstleistungen generell

e engere Verknlpfung zwischen Technologievorausschau und Prognose des
Qualifikationsbedarfs

e weitere Verstarkung der Wechselwirkung zwischen Vorausschaustudien und Praxis

o Aufbau von Netzwerken mit dem privaten Sektor, insbesondere mit KMU
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e Schaffung einer ,echten” Vorausschau-Kultur in der Region Uusimaa

Die Ausdehnung des KIBS-Projekts auf Dienstleistungsinnovationen und die Dienstleistungsbranche im
Allgemeinen stellt fir die Vorausschau des TE-Zentrums Uusimaa in den nachsten Jahren ein zentrales
Thema dar. Hier wird das Zentrum eng mit der Nationalen Technologieagentur (Tekes)
zusammenarbeiten, die sich die technologiegestltzte Entwicklung des Dienstleistungssektors zu einem
der Schwerpunkte ihrer Tatigkeit erkoren hat. Die Kooperation mit Tekes wurde auch bei der Suche
nach neuen Methoden aufgenommen, mit denen sich Technologievorausschau und die Prognose des
Quallifikationsbedarfs besser miteinander verknipfen lassen. Dabei sind auch Vertreter des
Bildungsministeriums und der Kommunen mit eingebunden.

Obgleich das TE-Zentrum Uusimaa in mancher Hinsicht die Vorausschau erfolgreich mit der
praktischen Arbeit verbinden konnte, geht man davon aus, dass es noch Verbesserungspotenzial gibt.
Der ,Ruf‘ der Vorausschau innerhalb einer Organisation hangt in hohem Malie davon ab, wie die
Akteure auf verschiedenen Ebenen die von der Vorausschauabteilung erbrachte Leistung in Bezug auf
ihren praktischen Informationsbedarf erleben. Andererseits besteht — insbesondere auf regionaler
Ebene - die Gefahr, dass die Vorausschau vollkommen dem taglichen Informationsbedarf
untergeordnet wird und im Prinzip die gleiche Funktion einnimmt wie frihere Planungsabteilungen.
Diese Gefahr wurde vom TE-Zentrum Uusimaa erkannt, und um sie auszuraumen, wird weiterhin
Gewicht auf die Unabhangigkeit und den Forschungsschwerpunkt der Vorausschau gelegt.

Was die Vernetzung betrifft, sind die Beziehungen zum &ffentlichen Sektor gut, und die Kooperation in
verschiedenen Richtungen lauft kontinuierlich. Ein Schwachpunkt der bisherigen Vorausschauarbeit
des TE-Zentrums ist die noch unzureichende praktische Zusammenarbeit mit dem privaten Sektor,
obwohl die Situation im Bereich KIBS besser ist. Bei der klnftigen Arbeit wird besonderes Augenmerk
auf den Aufbau von Netzwerkbeziehungen zum KMU-Sektor in anderen Branchen gelegt, die fur die
Region Uusimaa von Bedeutung sind. Unter Ausnutzung der Vernetzung und bei Weiterfiihrung des
Vorausschautrainings besteht das Ziel darin, den Status der Vorausschau auf ein solches Niveau
anzuheben, dass man beim TE-Zentrum Uusimaa von einer wirklichen Vorausschau-Kultur sprechen
kann.
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KAPITEL 9 —- NORDOSTENGLAND (VEREINIGTES KONIGREICH)’

HINTERGRUND

Die an der englischen Ostklste gegenuber von Nordeuropa und Skandinavien gelegene Region
Nordostengland (North-East England) tragt gréftenteils l1andlichen Charakter. Allerdings lebt der grofite
Teil ihrer 2,6 Mio. Einwohner in den wirtschaftlichen Ballungsgebieten entlang der drei grofen
Schifffahrtstralen Tyne, Wear und Tees. Nordostengland untergliedert sich in die vier Teilregionen
Northumberland, Tyne and Wear, County Durham und Tees Valley.

Die Wirtschaft dieser Region war bis vor relativ kurzer Zeit noch von ,schwarzer” Industrie wie Kohle-
und Stahlindustrie, Schiffbau und Chemieindustrie gepragt. Durch den Niedergang dieser traditionellen
Wirtschaftszweige wurden weitreichende Umstrukturierungen erforderlich, wobei jedoch die
Chemieindustrie noch immer eine bedeutende Rolle spielt. Heute bilden Automobilbau, Elektronik,
moderne Technologien wie die Offshore-Gewinnung von Erddl und Erdgas, Arzneimittelherstellung,
Chemieindustrie und Metallurgie das wirtschaftliche Ruckgrat der Region. Die Arbeitslosenquote liegt
uber dem britischen Durchschnitt.

In Nordostengland wurde ein besonders akuter Bedarf an Vorausschauaktionen diagnostiziert, weil sich
dort, wo friher Kohlebergbau, Stahlindustrie und sonstige traditionelle Schwerindustrien beheimatet
waren, grofde Unternehmen aus dem Ausland ansiedelten. Der deutlich werdende Mangel an FuE-
Einrichtungen, einheimischen Unternehmern und Ressourcen fiir kreatives neues Produktdesign gab
den politischen Entscheidungstragern Anlass zu der Befiirchtung, die Region kénne trotz der jlingsten
Zunahme der Beschaftigung im produzierenden Gewerbe kiinftig an Wettbewerbskraft verlieren.

Offiziell wird Vorausschau in der Region seit 1996 betrieben. Zunachst handelte es sich um regionale
Bemiihungen zur Ubernahme der Ergebnisse einer nationalen Vorausschauaktion. In dieser ersten
Phase (1996 - 1997) wurde die Vorausschauinitiative von der Universitat Newcastle (Regionalzentrum
fur Innovation und Design, RCID) geleitet. In der zweiten Phase (1998-heute) ging die Zustandigkeit auf
das Regionale Technologiezentrum (RTC North) in Sunderland Uber, das eng mit der Regionalen
Entwicklungsagentur (ONE North East) zusammenarbeitet. Auf diese zweite Phase, in der sich die
Region den Vorausschauprozess voll zu eigen machte, wird an dieser Stelle vorrangig eingegangen.

UMFANG

Das Hauptanliegen bestand darin, die industrielle und gesellschaftliche Wettbewerbsfahigkeit der
Region durch eine bessere Einschatzung, Antizipierung und Nutzung kinftiger Entwicklungen in
Wissenschaft und Technik zu férdern. Moglicherweise kam der partizipatorische Ansatz hier starker
zum Tragen als in anderen Regionen, da sich die Verantwortlichen aktiv um die dezentrale Anwendung
der Vorausschaupraktiken bemuhten. Die konkreten Ziele lauteten:

e Einrichtung einer gut zuganglichen zentralen Anlauf-, Auskunfts- und Projektleitstelle, die als
Trager und Foérderer des ,Leitprogramms® fur die Vorausschau dient;

e Einrichtung von Koordinierungsstellen, die ,externe® Vorausschaupanels und -projekte
unterstitzen, SO beispielsweise durch Organisation von Tagungen und
Netzwerkveranstaltungen sowie Verteilung von schriftichem Material.

" Diese Darstellung beruht auf: G Ollivere (2000), ,FOREN Workshop 1 Position Paper”; und G Ollivere
(2001), ,FOREN Workshop 4 Position Paper — The Marine & Offshore Sector in North East England”. Beide
Titel liegen vor unter http://foren.jrc.es.
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o Schaffung spezifischer Mechanismen fir die Zusammenstellung und Verbreitung von
Informationen  Uber neue technologische Entwicklungen, die Auswirkungen auf
Schlisselsektoren der regionalen Wirtschaft haben.

o Aufstellung eines Beratungsprogramms fir die Industrie, dessen zentraler Bestandteil die
Forderung der Vorausschautatigkeit durch Information Uber optimale Verfahren und die
nachfolgende Einflhrung unternehmensspezifischer MalRnahmen in  ausgewahlten
mittelstdndischen Betrieben ist.

Mehrere hundert Organisationen beteiligten sich an den Konsultationen wie auch an der praktischen
Arbeit. In der Regel wird ein Zeithorizont von 10 Jahren zugrunde gelegt. Wahrend seines
sechsjahrigen Bestehens musste das regionale Vorausschauprogramm grofdtenteils mit einem
knappen Budget auskommen, das lediglich fur eine Vollzeitstelle beim RTC North und die Ausrichtung
einiger Veranstaltungen ausreichte. Insgesamt standen offiziell rund 80 000 € pro Jahr zur Verfligung.
Die regionalen Organisatoren zeigten sich jedoch sehr findig bei der Einwerbung von Mitteln und
konnten beispielsweise Wirtschaftsakteure, die Zentralregierung und die EU fir die Foérderung
regionaler Veranstaltungen und sektorspezifischer Mal3hahmen gewinnen. Daneben gibt es separat
finanzierte Projekte wie Young Foresight, bei denen der zustéandige Mitarbeiter beim RTC North ein
zentrales Arbeitsprogramm aufstellt und die jeweiligen Vorhaben der regionalen Organisationen
koordiniert.

Die Region Nordostengland spielt eine flihrende Rolle bei der Umsetzung von Young Foresight, das
parallel zum landesweiten Vorausschauprogramm lauft und Schilern (von 14-18 Jahren) die
Mdoglichkeit gibt, im Rahmen des Unterrichtsfachs ,Design und Technik* Produkte und Dienstleistungen
fir die Zukunft zu entwerfen (von der Konzipierung Uber das Design bis hin zur Entwicklung der
Marktreife). Mentoren aus der Industrie helfen den an Young Foresight beteiligten Schilern, kinftige
Trends und Verbrauchereinstellungen zu ermitteln und Produkte zu entwerfen, die sich in der Welt von
morgen behaupten kénnen.

DYNAMIK

Im Mittelpunkt der ersten Phase stand die Aufgabe, dem Projekt die notwendige Dynamik zu verleihen.
Von Méarz 1996 bis Dezember 1997 wurde eine umfangreiche Kampagne zur Information Uber die
Ergebnisse des nationalen Vorausschauprogramms und Uber die Optionen fir dessen regionale
Umsetzung durchgefiihrt. Das Ergebnis war eine weit stirkere Wahrnehmung der Ziele der
Vorausschautatigkeit und der konkreten Vorteile einer Beteiligung auf Seiten verschiedener
Interessengruppen in Wirtschaft und Wissenschaft. Die Ubernahme der Programmleitung durch das
RTC North im Jahre 1998 hatte eine Verbreiterung der Zugangsbasis und dartiber hinaus ein enges
Zusammenwirken mit einheimischen KMU zur Folge.

Dank der engagierten Tatigkeit von Fokusgruppen in allen Zielgebieten konnten aktive
Vorausschaunetzwerke aufgebaut werden. Sie flihrten Umfragen und Veranstaltungen zu
verschiedenen Themen durch, von denen einige anschlieRend in Kooperationsvereinbarungen
zwischen Industrie und Hochschulen aufgegriffen wurden, die der Beschaffung von Fordermitteln fir
Innovationen und Produktentwicklung dienten.

Die Vorausschautatigkeit in der Region beruht auf einem zeitlich unbegrenzten, dezentralen und
partizipatorischen Ansatz, was im Grunde bedeutet, dass die Verbreitung des
Vorausschaugedankens und die Schaffung von Interessenvereinigungen ein nie endender Prozess ist.
Durch die Einbeziehung weiterer Sektoren und neuer Themenbereiche (z. B. bei Young Foresight)
beginnen immer wieder neue AktivierungsmalRnahmen. In der Regel werden Workshops, Konferenzen
und Umfragen genutzt, um ein breites Interesse an der Vorausschautatigkeit zu wecken und die
Mitwirkung zu férdern.
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STRUKTUR UND ORGANISATION

Ungeachtet des partizipatorischen Ansatzes der regionalen Vorausschauaktivitat in Nordostengland
erfolgt eine mehr oder weniger umfassende Koordinierung der Aktivitaten auf vier ,Leitungs- und
Kontrollebenen“. Der Lenkungsausschuss fungiert sozusagen als Vorstand und tragt die
Gesamtverantwortung. Er tritt in zweimonatigen Abstanden zusammen und ist paritatisch mit flihrenden
Vertretern von Wirtschaftsunternehmen, Hochschulen und Férdereinrichtungen besetzt. Ein dem
Lenkungsausschuss unterstellter Exekutivausschuss, der haufigere (monatliche) Zusammenkiinfte
abhalt, ist flr die praktische Umsetzung der Malinahmen zustandig, beteiligt sich aber nicht an ihrer
Konzipierung. Der Rat fiir technische Evaluation bewertet die Finanzierungsantrage fir
Vorausschauprojekte mittelstandischer Unternehmen. Das Vorausschau-Forum schliellich ist ein
beratendes Gremium, das auf seinen vierteljahrlichen Tagungen Hinweise fiir das ,Leitprogramm®
erarbeitet. Die Teilnahme an diesem Forum steht jedermann offen. Die Mitglieder aller anderen
Gremien werden bestellt.

Wie bereits erwahnt, umfasst das Vorausschauprogramm in der Region Nordostengland ein breites
Spektrum von Aktivitaten. Dazu gehéren unter anderem

e das sektorlbergreifende ,,Leitprogramm® (Flagship Programme), bei dem auch Fragen
der Lebensqualitat behandelt werden (Alter, physische Umwelt, Kriminalitat, Verkehr usw.)
— die AnstoRe fur dieses Programm gehen von den Mitgliedern des Forums und seinen
vierteljahrlichen Zusammenkinften aus;

e der ,,Technologie-Scan“ (Technology Scan), ein Programm zur laufenden Information
Uber alle neuen Technologien und besonders Uber jene, die der regionalen Wirtschaft
grofRe Moglichkeiten eroffnen;

e der ,,Briickenschlag zur Wirtschaft“ (Industrial outreach), die wohl schwierigste Aktion,
bei der es darum geht, die Vorausschautatigkeit auf den Bedarf der KMU abzustimmen
und ihre kinftige Wettbewerbsfahigkeit durch eine strukturierte Methodik sicherzustellen,
die beispielsweise Audits und Potenzialanalysen einschliet. Darauf wird weiter unten noch
naher eingegangen.

Zusatzlich dazu werden je nach Bedarf sektorspezifische Arbeitskreise gebildet, denen
normalerweise ein Vertreter der Industrie vorsteht, der vom Koordinator des RTC North unterstuitzt wird.
Naturgemall sind sie starker thematisch ausgerichtet als die anderen Bestandteile des
Arbeitsprogramms. Dieses Arbeitskreis-Modell hat von Anfang an Verwendung gefunden. Als
Ausgangsbasis wurden eine Reihe von Sektoren ausgewahlt, in denen im Verlaufe der letzten 5-6
Jahre rege Aktivitaten stattfanden:

e Verarb. Industrie - Projektleitung: - Thorn Lighting

e Energie - Projektleitung : - TNEI

e Meeresnutzung - Projektleitung : - AMEC Process & Energy
e Chemie - Projektleitung : - EPICC

o Freizeitund Lernen - Projektleitung : - Sunderland University

e Sektoribergreifend - Projektleitung: - RCID/RTC North

Es ist vorgesehen, fir alle Arbeitskreise feste Zeit- und Arbeitsplane aufzustellen. Diese anfangliche
Auswahl von Sektoren wurde anhand einer Studie des Zentrums fur Stadt- und Regionalentwicklung
(CURDS) der Universitat Newcastle getroffen, die sich mit der Ausrichtung von Vorausschauaktivitaten
auf regionale Erfordernisse befasste.
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METHODIK

Szenario-Workshops haben in den Sektoren Offshore-Industrie und Berufsbildung grofen Anklang
gefunden. Im Energie- und Umweltbereich wurden Potenzialanalysen vorgenommen. Aul3erdem
fanden Hightech-Seminare zu den Themen IT, Kommunikation, chemische Sensoren, Nanotechnologie
und weiteren Spezialgebieten statt. Bei einigen Veranstaltungen werden Vortrage mit Ausstellungen,
Workshops und Demonstrationen kombiniert. Die Wahl der Methode bleibt im Allgemeinen dem
betreffenden Ausschuss oder Arbeitskreis vorbehalten. Beim Leitprogramm allerdings trifft der
Koordinator vom RTC North die Entscheidung. ,Foresight North East® bietet mittelstandischen
Unternehmen projektbezogene Unterstiitzung bei der Erschliefung von Zukunftsperspektiven in FUE
und von neuen Geschaftsmadglichkeiten.

Die Entwicklung der Vorausschaumethodik in Nordostengland lasst sich wohl am besten anhand eines
praktischen Beispiels illustrieren. Dafur wurde ein regionales Projekt ausgewahlt, das 2000 im
Offshore-Sektor durchgefiihrt wurde. Fiir mehr als zweihundert Jahre spielte der Nordosten Englands
eine weltweit flihrende Rolle in der Schiffskonstruktion und im Schiffbau. Der drastische Riickgang der
Nachfrage in den 70er und 80er Jahren war fur die Wirtschaft in der Region ein schwerer Schlag, hatte
aber andererseits die Entstehung eines ganz neuen Industriezweigs zur Folge, da die
Schiffbauunternehmen und ihre Belegschaften infolge des zeitgleich einsetzenden Investitionsbooms
bei der Gewinnung von Nordseedl und -gas die Mdglichkeit zum Umstieg auf die Produktion von
Offshore-Olplattformen hatten. Dadurch entwickelte sich in den letzten zwanzig Jahren eine gesunde
Offshore-Industrie, die Plattformen und Dienstleistungen fir die grolen Mineraldlgesellschaften
anbietet.

Um ein genaueres Bild von diesem Sektor und seiner Zukunft zu erlangen, wurden eine Reihe von
Workshops veranstaltet, auf denen 20 Geschaftsflhrer einschlagiger mittelstandischer Unternehmen zu
einem Ideen- und Erfahrungsaustausch zusammenkamen. Sie wurden gebeten, den gegenwartigen
Stand und die Leistungsfahigkeit der Offshore-Industrie in der Region zu beurteilen und ein mdgliches
Szenario fir das Jahr 2010 auszuarbeiten, und zwar stets mit Blick auf die globalen Markte. Die dabei
entwickelten Ideen wurden in Form von Karten festgehalten, aus denen nicht nur die in diesem Sektor
wirkenden Akteure und Faktoren ersichtlich sind, sondern auch die Leistungsfahigkeit und Bedeutung
seiner einzelnen Teilbereiche.

Konkret waren bei diesem Projekt vier Einzelaufgaben zu erflllen:
Aufgabe 1 — Erarbeitung einer Gesamttibersicht liber den Sektor.

Aufgabe 2 — Erarbeitung einer detaillierteren Karteniibersicht lber die einzelnen Teilbereiche des
Sektors. Nachdem sich die Teilnehmer Uber die Gesamtlbersicht geeinigt hatten, wurden sie um
Einzelbeitrage gebeten, um eine genaue Darstellung der aktuellen Lage des Sektors zu ermdglichen.
Dabei wurde hervorgehoben, dass es auf die Erfassung samtlicher Inputs, Triebkrafte und Outputs
ankomme, damit die jeweilige Bedeutung und Nachhaltigkeit dieser Faktoren auf der nachsten Sitzung
erortert werden kénne. Aus der so entstandenen Karte waren die Hauptteilbereiche und die
Beziehungen zwischen ihnen ersichtlich. Aulerdem zeigte sie die Ergebnisse einer Einschatzung der
jeweiligen Leistungsfahigkeit bzw. Starke dieser Teilbereiche auf einer Skala, die von
»Schllsselstellung® bzw. ,Weltniveau® bis hinunter zu ,minimale Bedeutung“ bzw. ,Bedeutungslosigkeit”
reichte.

Aufgabe 3 — Erarbeitung eines globalen Szenarios fiir 2010. Die nachste Stufe bestand in der
Erarbeitung einer Weltkarte des Sektors im Jahr 2010. Dabei wurden zwei verschiedene
Moderationstechniken verwendet und die Ergebnisse kombiniert. Es handelte sich um folgende
Techniken:
1. Einfache Darstellung derzeitiger Erkenntnisse auf der Grundlage eines Brainstorming der am
Arbeitskreis mitwirkenden Vertreter der Industrie (d. h. herkdmmlicher Theorieansatz).
2. Analyse vorgegebener Alternativszenarien — Marktwirtschaft bzw. dkologische Wirtschaft (wie in
den Materialien des landesweiten britischen Vorausschau-Workshops erlautert).
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Auf diese Weise entstand eine Karte der globalen Markte im Jahr 2010, auf der unterschiedliche
Farben die Bedeutung jedes einzelnen Bereichs (von ,Schilsselstellung® bis ,Bedeutungslosigkeit)
kennzeichneten. Fur sich genommen zeigte sie jedoch lediglich ein Bild, das keinen Bezug zur heutigen
Lage oder zu daraus abzuleitenden MalRnahmen aufwies. Um Aussagen Uber zu erwartende
Veranderungen in den nachsten zehn Jahren und deren Einfluss auf die regionale Offshore-Industrie
treffen zu konnen, verglich man diese Karte mit der zuvor angefertigten Kartenlbersicht Gber den
aktuellen regionalen Stand. So wurde deutlich, welche Teilbereiche voraussichtlich an Bedeutung
gewinnen bzw. verlieren werden und welche im Jahr 2010 eine starke bzw. mafgebliche Rolle spielen
durften.

Um die Zahl der Themen und MalRRnahmen Uberschaubar zu halten, wurden auf jeden einzelnen
Bereich eine Reihe von ,Filtern® angewendet. Zunachst wurde sein jeweiliger Einfluss auf die
Arbeitsplatzschaffung und die Wertschopfung untersucht. Die Offshore-Verarbeitung beispielsweise
dirfte zwar maligebliche Bedeutung fir den Sektor haben, jedoch nur eine sehr geringe
Beschaftigungswirkung. AnschlieRend wurde analysiert, ob die einzelnen Bereiche Uber die nétige
Leistungskraft und Sachkompetenz verfugen, um kinftig fir die Region von Bedeutung sein zu kénnen.
Da z. B. derzeit keine Kapazitaten fur die Erkundung und ErschlieBung von Lagerstatten vorhanden
sind, ist es héchst unwahrscheinlich, dass die Region in dieser Beziehung einen ausreichend hohen
Entwicklungsstand erreichen kann.

Aufgabe 4 — Festlegung von Aktionen und Strategien auf der Grundlage des Szenarios. Nach der
Abbildung der moglichen globalen und regionalen Situation im Jahre 2010 bestand die nachste und
entscheidende Stufe in der Ermittlung der aus dieser Analyse abzuleitenden MafRnahmen. Es wurde
beurteilt, welche Veranderungen vermutlich die gravierendsten Auswirkungen haben werden und von
welchen Aktionen die Region am meisten profitieren wirde. Die Teilnehmer gestalteten eine letzte
Karte, die wieder dieselben Teilbereiche des Sektors zeigte, diesmal aber auch verdeutlichte, wo
Zukunftspotenziale bzw. Risiken bestehen bzw. an welcher Stelle eingegriffen werden muss, um die
Wettbewerbsfahigkeit im Jahr 2010 sicherzustellen.

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Zu den ,weichen“ Ergebnissen zahlen der Transfer von Wissen und die Verbesserung der
Arbeitsbeziehungen durch die Arbeit im Netzwerk. Diese Ergebnisse sind zwar von grofdem Nutzen,
aber schwer zu quantifizieren. Deshalb wird der Erfolg der Vorausschautatigkeit in einzelnen
Unternehmen anhand von Fallstudien demonstriert. Am nachhaltigsten wurde die regionale Politik
durch die Ergebnisse der Forum-Tagungen beeinflusst. Ein unmittelbares Ergebnis dieser
Zusammenkunfte bestand darin, dass das Government Office North East (die regionale Vertretung der
Zentralregierung) Mittel zur Finanzierung von Pilotprojekten zur Verfigung stellte. Die
Entwicklungsagentur ONE North East wiederum nutzt diese Treffen zur Herstellung von Verbindungen
zwischen dem Vorausschauprogramm und ihrem eigenen strategischen Zukunftsprogramm, das zu
den Mechanismen fir die Umsetzung ihrer regionalen Wirtschaftsstrategie zahlt.

Im Allgemeinen haben sich alle Erwartungen erflillt. Was die Veranstaltungen anbelangt, so scheinen
die Szenario-Workshops fiir den Einzelnen von gro3em Nutzen zu sein, da sie originelles Denken im
Verbund mit Gleichgesinnten aus anderen Organisationen ermoglichen. Formelle Seminare finden kein
derartiges Interesse, wenn es nicht gerade um ein ausgefallenes Thema geht. Gut besucht waren
beispielsweise der Vortrag und die Demonstration eines Schweizer Technologieunternehmens zum
Thema Mikrotechnik. Bei der konkreten Projektarbeit mit den Unternehmen im Rahmen des KMU-
Programms zeigt sich eine einheitliche Tendenz: In der Friihphase interessiert sich der Klient fir die
Technologie an sich und fir Informationen, die sein eigenes Kerngeschaft betreffen. Spater verlagert
sich dann das Interesse auf Fragen des Marktes und des ordnungspolitischen Rahmens sowie auf das
Kerngeschaft von Zulieferern und Kunden.
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Es wurde eine spezielle Website fur ,,Foresight North East” eingerichtet (www.foresight.org.uk), um Gber
die Vorausschautatigkeit zu berichten und die standige Weiterentwicklung des Programms zu
unterstitzen.
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KAPITEL 10 - GRAND LYON (Frankreich)®

HINTERGRUND

Lyon ist eine reiche Stadt, und diese Tatsache pragt sowohl den offentlichen Sektor (hohe
Steuereinnahmen) als auch die private Wirtschaft. In der hoch qualifizierten Erwerbsbevdlkerung liegt
der Anteil der Beschaftigten in Wissenschaft und Forschung tber dem nationalen Durchschnitt. Die
wirtschaftliche Basis hat sich weiterentwickelt und umfasst neben der Herstellung von Textilprodukten
mit hohem Veredlungs- bzw. Designanteil (Seide) auch die Produktion von Spezialchemikalien, und
momentan nehmen Forschung und Entwicklung in allen medizinischen und 6kologischen Bereichen
einen bedeutenden Platz ein.

Derzeit wird eine recht erfolgreiche Kampagne unternommen, um Unternehmenszentralen, staatliche
Stellen (die bislang in Paris konzentriert sind) und Zentralstellen der internationalen Zusammenarbeit
wie etwa die kriminalpolizeiliche Organisation und Datenbank INTERPOL zur (Wieder-) Ansiedlung in
der Stadt zu bewegen. Im Hinblick auf die ,Verjingungstendenzen® in der mittelstandischen Wirtschaft
liegt Lyon Uber dem Landesdurchschnitt, im Hinblick auf die Arbeitslosigkeit dagegen kontinuierlich
darunter. Auch die schone Umgebung und das gemalRigte Klima tragen ihren Teil zur hohen
Lebensqualitat bei. Daher profitieren die Stadt und die Region Rhdne-Alpes von der Zuwanderung hoch
qualifizierter Arbeitskrafte, und alle Anzeichen sprechen fir eine Fortsetzung dieses Trends.

Lyon steht traditionell in dem Ruf, dass es eine ,konservative“ Wirtschaftspolitik betreibt und die
Interessenvertreter der Wirtschaft mit der lokalen politischen Elite Hand in Hand arbeiten. Dies schlagt
sich in der gesamten politischen Landschaft nieder. Allerdings hat die links von der Mitte stehende
Kommunalregierung (UDF) des ehemaligen franzdsischen Premierministers Raymond Barre (1995 —
2001), der als Blrgermeister der Stadtverwaltung von Lyon vorstand und zugleich Prasident von Grand
Lyon (GrofRraum Lyon) war, den offenen/partizipatorischen Ansatz von Millénaire3 genutzt, um sich mit
dem Image und den Realitaten dieses ,Exklusivclubs® zu befassen und zu verdeutlichen, wie wichtig
das Engagement und die Mitwirkung der Blrger bei der Erarbeitung eines ,Zukunftsentwurfs® fir die
Stadt sind.

Millénaire3 ist ein umfassendes integriertes Entwicklungsprojekt fir den Grofraum Lyon, das von
Raymond Barre im Dezember 1997 eingeleitet wurde und dessen Schwerpunkt auf nachhaltiger
Entwicklung liegt. Mit ihm werden zwei Zielsetzungen verfolgt: Verbesserung der Position der Stadt
unter den bedeutendsten europidischen Stadten im Rahmen des weltweiten interterritorialen
Wettbewerbs und Starkung des inneren sozialen Zusammenhailts.

UMFANG

Millénaire3 genielt die personliche Wertschatzung und Unterstitzung des Lyoner Bilrgermeisters
Raymond Barre, einer national, international und lokal einflussreichen Personlichkeit. Er selbst hob das
Projekt 1997, d. h. zwei Jahre nach seiner Wahl ins Amt, aus der Taufe. Somit mangelt es Millénaire3
weder an Ressourcen noch an Ruckhalt auf hdchster politischer Ebene, was sich auch an den
Verwaltungsstrukturen zeigt, die fur seine Umsetzung geschaffen wurden (siehe unten).
Hervorzuheben ist ferner, dass es sich hierbei nicht um eine einmalige oder isolierte Initiative handelt,

® Dieser Text beruht auf S Randles (2000) Cities in Evolutionary Perspective: Diversity, Reflexivity, Scale,
and the making of Economic Society in Manchester and Lyon PhD thesis, University of Manchester; C
Hooge (2001), ,Millenaire3 — a light on development strategies in European cities”, Einflihrungsvortrag auf
der von FOREN im Rahmen des STRATA-Programms organisierten EG-Konferenz ,Creating Vision in the
Regions®, Dublin, Dezember 2001; sowie auf verschiedenen Dokumenten, die auf der Website von
Millenaire3 vorliegen.
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sondern um die Weiterentwicklung einer Zukunftsstrategie, die sich auf frihere
Kommunalverwaltungen zurtickverfolgen lasst. Als Michel Noir 1989 zum Birgermeister gewahit
wurde, geschah dies im Zuge einer neuen Strategie fur die Wirtschaftsentwicklung, die ein Bild von der
Stadt in 20 Jahren zeichnete. Dieser ,Lyon 2010“ genannte Plan knlpfte zu groRen Teilen an
Infrastrukturvorhaben an, die bereits Noirs Amtsvorganger eingeleitet hatten. Somit ist Millénaire3 die
jungste von zahlreichen strategischen Initiativen dieser Art.

Allerdings lassen die von Millénaire3 verkdrperten Zukunftsideen eine Akzentverlagerung erkennen, da
statt der gebauten Umwelt nunmehr humanistische, soziale und integrative Ziele im Mittelpunkt stehen.
Unter dem Motto ,Die intelligente Stadt” soll ein Umfeld geschaffen werden, das die Zusammenlegung
und gemeinsame Nutzung von Wissen durch die beteiligten Akteure in der Stadt selbst und in der
ganzen Welt ermdglicht. Ferner geht es darum, die Stadt fir neue Ideen aus verschiedenen Quellen
sowie flr Beitrdge innovativen Denkens zu oOffnen. Diese neue Agenda und die neuen
Schwerpunkisetzungen tragen der Tatsache Rechnung, dass sich die vorhergehenden
Kommunalverwaltungen tiberwiegend mit der Uberwindung von Defiziten in der gebauten Umwelt und
der Infrastruktur befasst hatten.

Millénaire3 soll also zur Verwirklichung der folgenden grundlegenden Ziele fir Grand Lyon beitragen:

e Abbau der sozialen Unterschiede und Vereinbarkeit der historischen bzw. kulturellen Identitat
der Stadt mit den heutigen Realitaten.

e Schaffung von Systemen, die die Durchfiihrung projektbezogener Strategien zur standigen
Weiterentwicklung und zur Schaffung von Beschaftigungsmaoglichkeiten ermdéglichen.

e Erweiterung des Zugangs zur Informations- und Kommunikationstechnik, Férderung ihrer
Anwendung und Forderung der Anerkennung der dadurch entstehenden neuen Formen
sozialer Bindung.

e Schaffung eines Systems der Kommunalverwaltung, das aufgeschlossener fir Dialog und
Partnerschaft ist, wirksamere Offentiche  MalRnahmen erméglicht und  der
Kommunalverwaltung wieder zu der ihr gebuhrenden Stellung verhilft.

o Entwicklung der stadtischen Gemeinde Lyon zu einer fihrenden europaischen Metropole auf
dem Gebiet des Umweltmanagements und der Umweltwirtschaft.

Millénaire3 ist ein fortlaufendes Projekt mit einem Jahresbudget von 1,4 Mio. €, fiir das die Verwaltung
von Grand Lyon ganz allein aufkommt. Es wird ein variabler Zeithorizont verwendet, der jedoch bis zu
20 Jahre betragen kann. Da die Betonung auf Partizipation liegt, wurden bereits Tausende von
Menschen aus allen Bevdlkerungsschichten auf unterschiedliche Weise in Millénaire3 einbezogen
(siehe unten).

DYNAMIK

Da Millénaire3 starke Beachtung findet und grof3e Anstrengungen unternommen wurden, um auch im
Ausland Interesse dafiir zu wecken, sind internationale politische Gremien und Beobachterkreise auf
das Projekt aufmerksam geworden, so z. B. die OECD. Ein wichtiger Faktor bei seiner Umsetzung ist
die effiziente Nutzung von Marketingmethoden zur Sensibilisierung, Kommunikationsférderung und
Erhohung des Bekanntheitsgrades, um das nachhaltige Engagement und die dauerhafte Mitwirkung
verschiedener Adressatengruppen sicherzustellen. Bei all diesen MalRnahmen ging die Initiative
eindeutig von der Kommunalverwaltung von Grand Lyon aus.

Millénaire3 ist auf verschiedenen Veranstaltungen wie beispielsweise Foren, Messen und Seminaren
prasent. In Lyon selbst wurde die Vorausschaumethode auch Blrgervereinigungen,
Verwaltungsbehdrden und anderen Gremien vorgestellt, um sie in allen Lebensbereichen zu verbreiten.
Ferner sind verschiedene Publikationen erschienen — so wurden 7000 Exemplare der sieben
Newsletter verteilt, in denen die Anwendung dieser Methode erldutert wird, und die bisher 23
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Ausgaben der Bulletins von Millénaire3, die Berichte Uber die gefiihrten Debatten enthalten, sind auf
Anfrage kostenlos erhaltlich. Auflerdem erleichtern ,Themenblatter die Entscheidungsfindung zu
Fragen wie Tanzgelegenheiten, Nachtleben, Themenparks und Karnevalsfeiern. In 6000 gedruckten
Exemplaren des Newsletters ,European Cities in the Making“ meldet sich das Eurocities Economic
Development and Urban Renewal Committee (EDURC) zu Wort und sorgt dafiir, dass Lyon bei seiner
Entwicklungsstrategie auch die Erfahrungen anderer europaischer Stadte berlicksichtigt. Millénaire3 hat
Uberdies eine eigene Website im Internet, www.millenaire3.com, tber die die Beteiligten den Fortgang
der Aktivitaten mitverfolgen und direkt an Problemdiskussionen teilnehmen kénnen.

STRUKTUR UND ORGANISATION

Fir die gesamte Koordinierung, Leitung und Finanzierung von Millénaire3 wie auch die
Berichterstattung sind die Beamten und Politiker in der Verwaltung von Grand Lyon zustandig. Die
praktische Durchfiihrung, die Kommunikation und (vor allem) die PR-Arbeit liegen in den Handen des
Referats Zukunftsplanung und Strategie (Mission Prospective et stratégie, MPS). Dieses Referat ist
direkt dem Generalsekretariat unterstellt, das bei allen Kommunalverwaltungen als Schaltzentrale
fungiert. Hier wird in der Regel die Arbeit der einzelnen Abteilungen koordiniert, wenn es um
Ubergreifende Beitrage, Mallnahmen und Prioritdten geht. Die hierarchische Zuordnung eines Referats
zu dieser Stelle ist gewissermalen ein Privileg und zeigt an, dass das betreffende Projekt/Referat
weder von Kompetenzstreitigkeiten zwischen Fachbereichen oder Abteilungen noch von
Ressortgrenzen tangiert wird. Somit Iasst die Zuordnung des MPS Riickschliisse auf seine symbolische
Bedeutung und seinen Einfluss zu. Es gehdrt nicht zur Planungsabteilung, in der man ein Referat fiir
,strategische Planung“ eigentlich vermuten wurde. Offizielle und formelle Mitteilungen des Referats
werden von dem fiir die Zukunftsplanung des Grofiraums zustandigen Vizeprasidenten bearbeitet,
womit erneut belegt ist, dass es politische Riickendeckung von hdchster Seite genief3t.

Das MPS besteht aus acht Mitarbeitern und hat folgende Aufgaben:
¢ Organisation von Millénaire3

e Sicherstellung der standigen Mitverfolgung aller Fragen, die die Entwicklung des
Ballungsgebiets betreffen

o Koordinierung der Entwicklungsstrategien im Rahmen der Arbeitsgruppe europaischer
Stadte, die vom Eurocities Economic Development and Urban Renewal Committee (EDURC)
ins Leben gerufen wurde.

Entsprechend dem gewahlten Ansatz wurden fir die entscheidenden Projektphasen Arbeitsgruppen
gebildet. Zu Beginn wurde ein Ausschuss der Weisen gegriindet, der die Starken, Schwachen und
Chancen von Grand Lyon sowie bestehende Risiken erorterte.

METHODIK

Um die standige Konsultation zu férdern und die kritisierte ,Blrgerferne” der gewahlten Vertreter zu
Uberwinden, wurde besonderes Gewicht auf die partizipatorischen Mitwirkung moglichst vieler Lyoner
Burger gelegt. Das Ziel bestand darin, Vertreter aller gesellschaftichen Bereiche und
Interessengruppen (Hochschulen, Schulen, freie Trager, Wirtschaft usw.) sowie geografisch
abgrenzbarer Bereiche der Lyoner Gesellschaft systematisch in die Themenarbeit von Millénaire3
einzubeziehen (siehe unten).

Die methodische Grundlage bestand im schrittweisen (Uber 3 Jahre hinweg) Aufbau einer Datenbank
der beteiligten Gruppen und Einzelpersonen, die auf die Aufrufe zur Teilnahme an verschiedenen
Versammlungen, ,,offenen Foren®“ und Gruppendiskussionen reagiert hatten, welche in ganz Lyon
durch die Presse, Informationsblatter und personliche Anschreiben verbreitet worden waren.
Erganzend dazu werden zu verschiedenen Themen tiefgehende Interviews (in fast journalistischem
Stil) mit maRgeblichen Vertretern der Stadt gefuhrt. Von der Methodik her handelt es sich also eher um
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eine fortlaufende Grofstudie mit Langsschnittcharakter. Die ,Konsultationen® liefen nicht so ab, dass die
Meinung der Teilnehmer zu bestimmten Vorschlagen eingeholt wurde, sondern der Akzent lag vielmehr
darauf, im Wege der Diskussion Ideen einzuholen und ihnen konkrete Gestalt in Form von
Ergebnisberichten zu verleihen, die wiederum die Grundlage fur die Erarbeitung von Vorschlagen
bilden sollten. Im Anschluss an diese ,Reflexionsperiode” erarbeitete ein von Raymond Barre geleiteter
Ausschuss, dem die sechs Vizeprasidenten von Grand Lyon angehdrten, eine Reihe von Vorschlagen
fur die Entwicklung der Stadt in den nachsten 20 Jahren.

Dieser Ansatz entspricht den Artikeln 44 und 45 der in Istanbul verabschiedeten Habitat-Agenda, in der
die Kommunalverwaltungen aufgerufen wurden, auf allen Ebenen und insbesondere auf der lokalen
Ebene ein partizipatorisches Entwicklungskonzept anzuwenden, dem ein fortgesetzter Dialog
zwischen allen an der Stadtentwicklung beteiligten Akteuren zugrunde liegt (6ffentlicher und privater
Sektor, NRO und Kommunen). Zur Foérderung der Offentlichen Debatte wurden verschiedene
Praxisinstrumente genutzt, darunter beispielsweise

¢ regelmalige Sitzungen zur Zukunftsplanung als Forum fiir die 6ffentliche Debatte zu Themen
wie soziokulturelle Veranderungen im Ballungsgebiet Lyon, historisches Gedachtnis und
Identitat, Beschaftigung und Berufsbildung, geistiges Leben, Freizeitmdglichkeiten usw.; zu
diesen halbtagigen bis eintagigen Sitzungen kommen meist 100 bis 250 Interessenten;

e kleine Arbeitsgruppen, die nach Losungen flr die derzeitigen Probleme Lyons suchen und
Vorschlage flir konkrete Aktionen erarbeiten; sie bestehen aus Beamten,
Stadtratsabgeordneten und Vertretern anderer Gremien sowie der Zivilgesellschaft.

Interessant daran ist, dass bei der Erarbeitung der 23 ,Themenberichte” keine sonderlichen
Anstrengungen unternommen wurden, um zu einer einzigen ,gemeinsamen Vision“ zu gelangen. Die
Zukunft wird vielmehr aus unterschiedlichen Blickwinkeln und ausgehend von verschiedenen
Einstellungen betrachtet.

Eines der Hauptmerkmale der Initiative bestand darin, dass sie auf einem systematischen und
schrittweisen Ansatz beruhte, der im Verlaufe von drei Jahren mit festem Personal, Zeitplan und Budget
verwirklicht wurde. Sie war nicht als ,Schnellreaktion” oder ,Sofortaktion* konzipiert. Der Hohepunkt war
die Vorlage der Vorschlage fir die Entwicklung des Ballungsraums am 19. September 2000. Dazu
wurden die Teilnehmer aller Forumtreffen sowie alle Blirger eingeladen, ,die sich Gedanken Uber die
Zukunft der Metropole machen®. Auch Politiker und Beamte von Grand Lyon sowie Vertreter anderer
GroRstadte und internationale Gaste waren Zeugen der feierlichen Ubergabe der Ergebnisse
dreijahriger Arbeit. Im Anschluss an diese Veranstaltung trat der Rat von Grand Lyon zur Abstimmung
Uber die Vorschlage zusammen (siehe unten).

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Im September 2000 prasentierte Millénaire3 der Bevolkerung von Lyon den Bericht ,Projekt
Ballungsgebiet:. Eine wettbewerbsfahige, vereinte Stadt — 21 Schwerpunkte fir das 21. Jahrhundert®.
Auch der Stadtrat befasste sich mit den Ergebnissen des Projekts, die unter flnf strategischen
Leitmotiven zusammengefasst wurden und erkennen lassen, dass bei den behandelten Zukunftsfragen
das ,Wie“ starker ins Gewicht fallt als das ,Was*“. Das ,Projekt Ballungsgebiet® beansprucht volle
Aufmerksamkeit, und nachdem die Bewohner der Stadt fest in den Prozess eingebunden waren, stellte
sich als erstes die Frage nach der Schaffung geeigneter Voraussetzungen fir die offentliche
Diskussion. Die Stadtverwaltung von Lyon, deren Tatigkeit sich zuvor auf die Raumplanung und die
Erbringung stadtischer Dienstleistungen beschrankte, hat nun zusatzlich dazu die Rolle eines
Motivators und Mittlers fur die allseitige Entwicklung Gbernommen und richtet ihr Augenmerk nicht nur
auf wirtschaftliches Wachstum, sondern auch auf soziale Einheit.

Die folgenden funf strategischen Leitmotive werden in dem Dokument zum ,Projekt Ballungsgebiet"
genannt:
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Eine Stadt, die anderen Kulturen und der ganzen Welt gegenliber aufgeschlossen ist
Eine attraktive, lebenswerte Stadt

Eine Stadt, die den Unternehmergeist fordert

Eine Stadt, die das lebenslange Lernen begtinstigt

Eine Stadt, der Blrgerbeteiligung in der reprasentativen Demokratie Rechnung tragt

pPowbdDdD =

Die Festlegung der Schwerpunktbereiche war vor allem fir die Kommunalregierung bestimmt. In
Anbetracht dessen und des partizipatorischen Ansatzes von Millénaire3 wurde der Schwerpunkt
.Burgerbeteiligung® sofort in Angriff genommen, namlich durch die Grindung eines
Entwicklungsrates, der — wie in den Rechtsvorschriften zum Thema Raumplanung und nachhaltige
Entwicklung vorgesehen — die Birger in die Stadtentwicklung einbezieht. Er besteht aus Vertretern
offizieller Gremien, renommierten Spezialisten und Vertretern von Birgerinitiativen sowie
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, kulturellen und 6kologischen Gruppierungen und arbeitet eng mit
dem Stadtprasidenten zusammen. Da der Rat Uber 300 Mitglieder hat, wurde er in finf Arbeitsgruppen
eingeteilt, die jeweils fiir eines der funf strategischen Leitmotive zusténdig sind. Uberdies fungiert er als
standiges Kontrollinstrument und wird auf alle neuen Herausforderungen aufmerksam machen, die sich
im Zuge der Gesamtentwicklung des Ballungsgebiets ergeben.

Insgesamt gesehen war an Millénaire3 zwar ein breites Spektrum von Anspruchsgruppen beteiligt,
doch fielen die Reaktionen und das Engagement sehr unterschiedlich aus. Die fir Millénaire3
zustandigen Beamten haben vier Hauptkategorien von Akteuren identifiziert:

e Gruppen, die sich sofort beteiligten: Mitarbeiter des offentlichen Dienstes und der
Verwaltungen (vor allem auf staatlicher Ebene) sowie Mitglieder von Burgervereinigungen.
Erstere mussen Uber soziales Verantwortungsbewusstsein verfugen und Letztere sind ein
Anlaufpunkt fir Menschen mit konkreten Vorhaben und Interessen, die Partner fiir ihre Ideen
suchen.

e Gruppen, die sich zunehmend engagieren: Akademiker, Wissenschaftler und Vertreter der
Kulturszene. In all diesen Bereichen treten ebenfalls Probleme und Entwicklungsfragen auf,
doch brauchte es einige Zeit, ihnen das Anliegen des Projekts nahe zu bringen.

e Gruppen, die sich zunachst im Hintergrund hielten, inzwischen aber wachsendes
Interesse zeigen: Die Reaktionen der Entscheidungstrager — und insbesondere der Politiker,
auf die es ja ankam — reichten von Skepsis Uber die innovative Vorgehensweise bis hin zu
echtem Interesse, das jedoch nicht immer zu einem praktischen Engagement fihrt. Die
Ursachen fir diese Haltung liegen unter anderem darin, dass eine unmittelbare Mitwirkung
der Burger Gberkommene Strukturen in Frage stellt und eine Abkehr von der Praxis bedeutet,
sich allein auf Spezialisten zu verlassen. Bei den Politikern ruft der Ubergang von der rein
reprasentativen zur partizipatorischen Demokratie Furcht vor neuen Formen der Opposition
hervor, obwohl er ihnen in Wirklichkeit zu gréRerem Einfluss und Ansehen verhelfen kann.
Die grolen Institutionen wiederum sehen ihre Fihrungsrolle in Frage gestellt und furchten,
dass die Macht in den Grof3stadten weltweit an die Burger Ubergeht. Im Laufe der Zeit haben
sich diese Einstellungen jedoch in positivem Sinne entwickelt.

¢ Gruppen, die relativ unbeteiligt geblieben sind: Wirtschaftsvertreter (Unternehmensleiter,
FUhrungskrafte) und Studenten haben hdchst unterschiedlich und zumeist passiv reagiert. |hr
Lebensstil unterscheidet sich grundlegend von dem der Akteure in der offentlichen Arena,
denn Manager leben nach dem Terminkalender und Studenten sind in ihrem Verhalten sehr
sprunghaft, und auf beiden Seiten existieren Vorurteile sowie verfestigte Verhaltenskodizes,
die die Zusammenarbeit mit dem 6ffentlichen Sektor und den Politikern nicht eben einfacher
machen.

Mit Millénaire3 hat die Stadt Lyon einen Schritt zur Modernisierung der Entwicklung und Umsetzung

stadtischer Entwicklungsstrategien unternommen. Der gewahlte Ansatz tragt auch dazu bei, die Rolle
der Stadtverwaltung als Koordinator und Mittler fir den gesamten Ballungsraum zu festigen. Durch die
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Zusammenarbeit der Anspruchsgruppen hat Millénaire3 bereits starkere Synergieeffekte zwischen drei
malfgeblichen Funktionsbereichen — &ffentliche Diskussion, Vernetzung von Anspruchsgruppen und
Projektarbeit — ermoglicht. Die o6ffentliche Diskussion ist einer der wichtigsten Aspekte von
Millénaire3. Indem sie den Austausch fordert und eine Atmosphare gegenseitigen Vertrauens erzeugt,
tragt sie zur Entwicklung neuer Ideen und Projekte bei. Die Vernetzung der Anspruchsgruppen
schafft Berihrungspunkte zwischen allen relevanten Bereichen und erleichtert dadurch die dringend
erforderliche Uberwindung des Ressortdenkens. Milénaire3 fordert diesen Prozess durch die
Organisation von Debatten und die Unterstitzung des laufenden Dialogs zwischen den
Anspruchsgruppen. Nicht zuletzt hat dieser Ansatz die Entstehung neuer Projekte bzw. eine groliere
Offentlichkeitswirksamkeit bereits vorhandener Projekte zur Folge. Die Stadtverwaltung leistet in dieser
Hinsicht Hilfestellung, indem sie zahlreiche Partnerschaften anbahnt. Es handelt sich hierbei um
laufende, tagtagliche Prozesse, von deren Synergieeffekt alles abhangt — die &ffentliche Debatte ist
Grundlage fur ein vertrauensvolles Klima, kann dieses jedoch von sich aus nicht endlos
aufrechterhalten. Erst durch Projekte und konkrete Initiativen werden die Anspruchsgruppen immer
wieder aufs Neue mobilisiert, und dies wiederum ist die Grundvoraussetzung fir die Erreichung der
Ziele, die sich diese Gruppen und die Zivilgesellschaft bei diesem fir die Zukunft Lyons so wichtigen
Projekt selbst gesetzt haben.

ANSPRECHPARTNER

Corinne Hooge

Grand Lyon Mission de Prospective et stratégie d'agglomération
20 rue du lac

Lyon, Frankreich

Tel. 33 478634246

Fax 33 478634880

E-Mail: chooge@grandlyon.org
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KAPITEL 11 - WEST MIDLANDS (Vereinigtes Konigreich)®

HINTERGRUND

Die West Midlands liegen im Herzen des Vereinigten Konigreichs und haben rund 5,3 Mio. Einwohner.
Sie sind das industrielle und landwirtschaftliche Kerngebiet sowie der gréfte Verkehrsknotenpunkt des
Landes. Im Westen an Wales grenzend, nimmt die Region eine Flache von 13 000 km? ein.

Die Industriegebiete dieser Region haben einen weltweiten historischen Ruf fur die unterschiedlichsten
Erzeugnisse erworben. So ist North Staffordshire das Zentrum der britischen Keramikindustrie,
Birmingham tragt seit langem den Beinamen ,Stadt der tausend Gewerbe®, Coventry verdankte sein
Wachstum dem Fahrzeug- und Flugzeugbau, und die im ,Black Country“ gelegenen Stadte
Wolverhampton, Walsall und Dudley waren einst Zentren der Metallproduktion und -verarbeitung.
Durch die Umstrukturierung in diesen Zweigen ist die Anzahl der Beschaftigten zwar zurlickgegangen,
doch sind die West Midlands nach wie vor die wichtigste Heimstatt des verarbeitenden Gewerbes in
Grof3britannien. Auf das verarbeitende Gewerbe entfallen heute 30 % des BIP der Region und 27 %
der Beschéftigten, obwohl der Dienstleistungssektor — darunter insbesondere der Einzelhandel und
Vertrieb, das Hotel- und Gaststattengewerbe sowie Dienstleistungen fur Unternehmen — hier rascher
gewachsen ist als in allen anderen Regionen des Vereinigten Konigreichs.

Um die Abhangigkeit vom Automobilbau zu verringern, haben viele Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes ihr Angebot erweitert. Die Produktionspalette umfasst hochwertige Erzeugnisse in den
Bereichen Kunststoff und Kautschuk, Elektronik und Telekommunikation, Nahrungsmittel und Getranke,
Schmuck, Glas und Leder sowie IKT-Software. Ebenso wie in anderen britischen Regionen ist das
starkste Wachstum in der mittelstandischen Wirtschaft zu beobachten.

Als die West Midlands 1999 erstmals auf dem Gebiet der regionalen Vorausschau aktiv wurden, war
dies ein unmittelbares Ergebnis des landesweiten Programms zur Foérderung der Vorausschautatigkeit
kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU). Die Erarbeitung eines eigenen Programms fur die Region
gehdrte auch zu den ersten Initiativen der im April 1999 gegriindeten Entwicklungsagentur Advantage
West Midlands und bildete die Grundlage fir die Umsetzung ihrer ,Regionalen Innovationsstrategie®
(RIS), die im Juni 1999 veréffentlicht wurde.

Das Hauptanliegen bestand darin, ,die bewahrte und anerkannte Methodik des landesweiten britischen
Vorausschauprogramms zu nutzen und darauf aufbauend ein regionales Vorausschauprogramm zu
entwickeln, das die mittelstandische Wirtschaft in der Region aktiv einbezieht*. Das Programm, dessen
wichtigste Trager Advantage West Midlands und Coventry University Enterprises sind, wurde zum Teil
vom Europaischen Fonds fir regionale Entwicklung finanziert.

UMFANG

Mit dem Regionalen Vorausschauprogramm sollte nachgewiesen werden, dass regionale Vorausschau
den Wirtschaftsunternehmen einen deutlichen und greifbaren Nutzen bringen kann, da es sich um eine
langfristige visiondre Planung fir die Region als Ganzes handelt. Konzipiert wurde es als erster
konkreter Schritt zur Veradnderung der Kultur der Unternehmensplanung, da ein Grofdteil der
Unternehmen und Branchen in der Region derzeit nur auf kurze Sicht plant. Um dieses strategische
Ziel zu erreichen und eine groRere Zahl von Unternehmen in den West Midlands zu einer
langerfristigen strategischen Planung zu bewegen, wurden in das Programm sowohl langfristige als
auch kurzfristige Zielsetzungen aufgenommen. Das wichtigste langfristige Ziel bestand darin, auf der

° Dieser Text beruht auf C Winters (2002), ,Methods to improve the efficiency and effectiveness of regional
foresight activities”, Beitrag fir die Expertengruppe ,Mobilisierung des regionalen Vorausschaupotenzials fir
eine erweiterte Europaische Union® des EG-Programms STRATA-ETAN.
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Grundlage der Arbeit der regionalen Vorausschaupanels Informationen und Sachwissen zur Verfligung
zu stellen und auf diese Weise in Unternehmer- und Wirtschaftskreisen Vertrauen zu schaffen. Zu den
Nahzielen zahlten unter anderem folgende:

e Erarbeitung eines regionalen Vorausschauprogramms fir die Region West Midlands, das
ebensolche Anerkennung genie3t wie das nationale Vorausschauprogramm, wobei
sichergestellt werden soll, dass die West Midlands eine Musterregion im Hinblick auf das
Zusammenspiel von regionaler Politik und Wirtschaft werden;

e Ermdglichung des Zugriffs auf eine ,Wissensbasis® fir KMU, die an einer Kultur langfristiger
Unternehmensplanung interessiert sind;

e Gewahrleistung der gleichberechtigten Beteiligung kleiner und groRer Unternehmen am
Vorausschauprozess;

e gezielte Einflussnahme auf mehrere bedeutende Sektoren in den West Midlands, von denen
die regionalen Vorausschaupanels bei ihrer Arbeit ausgehen werden, und Gewahrleistung der
vollstandigen Einbeziehung aller derzeit vorliegenden Informationen;

¢ Information Uber optimale Praxisbeispiele aus anderen britischen und europaischen Regionen
im Rahmen des regionalen Vorausschauprozesses, um den Unternehmen in den West
Midlands den greifbaren Nutzen einer visionaren Planung vor Augen zu flhren;

o feste Einbettung des Vorausschauprozesses in die langfristige regionale Strategie der West
Midlands;

e Herbeiflhrung eines gewissen Bewusstseinswandels in ausgewahlten Gewerbe- und
Industriebereichen der West Midlands, damit beispielhafte Unternehmen zur langfristigen
Fortsetzung des Vorausschauprojekts in der Region beitragen kénnen;

o Koordinierung laufender  Forschungsarbeiten und Vergabe von  strategischen
Forschungsauftragen in den ausgewahlten Sektoren, damit die zu errichtende ,Wissensbasis*
des Vorausschauprojekts auf genauen und aktuellen Informationen beruht. Diese Auftrage
sollen speziell an die Sektoren vergeben werden, die zuerst fur das Projekt ausgewahlt werden.

Eine Ubernahme des 10-20 Jahre umfassenden Zeithorizonts des landesweiten Programms wurde fiir
Jrealitatsfern” erachtet — wenn durch das regionale Projekt erreicht wird, dass die KMU 3-5 Jahre in die
Zukunft denken, ware dies schon ein zufriedenstellendes Ergebnis. Deshalb beruht das
Regionalprogramm auf einem relativ kurzen Zeithorizont von 5-10 Jahren. Das Budget fur den
Zweijahreszeitraum 2000-2002 belauft sich auf 472 000 £ (rund 750 000 €), von denen der EFRE 50 %
beisteuert. Damit steht hier ein weit hoherer Betrag fir Vorausschauzwecke zur Verfugung als in
anderen britischen Regionen. Inzwischen ist eine Verlangerung bis 2004 vorgesehen, die
ausschlief3lich mit regionalen Mitteln finanziert werden soll (siehe unten).

DYNAMIK
Die Einbeziehung des privaten Sektors (des Hauptadressaten) in das regionale Vorausschauprogramm
der West Midlands wurde erreicht durch

e eine Partnerschaft mit der West Midlands Industry Foundation (WMIF).
e regionale Vorausschaupanels (siehe unten).

e die Berucksichtigung von Industrievereinigungen und Fachverbanden bei der
Informationsverbreitung und die regelmaRige Durchfiihrung von Seminaren speziell fur ihre
Mitglieder (z.B. The West Midlands Business Consortium — ein Netzwerk von mehr als 50
Unternehmervereinigungen).

Es kam darauf an, friihzeitig den regionalen Charakter dieses Vorausschauprojekts sowie seinen
potenziellen Nutzen fir die KMU und sonstigen Unternehmen und Organisationen in der Region
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herauszustellen. Aus diesem Grunde war von vornherein ein grofles Einflhrungsseminar fir die
gesamte Region eingeplant, an das sich mehrere kleine EinfUhrungsveranstaltungen in den
Teilregionen anschlossen.

Bei diesen Seminaren, an deren Durchfiihrung sich auch die Leiter des nationalen
Vorausschauprogramms beteiligten, wurde anhand praktischer Fallstudien demonstriert, wie der
Vorausschauprozess die britische Regierung in ihrer Denkweise beeinflusst hat und wie er Eingang in
die Region West Midlands findet.

Uber den gesamten Projekizeitraum hinweg fanden regelmaBige regionale Vorausschau-
Veranstaltungen statt, auf denen der Fortgang des Projekts erlautert wurde und Ideen fir eine
optimale Gestaltung des regionalen Vorausschauprozesses im Interesse der langfristigen
Wettbewerbsfahigkeit der regionalen Wirtschaft eingeholt wurden. Die Anstof3e fur diese Seminare
ergaben sich aus der Arbeit der regionalen Vorausschaupanels.

Die Herausgabe zahlreicher schriftlicher Materialien und die Verwendung von eigens entworfenem
Briefpapier trugen dazu bei, das Projekt starker publik zu machen und ihm ein einheitliches Image zu
verleihen. Die gesamte Region West Midlands sollte bereits in einem friihen Stadium fir das Programm
der regionalen Vorausschau sensibilisiert werden, da die langfristige Nachhaltigkeit des Projekts von
seiner Wahrnehmung durch die regionalen Unternehmen abhing. Zu den schriftichen Materialien
zahlten Broschiren, Briefkopfe und Visitenkarten sowie detaillierte Leitfaden fir den
Vorausschauprozess. Letztere enthielten Praxisbeispiele und Schilderungen der konkreten Ergebnisse
des nationalen Vorausschauprozesses sowie Darstellungen der potenziellen Nutzeffekte der regionalen
Vorausschautatigkeit fur die Wirtschaft der West Midlands.

Einer der wichtigsten Vertriebswege fir das Projektmaterial war eine interaktive® Website mit
Informationen fiir regionale Akteure, fur die eine Beteiligung an der regionalen Vorausschauinitiative der
West Midlands von Vorteil ware. Die Website enthalt Informationen Uber Veranstaltungen zum Projekt
und Uber die von den Vorausschaupanels analysierten Sektoren und Markte. Die Adresse lautet:
www.foresightwm.co.uk

Zur Offentlichkeitsarbeit gehérte auRerdem die Herausgabe von Pressemeldungen (ber
Seminarveranstaltungen des Netzwerks.

STRUKTUR UND ORGANISATION

Als Projektkoordinator fungierte die regionale Entwicklungsagentur Advantage West Midlands, die
offiziell im April 1999 gegriindet wurde. In ihren Zustandigkeitsbereich fallen auch die Verbesserung der
wirtschaftlichen Wettbewerbsfahigkeit und die Férderung der sozialen Wohlfahrt in der Region. Die
regionale Entwicklungsagentur ist nicht vorrangig mit der praktischen Durchfiihrung einzelner Initiativen
befasst, sondern entwickelt vielmehr Strategien und MalRnahmen, die dann durch eine regionale
Partnerschaft von Wirtschaftsforderungsunternehmen umgesetzt werden. Hauptauftragnehmer beim
regionalen Vorausschauprogramm waren Coventry University Enterprises Ltd. (CUE), ein
Unternehmen mit umfangreichen Erfahrungen in der Durchfiihrung von Projekten fur den Mittelstand,
und das Centre for Local Economic Development (CLED), ein fiihrendes regionales Unternehmen fir
Forschung und Beratung auf dem Gebiet der Wirtschaftsférderung.

Als BezugsmaRstab fiir das regionale Projekt gilt das landesweite britische Vorausschauprogramm.
Demzufolge wurde eine Lenkungsgruppe eingesetzt und die Arbeit in Sektorausschiissen
durchgefuhrt. Die Agentur Advantage West Midlands und ihre Partner wahlten flnf Zielsektoren aus,
die durch eine Kombination aus strategischen und traditionellen Wirtschaftszweigen sowie
Geschaftsfeldern gekennzeichnet sind, in denen nach heutigen Vorhersagen mit einem raschen
Wachstum zu rechnen ist. Es ging darum, dem Projekt — und vor allem der Region — ein breites
Experimentierfeld fir regionale Vorausschauaktivitaten zur Verfigung zu stellen, mit deren Hilfe die
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Ausgangsprognosen entweder bestatigt oder aber widerlegt werden. Folgende Sektoren wurden als
Zielbereiche fiir das Projekt benannt:"°

o Medizintechnik

o Keramik

e Ingenieurtechnik

e Tourismus und Freizeit
e Kkreative Branchen.

Die regionalen Vorausschaupanels sollten zwar die Arbeitsweise der nationalen themenspezifischen
Panels tbernehmen, jedoch nicht deren Arbeit wiederholen. Uberdies erhoffte man sich von ihnen,
dass sie dem Durchfiihrungsprozess groRere Uberzeugungskraft verleihnen und bei den lokalen
Akteuren ein Gefiihl der Mitverantwortung flr den Vorausschauprozess in der Region West Midlands
fordern wirden. Dies wurde durch die Einbeziehung von Vertretern der Wirtschaft und anderer
Bereiche in die regionalen Vorausschaupanels erreicht. Maf3geblich fir den Erfolg des Programms war
auch die Mitwirkung der mittelstandischen Wirtschaft der West Midlands in diesen Panels, die sich
Uberwiegend aus fihrenden Vertretern regionaler Branchen und Unternehmen zusammensetzten. Den
Mitwirkenden wurden bestimmte Schllsselfunktionen im Vorausschauprozess tbertragen, namlich die
Analyse von Problemen, die Auswertung von Forschungsergebnissen und Daten, die Entwicklung
wisionarer* Szenarios fur die Region und einzelne Sektoren sowie die Unterbreitung von Vorschlagen
fur Aktionen zur Starkung des Wettbewerbs.

METHODIK

Vor der Einsetzung der Sektorpanels wurden Fokusgruppen gegrindet, die die Zielsetzungen der
Panels, ihre Zusammensetzung und die erforderlichen Forschungsarbeiten festlegten. Im Anschluss an
die Zusammenkunft dieser Fokusgruppen wurde das Centre for Local Economic Development (CLED)
mit der Erarbeitung von Ubersichten iiber die einzelnen Zielsektoren des Programms beauftragt. Diese
Berichte sollten ein allgemeines Bild von dem jeweiligen Sektor vermitteln und als Grundlage fir die
Diskussion uber anstehende Fragen in den betreffenden Wirtschaftsbereichen der West Midlands
dienen. Sie boten einen Uberblick liber die Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken der einzelnen
Sektoren (SWOT-Analyse) und Uber soziale, technologische, wirtschaftliche, 6kologische und politische
Fragen (STEEP-Analyse).

Mit Hilfe dieser SWOT- und STEEP-Analyse konnten die Panels die Wettbewerbsvorteile der Region
ermitteln und Schwachpunkte der allgemeinen Rahmenbedingungen diagnostizieren. Es gelang ihnen,
ein Bild von der kunftigen Aktivitat der Region zu zeichnen, das Aufschluss Uber Abnehmer, Zulieferer,
Qualifikationsbasis sowie Hochschulen gab. Im Grunde ging es darum, die Besonderheiten der Region
zu erfassen und Zielsetzungen zu formulieren, auf deren Grundlage die nachsten Schritte festgelegt
werden konnten. Dabei wurde die Szenario-Methode angewendet.

Bei den Sitzungen der regionalen Vorausschaupanels in den West Midlands trat ein erfahrener Berater
als Moderator auf. Auf die vom CLED erarbeitete Ubersicht eingehend, forderte er die Gruppe zu einer
Bewertung der besonderen Potenziale und Kernkompetenzen der Region auf, die die Grundlage fir die
kinftige Entwicklung bilden sollte. AnschlieRend ermittelten die einzelnen Vorausschaupanels die
mafgeblichen Triebkrafte fir die Entwicklung des jeweiligen Sektors und der Region. In diesen
Bereichen wurden weitergehende Untersuchungen vorgenommen (z. B: US-amerikanische Trends im
Bereich medizinische Geratetechnik). Eigens gebildete Forschungsgruppen stellten vorhandene
Forschungsergebnisse zusammen und gaben diese Informationen in einen ,Wissenspool“ ein, der die
Ergebnisse der im Rahmen des Projekts vorgenommenen empirischen und Grundlagenforschungen in
sich vereint. Unter Zuhilfenahme all dieser regionalen Daten erarbeiteten die Panels regionale

'% Dieselben Sektoren hatte Advantage West Midland bereits bei der Erarbeitung seiner Regionalen
Wirtschaftsstrategie (RES) zu Schlisselsektoren erklart.
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Szenarien fUr einen Zeitraum von 5 bis 10 Jahren, die auch Zeitplane fir wichtige Veranstaltungen und
MalRnahmen enthielten. Die Szenarien beleuchteten nicht nur die unmittelbare Entwicklung im
betreffenden Sektor, sondern auch soziale Fragen wie die Bevdlkerungsalterung und die
Gesundheitsversorgung in innerstadtischen Gebieten.

Es gab drei Mechanismen zur aktiven Einbeziehung der mittelstandischen Wirtschaft:

o Vertreter erfolgreicher KMU aus bestimmten Sektoren wurden eingeladen, den regionalen
Vorausschaupanels als Vollmitglieder beizutreten. Damit war die feste Einbeziehung KMU-
spezifischer Fragen in den Diskussionsprozess gewahrleistet.

o Die regionalen Vorausschaupanels nutzten neben den Forschungsergebnissen und
Informationen aus dem ,Wissenspool“ (auf die sich ihre Beratungen zum grof3en Teil stiitzten)
auch ,Augenzeugenberichte” von KMU-Vertretern.

e Um die Beteiligung des Mittelstands am regionalen Vorausschauprozess zu férdern, wurden
das ,Business Link“-Netzwerk und andere Wirtschaftsférderungsorganisationen angehalten,
den Kurs des regionalen Vorausschauprogramms durch folgende Beitrage mitzubestimmen:

o Bereitstellung von Informationen und Ergebnissen von Untersuchungen zu den
Teilregionen, die fiir den Vorausschauprozess von Nutzen sein kénnten

o Teilnahme von Vertretern der mittelstandischen Wirtschaft an Sitzungen der
Projektleitungsgruppe

o Vermittlung von Praxiserfahrungen an die regionalen Vorausschaupanels

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Die Ergebnisse der Ausschussarbeit und des Programms an sich wurden zusammengefasst und in der
Zielgruppe — d. h. der mittelstandischen Wirtschaft — verbreitet. Da das Programmleitungsteam einen
sektoralen Ansatz verfolgte, war ihm schon bald bekannt, in welchen bedeutenden regionalen
Organisationen Vertreter von KMU mitarbeiteten. Daraufhin wurde der strategische Beschluss gefasst,
sich an derartige Organisationen in den ausgewahlten Sektoren zu wenden und nicht an die einzelnen
KMU. Durch dieses gezielte Vorgehen konnte das Programmleitungsteam die wichtigsten Probleme
der regionalen KMU ermitteln und diesbezigliche Seminare und Workshops veranstalten.

Die Verbreitung der Ergebnisse erfolgte im Wesentlichen auf drei Wegen:

e Seminare und Workshops — Es wurden unterschiedlichen Veranstaltungen durchgefiihrt,
angefangen von einem IKT-Seminar mit ber 150 Teilnehmern bis hin zu einem Workshop zum
.nteraktiven Vorausschau-Instrumentarium® (sieche unten) mit 6 Teilnehmern. Die
Veranstaltungen unterschieden sich auch dadurch, dass bei groReren Zusammenkinften
fuhrende Personlichkeiten aus der Wirtschaft (von denen ein Teil beim nationalen
Vorausschauprogramm mitgewirkt hatte) ihre Ansichten darlegten, wahrend kleinere Sitzungen
von Mitgliedern des Projektteams und anderen Moderatoren geleitet wurden.

¢ Unterstiitzungsprogramm fiir KMU — Bei diesem Programm wurden auch einzelne KMU und
Netzwerke einbezogen und angeregt, aktiv Uber ihre Zukunft nachzudenken. Die Projektarbeit
auf diesem Gebiet half den beteiligten Organisationen, eine Vision fur ihre Zukunft zu
entwickeln, ihre Starken, Schwachen, Chancen und Risiken einzuschatzen (STEEP-Analyse)
und zu untersuchen, welche STEEP-Faktoren ihre Geschéaftstatigkeit beeinflussen koénnten.
Dies hatte zur Folge, dass neue KMU-Netzwerke entstanden, neue Produkte entwickelt wurden
und die Unternehmen neue Markte erschlossen.

e Vorausschau-Instrumentarium fir KMU — Bei der Unterstitzung der KMU gelangte das
Projektleitungsteam rasch zu der Erkenntnis, dass ein ,Tragermedium® erforderlich war, um
weiteren Unternehmen die Ubernahme der Vorausschauprinzipien zu erméglichen. Daraufhin
wurden Mittel fur die Entwicklung eines interaktiven Instrumentariums fir KMU bereit gestellt.
Dieses Instrumentarium ist sowohl inhaltlich als auch von der Anwendung her sehr
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benutzerfreundlich. Den ganzen Herbst 2001 hindurch fanden in den West Midlands Seminare
statt, auf denen die KMU im Umgang mit dem Instrumentarium unterwiesen wurden, das
inzwischen online auf der Website des Programms erhaltlich ist.

Die Einbeziehung der KMU in das Programm war und ist eine komplexe Aufgabe. In den West
Midlands, einer von Vielfalt gepragten Region, existieren zahllose Unterstitzungsangebote flr
Unternehmen und es erwies sich als schwierig, das Programm so zu konzipieren, dass die Mitwirkung
der regionalen KMU gewahrleistet war. Unter diesen Umstanden war es fir das regionale Programm
von grofdem Vorteil, dass es enge Verbindungen zum nationalen Vorausschauprogramm hatte und von
der regionalen Entwicklungsagentur Advantage West Midlands geleitet wurde.

Aullerdem gewahrleistet die Zusammenarbeit mit lokalen Wirtschaftsvereinigungen, dass die
Bedurfnisse der in ihnen vertretenen KMU gebihrende Berlcksichtigung finden. Auch bei der
Programmarbeit mit diesen KMU achtete das Projekiteam auf die Verwirklichung ihrer Geschaftsziele.
Zu diesem Zweck wurden auf den Seminaren und Workshops aktuelle Fragen wie beispielsweise die
Eroffnung neuer Markte oder Entwicklung neuer Produkte behandelt, wobei stets dafir gesorgt war,
dass jedes Unternehmen aus der betreffenden Veranstaltung entweder eine neue Methode, eine
Vorstellung von kiinftigen Markten oder eine neue Geschaftsidee mitnehmen wirde. Das Vorausschau-
Instrumentarium wirkte dabei unterstitzend.

Fir das Gesamtprogramm der regionalen Vorausschau in den West Midlands lasst sich die Bilanz
ziehen, dass Uber 3000 KMU beraten wurden, tUber 500 KMU Unterstltzung erhielten und fast 200
KMU eine ,Aufwartsentwicklung“ verbuchten. Die am deutlichsten sichtbaren Ergebnisse bestanden
darin, dass im Rahmen des Projekts innerhalb von zwei Jahren 33 Arbeitsplatze geschaffen und
Investitionen im Umfang von rund 3,5 Mio. € getatigt wurden. Aus praktischer Sicht — und von
regionaler und wirtschaftlicher Warte aus betrachtet — bestehen die indirekten Ergebnisse u. a. in
Folgendem:

¢ Neugrindungen von Unternehmen

e strategische Partnerschaften zwischen regionalen Unternehmen
e Entwicklung neuer Produkte

e Beurteilung der strategischen Orientierung des Unternehmens

e strategische MalRnahmen im Ergebnis der Nachfolgeplanung.

Samtliche Veranstaltungen wurden mit Hilfe eines Standard-Fragebogens evaluiert. Da Uber 500
Unternehmen an den Veranstaltungen teilnahmen, war dies ein wertvoller Feedback-Mechanismus fir
das Projekt. Wie sich dabei herausstellte, fanden die Workshops und Seminare bei der Wirtschaft
grofen Anklang, und fast alle Teilnehmer wollen der Vorausschau einen festen Platz in ihrer
Geschaftsplanung einrdumen. Ganz anders stellt sich die Aufnahme dieser Workshops und Seminare
allerdings dar, wenn man die Reaktionen auf die Einladungen zu diesen Veranstaltungen betrachtet. Es
erschienen lediglich 5 % der Eingeladenen, was belegt, wie schwierig eine umfassende Einbeziehung
von KMU ist und welche Ressourcen bendtigt werden, damit sich diese Form von regionaler
Vorausschau rentiert.

Positiv ist dagegen zu werten, dass die regionale Vorausschau nunmehr ein fester Bestandteil der
Arbeit von Advantage West Midlands ist. Auch in der ,Agenda for Action” (Teil der regionalen
Wirtschaftsstrategie) wird gro3es Gewicht auf die Anwendung der Vorausschau gelegt.

In Anbetracht des erfolgreichen Verlaufs des oben geschilderten Programms hat sich die Agentur zur
Fortsetzung der regionalen Vorausschauinitiative bis Dezember 2004 verpflichtet. Es wurde ein
formelles Modell entwickelt, wonach vorgesehen ist, die mittelstandische Wirtschaft durch Hilfestellung
fir Unternehmen und Unternehmensnetzwerke bei der Ermittlung von kinftigen Trends und
Wachstumschancen zu unterstiitzen. Die Einbeziehung soll in drei Phasen erfolgen:
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e Phase 1: Emittlung langfristiger Haupttrends und Triebkrafte bei bestimmten Technologien
bzw. Markten. Durch Zusammenarbeit mit flihrenden Wirtschaftsorganisationen sollen die
Ergebnisse dieser ,Zukunftsforschung“ zusammengetragen und gefestigt werden. Auf diese
Weise konnen die wichtigsten strategischen Fragen fur bestimmte Gruppen festgestellt werden.
Die ndtigen Informationen werden den Vorausschauberichten und anderen Quellen
entnommen.

e Phase 2: Konzipierung themenspezifischer Workshops auf der Grundlage der wichtigsten
strategischen Fragen, die die betreffende Gruppe klaren muss. Diese Veranstaltungen werden
sich an bekannte Adressaten im jeweiligen Wirtschaftsbereich wenden, wobei zugleich die
Einbeziehung neuer Zielgruppen angestrebt wird.

o Phase 3: Gegebenenfalls Aufbau von Netzwerken (4/5 Unternehmen) zwecks Foérderung der
Zusammenarbeit sowie des Ideen- und Erfahrungsaustauschs. Dartiber hinaus kénnen
Sitzungen zur Klarung des ,Wie* durchgefiihrt werden, auf denen die ermittelten strategischen
Fragen zur Sprache kommen.

Die bisherige Schwachstelle des Vorausschauprogramms der West Midlands bestand darin, dass es
sich nicht als Querschnittsinitiative etablieren konnte. Durch die Verlangerung wird die Region jedoch in
die Lage versetzt, ihre Vorausschauaktivitat weiter auszubauen, ehe sie voll in die Initiativen des
britischen Small Business Service und seines Business-Link-Netzwerks eingebunden wird. Das neue
Vorausschauprogramm in der Region West Midlands unterstiitzt nicht nur den Cluster-Ansatz der
Regionalen Entwicklungsagenturen, sondern auch die Entwicklung von Hochtechnologie-Korridoren,
die besonders gute Aussichten fiir die Ansiedlung und das Wachstum von Hochtechnologiebranchen in
den Zielclustern bieten.
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ANSPRECHPARTNER
Dr. Clive Winters, Regional Foresight Manager

Advantage West Midlands, The Technocentre, Puma Way, Coventry CV1 2TT.
Tel. 024 7623 6812

Fax 024 7623 6024
E-Mail: Clive.Winters@coventry.ac.uk
Website von Foresight West Midlands: www.foresightwm.co.uk
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KAPITEL 12 — BALTIC STRING"' (Danemark, Schweden, Deutschland)

HINTERGRUND

Seit Ende der 80er Jahre hat die Europaische Gemeinschaft betrachtliche Mittel fiir die Férderung der
grenzliberschreitenden Kooperation zwischen benachbarten Grenzgebieten und fur die Unterstitzung
dieser Regionen bei der Gestaltung der Regionalpolitik reserviert. Ein Grofteil dieser Unterstiitzung
erfolgte wahrend des letzten Jahrzehnts im Rahmen der INTERREG-Initiative, doch wurde die
grenzlberschreitende Zusammenarbeit Uber die Programme Phare und Tacis auch in den mittel- und
osteuropaischen Landern und in den neuen unabhangigen Staaten geférdert.

Infolgedessen kam es zu einer grof3en Anzahl grenziiberschreitender Vereinbarungen, die auf
eine verstarkte europaische Integration, eine bessere Wirtschaftsforderung, eine Annaherung der
Menschen und die Losung gemeinsamer Umweltprobleme abzielen. Die grenzuberschreitende
Kooperation hat sich jedoch weiterentwickelt und immer konkretere Inhalte bekommen, wodurch
Bedarf an geeigneten Organisationsformen und Akteuren entstanden ist, die in der Lage sind, die
Initiative zu ergreifen, Uber Malnahmen zu entscheiden und diese umzusetzen. In vielen
Grenzregionen wird das Handeln oft durch nationale Interessen und nicht durch den Blick tber die
Grenze bestimmt. Bei langfristiger grenziiberschreitender Kooperation kann es infolge von
Informationslicken zu Missverstandnissen und Konflikten kommen, da das Wissen uber Systeme,
Regeln und Normen fest in den nationalen Identitdten verwurzelt ist. Unter diesen Bedingungen
erweisen sich Vorausschaumethoden (im Sinne einer partizipativen Erkundung gemeinsamer
Interessen) hoffentlich als vielversprechende Mdglichkeit fir den Umgang mit dem sensiblen
Thema Staatsgrenzen und fur eine konkrete Zusammenarbeit Uber die Landesgrenzen hinweg.

Im stdwestlichen Teil der Ostsee hatte eine gemischte Gruppe regionaler Behdrden ein auf
zweieinhalb Jahre angesetztes Strategieverfahren beschlossen, bei dem es um die Frage ging,
wie man in einer zunehmend globalisierten Welt gemeinsam eine nachhaltige Grundlage fir
Wachstum und Entwicklung schaffen kann. Das Projekt trug die Bezeichnung STRING (South-
western Baltic Sea Trans Regional Area Inventing New Geography) und das dazu verwendete
Strategieverfahren orientierte sich an einem regionalen Vorausschauansatz, um die Gestaltung,
Umsetzung und Nutzung der gemeinsamen Anstrengungen Uber drei Landesgrenzen hinweg
koordinieren zu kénnen. Wahrend also das STRING-Projekt an die Leitprinzipien der Strukturfonds
gebunden war, ermoglichten das Raumentwicklungskonzept und der Einsatz von
Vorausschaumethoden ein offenes Strategieverfahren, das sich qualitativ von den normalen
Verfahrensweisen fur Programme und von der erwarteten Mittelverteilung unterschied.

Die am STRING-Projekt beteiligten Regionalbehérden waren: das Oresund-Komitee (S/DK), eine
Einrichtung danischer und schwedischer Kommunal- und Regionalbehérden zur Férderung der
grenziberschreitenden Zusammenarbeit; der Verwaltungsbezirk Vestsjeelland (DK); der
Verwaltungsbezirk Storstrem (DK); die Hansestadt Hamburg (D) und das Bundesland Schleswig-
Holstein (D). Im STRING-Gebiet leben insgesamt 7,9 Mio. Menschen, und es umfasst eine Flache
von 36 800 km?. Die Bevélkerungsdichte betragt 215 Einw./km?, und das jahrliche Pro-Kopf-BIP ist
mit 27 500 Euro eines der hochsten in Europa.

UMFANG

" Dieser Text wurde entnommen aus: Birte Holst Jorgensen (2001), ,Foresight in Cross-Border

Cooperation®, IPTS Report, Bd.59, November 2001.
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Das Hauptziel des STRING-Projekts bestand darin, eine gemeinsame strategische Plattform zu
erarbeiten und sich gemeinsam auf neue Gegebenheiten, Handlungsmdglichkeiten und
Herausforderungen einzustellen. Die Vernetzung der Sachverstandigen, Planer und
Entscheidungstrager war ein weiteres ausdruckliches Ziel dieses Projekts. Indirekt sollte auch die
Politik hinsichtlich einer moéglichen zukilnftigen Verbindung zwischen Danemark und Deutschland
uber den Fehmarn Belt beeinflusst werden. Zu den Zielgruppen des Projekts zahlten daher
Regional- und Kommunalbehérden, Hochschulen und Forschungseinrichtungen, Bildungs- und
Ausbildungszentren, Gewerkschaften, Handelskammern, Organisationen fir wirtschaftliche
Entwicklung,  kulturelle  Einrichtungen, @ Agenda  21-Akteure und andere  Nicht-
Regierungsorganisationen (NRO).

Das Projekt hatte ein Gesamtbudget von 1,3 Mio. Euro, von denen 0,7 Mio. von INTERREG IIC
kofinanziert wurden, und eine Laufzeit von 30 Monaten (Januar 1999 — Juli 2001). Dies mag lang
erscheinen, jedoch hat die Erfahrung mit verschiedenen bilateralen grenziberschreitenden
Kooperationsprogrammen in der Region die STRING-Partner gelehrt, dass es Zeit braucht, um
eine gemeinsame Sprache zu entwickeln und das gemeinsame Zukunftsbild wie auch den
strategischen Aktionsplan mit Leben zu erfillen. Der bei der Vorausschau verwendete Zeithorizont
betrug zehn Jahre, also bis 2010.

Das vordringlichste Anliegen des STRING-Projekts bestand also darin, Bricken zu bauen —
sowohl buchstablich im Sinne von Bricken Uber Meeresarme als auch im Sinne des
Briickenschlags Uber institutionelle und raumliche Schranken hinweg. Generell zielte es darauf ab,
eine KETTE (engl.: STRING) von untereinander verbundenen und dynamischen stadtischen und
landlichen Standorten zu schaffen (Gro3- und Kleinstaddte und Dérfer). Man wollte durch den Bau
von Bricken eine kritische Masse erreichen, um zukinftige gesellschaftliche Veranderungen auf
regionaler, europaischer und sogar globaler Ebene bewaltigen zu kénnen. Was die physischen
Brucken betrifft, so hat das Projekt die Debatte Uber das fehlende Verbindungsglied tber den
Fehmarn Belt am Leben erhalten, womit die so genannte skandinavische Verbindung von
Schweden Uber Danemark nach Deutschland vollendet wirde. Was den Briickenschlag
anbelangt, so hat das Projekt Menschen und Systeme aus drei angrenzenden Staaten in einen
langfristigen Rahmen zur strategischen Kooperation eingebunden.

DYNAMIK

Das Engagement wurde im Laufe des Prozesses (z.B. in diesem Fall ab dem urspringlichen
Antrag auf Projektmittel von INTERREG IIC) Uber die verschiedenen Workshop-Treffen bis zu den
politischen Foren und spateren offentlichen Konferenzen standig erhéht. Dabei war man immer
der Uberzeugung, dass diese breite Unterstiitzung ausreicht, um konkrete Projekte innerhalb
strategischer Aktionsbereiche in Angriff zu nehmen, die der Zielvorstellung von einem durch hohe
Qualitdat gekennzeichneten Gebiet auf der Basis von Innovation, Unternehmertum und
Nachhaltigkeit Gestalt verleihen.

Ein Aspekt, der sich im Zusammenhang damit als wichtiges Merkmal des STRING-
Strategieprozesses erwies, war der behutsame Aufbau demokratischer Legitimitat, wobei jeder
Schritt des Vorausschauverfahrens mit den demokratischen Institutionen der Region verknipft
wurde. Es bestand NICHT die Absicht, noch eine weitere politische Verwaltungsstruktur zu
schaffen, vielmehr sollte ein dynamisches politisches Forum eingerichtet werden, wo sich
politische Vertreter der STRING-Partner treffen kénnen, wo sie miteinander diskutieren und dem
Projekt eine Richtung geben. Die politischen Vertreter nahmen aktiv teil und engagierten sich bei
der Gestaltung und Umsetzung der Strategie und des Aktionsplans. Sie trafen sich im Laufe des
Prozesses in flnf politischen Foren, oft im Zusammenhang mit den thematischen Workshops und
den Konferenzen (siehe unten). Diese Foren bildeten die Meilensteine des Projekts und eréffneten
ihm eine breitere Perspektive und eine schwerpunktmafige Orientierung. Wie jeder politische
Vertreter seinen Wahlkreis Uiber die vereinbarten Mallinahmen und Ideen unterrichtete, blieb ihm
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selbst und dem jeweils vertretenen Regierungssystem Uberlassen. Zu den Mitgliedern zahlten
beispielsweise ein  Bezirksbirgermeister, ein  Blrgermeister einer Kleinstadt, ein
Grolstadtblirgermeister und eine Ministerprasidentin eines Bundeslandes.

Die breite Offentlichkeit wurde durch politische Beschlisse sowie Rundschreiben, Berichte und
eine Projekt-Webseite (www.balticstring.net) informiert. Obwohl bei diesen Entscheidungen auf
politische Rechenschaft gegenliber den Blirgern in der Region geachtet wurde, waren sich die
politischen Vertreter vollkommen bewusst, dass die Zukunft der STRING-Region von einer
weitaus groReren Blrgernahe abhangt. 1997 regte sich bei den Birgern unerwarteter Widerstand
gegen eine engere grenzibergreifende Kooperation an der deutsch-danischen Landgrenze. Dies
— zusammen mit der weit verbreiteten Skepsis gegeniber dem europaischen Projekt — lehrte die
Verfechter der neuen Region, viel genauer auf die komplizierten Zusammenhange der
europaischen Integration zu achten. Die STRING-Partner waren sich jedoch auch darlber einig,
dass eine Offentliche Akzeptanz vor allem dann erreicht wird, wenn Entscheidungen realisiert und
konkrete Ergebnisse hervorgebracht werden, die im taglichen Leben zu spuren sind. Das
STRING-Projekt sollte flr die Birger in der Region splrbare Veranderungen bringen und die
Region als Lebens- und Arbeitsumgebung aufwerten. Oder anders ausgedrickt, es sollte flexible
Lésungen fur Alltagsprobleme in Grenzregionen bieten, z.B. in den Bereichen Verkehr,
Anerkennung von Befahigungsnachweisen und Studienleistungen, Besteuerung, kulturelles
Leben, integriertes Klistenmanagement usw.

STRUKTUR UND ORGANISATION

Die Sprache im buchstablichen Sinne war eine der ersten Fragen, die es zu klaren galt, da sich
die Kooperation auf drei Lander mit eigenen Amtsprachen erstreckte. Man einigte sich von Anfang
an auf Englisch als Verkehrssprache, damit sich alle Teilnehmer auf dem gleichen Niveau
verstandigen konnten. Eine besondere Herausforderung war auch die Entwicklung einer
gemeinsamen Verwaltungssprache, bei der die abweichenden Kulturen und Verfahrensweisen in
Bezug auf die Verwaltung und politische Entscheidungsfindung auf einen Nenner gebracht werden
konnten.

Das Verfahren insgesamt wurde durch eine Lenkungsgruppe koordiniert, die sich aus regionalen
Verwaltungschefs und einem kleinen Projektsekretariat zusammensetzte, dessen Mitarbeiter die
STRING-Partner aus ihren eigenen Reihen benannten. Es fanden regelmafige Treffen statt, und
zwischen den Treffen verstandigte man sich per E-Mail. Dieses Projektsekretariat, das keinen
festen Standort besal}, war wahrend des gesamten Verfahrens die treibende Kraft.

Zur Formulierung gemeinsamer Interessen und Malnahmen kam ein offenes Verfahren zur
Anwendung, an dem Uber 100 Experten von Universitaten, Forschungsinstituten,
Handelskammern, Kommunal- und Regionalbehdérden, Verbanden und Organisationen beteiligt
waren (STRING, 2000). Die Experten trafen sich in thematischen Arbeitsgruppen, deren Vorsitz
jeweils von einem offiziellen Vertreter einer der STRING-Partner Gbernommen wurde. Die
Experten wurden von jedem STRING-Partner ausgehend von ihren persénlichen Verdiensten und
nicht — wie so oft der Fall — auf der Grundlage der von ihnen vertretenen Organisationen ernannt.
Dadurch entstanden neue Netzwerke, wahrend altere Netzwerke eine neue Bedeutung erhielten.

METHODIK

Innerhalb von thematischen Workshops ermittelten Experten die Triebfedern fir die zuklnftige
Entwicklung (Zeithorizont 10 Jahre) von Gewerbe und Industrie (Spannungsfeld zwischen lokaler
und globaler Orientierung der Raumentwicklung; auf Tradition ausgerichtete Lernfahigkeiten;
Geschichte und Stabilitdt gegenlber schneller Veranderung und Innovation) und erarbeiteten
spater vier ebenso plausible Szenarien (,Ellipse des Wandels®, ,Globale Provinz“, ,Lokaler
Goldrausch® und ,Trautes Heim®).
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Die Kommunikation zwischen den Teilnehmern
el Oranaton wurde durch Berichte und von Beratern erstellte
"N Diskussionspapiere unterstutzt. Ein Thema dabei
bildeten die Hindernisse bzw. das Potenzial fur
Elipsa of Giobal die Wirtschaftsentwicklung. Ein weiteres Thema
Change Province waren die stadtisch-landliche Dimension und die
Starken polyzentrischer stadtischer Strukturen,

Laarning (AED} Eaarmimg (AAD} X X

Capebliffes  Capetiities und das letzte Thema befasste sich mit

Oriontocsoward } Oroiog sward nachhaltiger Mobilitdt. Da die Vertrage fur diese

e iR Berichte vor der Einrichtung der thematischen
Local Gold Home Sweet

fAugh Home Arbeitsgruppen unterzeichnet wurden, enthielten
die Berichte nicht alle von den Gruppen
1 bendtigten Informationen. Es wurden jedoch
einige Korrekturen vorgenommen und
Spatinl Drientallen Y . .
Lot Orivriaticn zusatzliche Unterlagen erstellt. Eine der Lehren
aus diesem Verfahren lautet daher, dass die
Arbeitsgruppen aktiv an der Formulierung der Schwerpunktithemen von externen Berichten beteiligt
werden sollten, um sicherzustellen, dass sie ihren Erfordernisse genau entsprechen.

Das Projektsekretariat und die Vorsitzenden der thematischen Arbeitsgruppen sorgten fir die
Koordination zwischen den Szenarien fir die zuklnftige Entwicklung der STRING-Region, ein
gemeinsames Zukunftsbild und einen strategischer Aktionsplan (siehe unten). Sie leiteten zudem
das Verfahren insgesamt und beschlossen, das Szenario einer der Arbeitsgruppen als Leitfaden fir die
abschlielRende Arbeit der beiden anderen Gruppen zu verwenden. Die Szenarien wurden als
Ausgangspunkt fir die Entwicklung eines Zukunftsleitbilds der STRING-Region genutzt, das sich durch
eine hohe Lebensqualitdt auf der Basis von Innovation, Unternehmergeist und Nachhaltigkeit
auszeichnet. Alle thematischen Gruppen stimmten dem Zukunftsbild zu und stellten sie spater dem
politischen Forum der STRING-Partner vor.

ERGEBNISSE UND FOLGEWIRKUNGEN

Die STRING-Partner einigten sich darauf, den strategischen Aktionsplan sowohl wahrend des
gesamten Prozesses als auch auf der Abschlusskonferenz im Juni 2001 umzusetzen. Der
strategische Aktionsplan umfasste sieben Bereiche mit strategischen Schwerpunkten fir kinftige
Aktivitaten:

1. Wirtschaftsentwicklung — auf der Basis von Innovation und Kreativitat
2. Kognitive Gesellschaft — soziales Kapital als Voraussetzung fir technologische Innovation

3. Wissensaustausch — um potenzielle Synergien zwischen privaten Korperschaften,
offentlichen Forschungseinrichtungen und akademischen Kreisen sowie zwischen
verschiedenen akademischen Disziplinen zu férdern

4. Menschliche Mobilitat — d. h. kérperliche ebenso wie berufliche, akademische, geistige und
kulturelle Mobilitat

Infrastruktur und Verkehr — mit dem Ziel der Verbesserung technischer Einrichtungen

Umwelt, Natur und Landschaft — als allgemeine Herausforderung fir die regionale
Entwicklung

7. Kultur — infolge der Umwalzung traditioneller nationaler Werte durch ,glokale® (d. h.
gleichzeitig globale und lokale) Werte.

Einige Vorhaben wurden bereits wahrend des Strategieverfahrens vereinbart und aufgelegt, z. B. das
Projekt ,Baltic Sea Virtual Campus®, an dem schwedische und deutsche Bildungspartner beteiligt sind.
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Andere waren startbereit. Diese Vorhaben wurden als ,Leuchtturm-Projekte“ bezeichnet, um die
ehrgeizigen Ziele des politischen Gesamtprojekts zu veranschaulichen und mit Leben zu erfillen.

Das Ergebnis des strategischen Verfahrens war die Entwicklung eines gemeinsamen Zukunftsbilds
und eines strategischen Aktionsplans, der eine Reihe von strategischen Handlungsbereichen umfasst,
z. B. Wirtschaftsférderung, Bildung, Infrastruktur und Kultur. Darliber hinaus wurden einige konkrete
Projekte — die so genannten Leuchtturm-Projekte — geplant (und zum Teil bereits umgesetzt), die sich
als nitzlich erweisen, um die Zielsetzungen des Projektes zu testen und zu verdeutlichen. Somit
setzten die STRING-Partner ihre Zusammenarbeit fort und nutzen den etablierten Prozess und dessen
Struktur fur die Durchfihrung von Schlliisselprojekten im Rahmen des strategischen Aktionsplans. Da
das Projekt auf bestehender Kooperation und vorhandenen Netzwerken aufbaut, erhalten diese
dadurch eine neue Bedeutung. Durch die Beteiligung eines breiten Spektrums von Experten wahrend
des gesamten Prozesses konnten neue Netzwerke gebildet und neue Chancen eréffnet werden.

In Auswertung des Prozesses gelangten die Beteiligten zu dem Schluss, dass die Managementstruktur
effizient, transparent und wirkungsvoll sein muss und folgende Bereiche umfassen sollte: Kontrolle der
Téatigkeiten, eine lenkende Ebene, die fur eine stdndige Abstimmung zwischen Zielen und Aktivitaten
sorgt, und ein virtuelles Projektsekretariat, das sich aus offiziellen Vertretern der STRING-Partner
zusammensetzt.
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Anhang - Methoden der Vorausschau

Die meisten der Methoden, die in Vorausschaustudien zur Untersuchung von langerfristigen Zukiinften
angewendet werden, stammen aus der Prognostik und der Zukunftsforschung; und eben diese
Methoden werden hier in der Hauptsache untersucht. Wahrend des gesamten 20. Jahrhunderts war es
schon immer das Bestreben der Menschen, weiter in die Zukunft reichende Probleme zu erforschen.
H.G. Wells forderte gar die Ernennung von ,Professors of Foresight®, und bereits in den 30er-Jahren
wurden Methoden der Extrapolation und zur Bewertung von Technikfolgen entwickelt. Methoden aber,
mit denen sich Uberraschungen sowie qualitative und strukturelle Veréanderungen behandeln lieRen,
wie sie auf lange Sicht nahezu unvermeidlich sind, entstanden hauptsachlich erst in den 50er und 60er
Jahren. Dafur gab es verschiedene Quellen, zu den wichtigsten jedoch zahlte ein Instrument zum
Umgang mit militarischen Problemen und Strategien und zur Einholung von Meinungen betreffs solcher
Fragen, die mit wissenschaftlichen Methoden schwer zu analysieren waren (z. B. zum technologischen
Wandel, der oftmals mit Hilfe von Instrumenten wie der Delphi-Methode untersucht wurde).

Kapitel 2 gab eine Einflihrung in den Einsatz solcher Techniken und Methoden bei der Vorausschau.
Es wurde deutlich, dass sich mit deren Hilfe zukunftsrelevante Informationen strukturieren lassen und
unter Umstanden auch die Verwendung der Vorausschau als interaktiver Ansatz geférdert wird. Spielen
sie jedoch eine dominierende Rolle, so kdnnen sie der Vorausschau einen starker expertengestitzten
und weniger partizipativen Charakter geben.

Bevor es jedoch um allgemeine Gruppen von Vorausschaumethoden und detaillierter um einige der
spezifischen Methoden geht, soll kurz ein Ansatz vorgestellt werden, der oftmals in Organisationen mit
zukunftsorientierter Sichtweise angewendet wird — das Umweltscanning. Es liefert wertvolles
Hintergrundwissen fir viele Vorausschauaktivitdten, auch wenn er vom Prinzip her nicht unbedingt als
eigenstandige Vorausschaumethode anzusehen ist.

UMWELTSCANNING

Zunachst einmal sei angemerkt, dass sich ,Umwelt” in diesem Zusammenhang nicht ausschlieRlich auf
die natlrliche Umwelt bezieht. Mit den hier beteiligten Methoden sollen die verschiedenen Arten von
Umwelt (sozial, politisch, technologisch usw.) untersucht werden, mit denen Organisationen oder
Regionen konfrontiert sind, wie auch deren Verdnderungen. Scanning beinhaltet eine kontinuierliche
Uberwachung des Wandels, oftmals auch mit einer Orientierung auf langerfristige Fragen. Durch
Systeme des Umweltscannings soll friihzeitig auf wichtige Veranderungen hingewiesen werden, und
zwar nicht nur auf die leicht ersichtlichen Trends, sondern ebenso auf ,schwache Signale®, die auf neue
Entwicklungen und dadurch erforderliche Anderungen bei den Planen hindeuten. Wenn es gelingt,
frihzeitig Anzeichen fiir eventuelle einschneidende kiinftige Entwicklungen ausfindig zu machen,
koénnen diese mit der grolitmoglichen Vorlaufzeit in Angriff genommen werden.

Zu Anfang muss unbedingt klar sein, warum das Scanningsystem eingerichtet werden soll, welcher
Grad der Einbeziehung erforderlich ist und wie die Resultate genutzt werden sollen. Oftmals wird eine
Einzelperson oder eine kleine Gruppe von Personen beauftragt, der Organisation regelmafig Bericht zu
erstatten (manchmal mit Vortragen externer Fachleute, Videos usw.).

Es gibt verschiedene Scanningtechniken, mit denen zum Teil auch externe Beratungsfirmen betraut
werden koénnen. Eine systematische Material- und Informationsbeschaffung ist moglich Uber das
Internet und Online-Datenbanken wie auch durch eine strukturierte Untersuchung von fachspezifischen
und allgemeinen Medien. Es koénnen Literaturbesprechungen vorgenommen werden.
Primédruntersuchungen lassen sich unter Verwendung von Datenbanken durchfihren, wie
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beispielsweise die Untersuchung von Trends bei der Forschung zu einem die Region interessierenden
Thema auf der Grundlage von bibliometrischen Datenbanken und die Untersuchung von Trends bei
Innovationen mit Hilfe von Patent-Datenbanken. Im Rahmen der Forschungsarbeiten werden unter
Umstanden auch kleinere Befragungen von mafigeblichen Experten durchgefiihrt. Oftmals wird das so
erhaltene Material in Vorausschau-Workshops verwendet, aber auch Expertenpanels kommen fiir das
Scanning in Betracht. Die Teilnehmer an einem derartigen Panel kénnten aufgefordert werden, zu
wichtigen Entwicklungen, die entweder im Gange oder aber zu erwarten sind, systematisch ihre
Beobachtungen mitzuteilen und Beurteilungen vorzunehmen. Die Zusammensetzung des Panels
kénnte sich im Laufe der Zeit andern, wobei die Rotation sogar gefordert wird, um neue Sichtweisen in
den Prozess einzubringen. Eventuell missen Experten mit speziellen Fachkenntnissen hinzugezogen
werden.

Das Scanning kann verwendet werden, um den Managementprozess mit den erforderlichen
Informationen zu versehen. Dadurch wird es mdglich, sich bereits friihzeitig mit anstehenden Fragen
auseinander zu setzen, und nicht erst dann zu reagieren, wenn bereits ein kritisches Stadium erreicht
wird. Wenngleich also nicht eine Vorausschaumethode an sich, so ist das Umweltscanning doch
normalerweise ein notwendiger Input fir die Vorausschau.

Grobeinteilung der Vorausschaumethoden
Bei den Vorausschaumaf3nahmen werden zahlreiche Instrumente eingesetzt, von denen es einige in
mehreren Varianten gibt. In Kapitel 2 wurde zwischen explorativen und normativen sowie zwischen
qualitativen und quantitativen Methoden unterschieden. Au3erdem gibt es Methoden, die sich starker
auf Fachwissen stitzen, und solche, die auf der Analyse von Annahmen basieren. In diesem Anhang
werden die zu diskutierenden Vorausschaumethoden nach drei Kriterien eingeteilt:

Kriterien Methoden

1. Quantitative (annahmegestutzte) Methoden - Trendextrapolation
unter Verwendung von Statistiken und Simulationsmodellierung und Systemdynamik
sonstigen Daten zur Entwicklung von
Prognosen
2. Methoden auf der Grundlage der Einholung - Expertenpanels
von Expertenwissen zur Entwicklung von - Brainstorming
langfristigen Zukunftsbildern und Szenarien - Mindmapping

- Szenario-Analyse-Workshops
- Delphi-Methode

- Interaktionsanalyse
3. Methoden zur Ermittlung von Aktions- - SWOT-Analyse
schwerpunkten zwecks Festlegung von - Haupt-/Schlisseltechnologien
Planungsstrategien - Relevanzbaume

- Morphologische Analyse
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Annahmegestutzte quantitative Methoden - vorausschaurelevant trotz
prognostischer Schwerpunktsetzung

Bei den Uberlegungen Uber langerfristige Entwicklungen und deren Prognostizierung sind numerische
Daten verschiedenster Art ein nitzliches Hilfsmittel, und in gewissem Mal3e lassen sich mit ihnen auch
Vorausschauergebnisse darstellen. Derartige Daten sind recht leicht handhabbar, vor allem mit Hilfe
von Computern. Es ist mdglich, Trends zu ermitteln und auf die Zukunft zu projizieren.
Zusammenhange zwischen Variablen aufzuzeigen und Ergebnisse mit Hilfe von Schaubildern und
Diagrammen schlaglichtartig zu erhellen. Es Uberrascht nicht, dass man sich sehr haufig dafir
entscheidet, Informationen in numerische Form zu bringen, und wo diese Methoden sinnvoll
angewendet werden kdnnen, spielen sie eine mehr oder weniger zentrale Rolle. Das hat unter anderem
folgende Griinde:

¢ Die Informationen kdénnen auf konsistente und nachvollziehbare Art und Weise gahandhabt
werden, wie etwa durch die Kombination oder den Vergleich von Zahlenangaben und die
Extrapolation von Trends. Dadurch erhalt man viel genauere Angaben als bei einer einfachen
Betrachtung von Steigerungen/Rickgangen usw. In ihrer Eigenschaft als Mittel der
rechnerischen Erfassung helfen numerische Daten, Prognosen und Plane auf Plausibilitat zu
Uberprifen, so dass man sich nicht etwa einbildet, man kénnte ein und denselben Geldbetrag
zweimal ausgeben, mehr als 24 Stunden am Tag arbeiten usw.

e Quantifizierung kann einen Vergleich des Umfangs von Entwicklungen unter verschiedenen
Gegebenheiten méglich machen (z. B. Schatzungen zur Zahl der Personen in verschiedenen
Gebieten, die an einer bestimmten Krankheit leiden, Bedarf an Wohnraum haben usw.).
Solche Vergleiche kénnen eine ganz wesentliche Grundlage fir die Entscheidungsfindung
bilden, wenngleich Statistiken nur informativen Charakter tragen und keinen Ersatz fir
politische Debatten und Entscheidungen darstellen. Beispielsweise lassen sich mit ihrer Hilfe
Behauptungen uber die Schwere von Problemen, mit denen bestimmte Gruppen konfrontiert
sind, bestatigen oder widerlegen. Es sei jedoch daran erinnert, dass Indikatoren notgedrungen
partiellen Charakter tragen. Sie geben lediglich Auskunft tber die Teile der Situation, zu denen
Messungen vorgenommen werden. Andere Elemente kdnnen unter Umstanden fir gleich
wichtig oder gar noch wichtiger erachtet werden. Mit Hilfe der Daten wird es jedoch leichter,
sich nicht mit bloRen Behauptungen beziiglich der Schwere von Problemen zufrieden zu
geben, sondern systematischer darauf hinzuarbeiten, diese zu dokumentieren und zu
verstehen.

e Ergebnisse kdnnen in Form von Tabellen, Schaubildern und Diagrammen dargestellt werden,
die oftmals sehr viel Gber den interessierenden Themenbereich aussagen. Manchmal ergeben
sich auch fUr die Wissenschaftler selbst neue Einblicke, wenn die Daten auf diese Weise
veranschaulicht werden.

Der Verwendung quantitativer Daten sind jedoch auch gewisse Grenzen gesetzt, von denen hier einige
genannt werden sollen:

e Bestimmte Dinge lassen sich numerisch nur schwer darstellen. Das bedeutet jedoch nicht,
dass sie notgedrungen weniger real, weniger wichtig oder aber flir eine ernsthafte Analyse
bzw. eine Bewertung innerhalb der Vorausschau weniger zuganglich sind.

¢ Die quantifizierbaren Elemente einer Erscheinung sollten nicht mit der gesamten Erscheinung
(und nicht einmal mit der Gesamtheit ihrer wichtigsten Merkmale) gleichgesetzt werden.
Oftmals aber wird ihnen besondere Aufmerksamkeit gewidmet. So stehen bei der Diskussion
haufig die grafischen Elemente eines Berichts im Mittelpunkt, teils wegen ihres
kommunikativen Wertes und teils wegen des ,objektiven“ Erscheinungsbildes numerischer
Daten (selbst wenn es sich bei ihnen nur um Prognosen oder grobe Schatzungen handelt).
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o FUr viele ist es schwierig, mit statistischen Informationen umzugehen oder sie auch nur zu
lesen. Einige hegen grolie Zweifel am Wahrheitsgehalt von Statistiken als ,gesteigerter Form
der Lige“ und sie wissen, dass so genannte harte Fakten eigentlich oftmals sehr irrefiihrend
sind. Uns allen sind Statistiken bekannt, die beispielsweise auf ungeeigneten Stichproben
basieren, bei denen unzulangliche Indikatoren verwendet werden, die falsch interpretiert oder
aber auf die eine oder andere Art selektiv eingesetzt werden. Natirlich sollte nach Moéglichkeit
immer auf zuverlassige Quellen (z. B. amtliche Statistiken) zurtickgegriffen werden (leider lasst
deren Aktualitat oftmals zu winschen Ubrig), und es ist wichtig, zu Fragen der Verwendung
und Prasentation solcher Daten den Rat unabhangiger Experten einzuholen.

e Oftmals sind keine hochwertigen Daten zur Unterstiitzung einer Vorausschaumafllnahme
verfugbar. Wenn man feststellt, dass amtliche Statistiken nicht immer die gewinschte
Aktualitat besitzen, so missen hier zwei Aspekte unterschieden werden. Erstens liegen die
Daten haufig einige Monate oder sogar Jahre hinter den Ereignissen zurlick. Zweitens sind die
dafur zustandigen Statistiker um die Wahrung der Kontinuitat im Zeitverlauf bemuht und daher
nicht bereit, ihre Indikatoren und Reihen zu oft zu andern, was zur Folge hat, dass fir
aufkommende Erscheinungen (z. B. neue Qualifikationsanforderungen, neue Technologien)
flr eine gewisse Zeit nach Feststellung von deren Wichtigkeit keine geeigneten MessgréRen
zur Verfigung stehen. Die Produktion neuer Daten durfte teuer und ausgesprochen
zeitaufwandig sein.

e Einige der fortgeschrittenen statistischen Methoden und Modellierungsverfahren sind aufRerst
kompliziert. Nur relativ wenige Personen sind in der Lage, die bei deren Anwendung
aufgestellten Annahmen genau zu prifen oder infrage zu stellen. Auch sind Experten immer
mit der einen oder anderen Methode besonders eng verbunden und ignorieren unter
Umstanden die Vorbehalte anderer Experten, was deren Anwendung und Grenzen betrifft.

Daten lassen sich auf verschiedene Art und Weise erzeugen. Sekundérdaten, die urspringlich fur
andere Zwecke gewonnen wurden, kann man fir die eigene Arbeit ebenfalls verwenden. Dabei
handelt es sich oftmals um Daten aus amtlichen Statistiken oder wissenschaftlichen Quellen. Manchmal
mussen Primardaten selbst erhoben werden. Die haufigsten Datenquellen sind
Stichprobenerhebungen (in die ein Teil einer Population einbezogen wird, wobei ein ziemlich kleiner
Teil Resultate erbringen kann, die gute Schatzungen fir die gesamte Population zulassen) oder
Volkszahlungen. Viele Statistiken werden mit Hilfe von Fragebdgen und anderen Umfragen erstellt,
wobei die betreffenden Personen zum Zwecke der Datenerfassung um bestimmte Informationen
gebeten werden. Ansonsten kénnen Daten aus verschiedenen Quellen beschafft werden, und zwar als
.Nebenprodukte* aus den Unterlagen, die im Zuge der Kontakte mit Steuer-, Gesundheits- und
sonstigen Behdrden erstellt werden oder aus anderen Quellen, die in bestimmter Weise das Verhalten
von Personen dokumentieren. (Eine neue Datenquelle sind beispielsweise Websites. So lasst sich
unter anderem zurtickverfolgen, wie die Aktivitdten in einem bestimmten Bereich in verschiedenen
Regionen zugenommen haben, indem die Zahl der dieser Thematik gewidmeten Websites festgestellt
wird und diese einer genaueren Prifung unterzogen werden. Wirtschaftsunternehmen durften Daten zu
Markttendenzen erfassen. Wissenschaftliche Publikationen und Patente werden genutzt, um
Entwicklungen in Wissenschaft und Technik zu verfolgen.)

Liegen die Daten erst einmal in numerischer Form vor, gibt es zahlreiche quantitative Methoden, die im
Verlaufe der Vorausschau angewendet werden koénnen. Viele statistische Werkzeuge dienen der
Feststellung der Beziehungen zwischen den Variablen, und in den meisten guten Standardwerken zur
Statistik und Datenanalyse werden diese Methoden und auch grundlegendere Verfahren wie etwa die
Art und Weise der Darstellung von Durchschnittswerten, Trends usw. behandelt.

Im Folgenden sollen kurz zwei der wichtigsten Ansatze fur die Verwendung numerischer Daten in der
Vorausschau dargelegt werden. Es handelt sich dabei um haufig bei Vorausschaustudien eingesetzte
Methoden, deren wesentliche Merkmale unbedingt bekannt sein sollten. Es gibt umfangreiche Literatur
einfuhrender und fortgeschrittener Art, in der solche Ansatze detailliert beschrieben werden.
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Quantitative Daten kénnen auch mittels anderer Methoden erzeugt werden, auf die an anderer Stelle
noch eingegangen wird, wie etwa die expertengestitzten Delphi-Methoden und Interaktionsanalysen.

TRENDEXTRAPOLATION

Ein Trend ist ein Entwicklungsmuster im Zeitverlauf. Zu den haufig anzutreffenden

Entwicklungsmustern gehoren:

e kontinuierliche Zunahme oder Abnahme (lineare Trends);

¢ sich beschleunigende oder verlangsamende Zunahme oder Abnahme (die sich beschleunigende
Zunahme ist oftmals ein exponentieller Trend);

e eine S-formige Kurve (langsame Zunahme gefolgt von rascher Zunahme und danach von
Abschwachung — hierbei handelt es sich oftmals um eine logistische Kurve);

¢ eine U-Kurve (gewdhnlich ein umgekehrtes U — Zunahme gefolgt von Abnahme);

e Zyklen verschiedener Art — wie beispielsweise Sinuswellen. Viele Naturerscheinungen weisen
zyklische Trends auf (z. B. die Temperaturen wahrend der Jahreszeiten), und gleiches gilt fur
Erscheinungen in der Gesellschaft (z. B. Konjunkturzyklen — wobei es in vielen Fallen den Anschein
hat, als sei der Zyklus einem langfristigen Entwicklungstrend angeglichen worden).

Was ist Trendextrapolation?
Grundlage der Extrapolation ist die Fortschreibung eines Trends. Das kann ,nach Augenmal}*
geschehen, d. h. es wird manuell eine Linie oder Kurve durch eine Reihe von Punkten gezogen und
danach in die Zukunft verlangert. (Man spricht von Interpolation, wenn zusatzliche Werte geschatzt
werden, die zwischen den eigentlichen Datenpunkten liegen.) Der Trend kann jedoch auch durch
mathematische und statistische Analyse ermittelt werden, wobei eine zu seiner Beschreibung geeignete
Gleichung aufgestellt wird, mit deren Hilfe die zuklinftigen Werte zu ermitteln sind. Hierbei handelt es
sich um die systematischere Vorgehensweise mit einer geringeren Beeinflussung durch extreme Werte
und die dem Menschen eigene Neigung, bei allen Arten von visuellen Bildern nach Mustern zu suchen.

Bei kurzfristiger angelegten Prognosen handelt es sich oftmals um die Verldngerung eines linearen
Trends — d. h. die einfache Fortsetzung einer Geraden — oder einer exponentiellen Kurve (oftmals in
Form einer Geraden, die gegen eine logarithmische Achse aufgetragen wird, wobei zunehmend
gréRere Stufen in den gleichen Intervallen auf der Achse abgebildet werden kénnen). Viele
Erscheinungen, wie beispielsweise das Wirtschaftswachstum (unter Vernachlassigung der
Konjunkturschwankungen) oder Zuwachse in der Leistungsfahigkeit oder Verbreitung einer
Technologie, lassen sich kurzfristig auf diese einfache Art und Weise darstellen, gelegentlich auch fir
langere Zeitraume von mehreren Jahrzehnten. Nur wenige Trends aber kdnnen unablassig ansteigen.
Langerfristig gesehen sind dem Wachstum oftmals Grenzen gesetzt. So durfte beispielsweise die
GroRe der Population beschrankt sein, in der sich eine Technologie oder kulturelle Praxis verbreiten
lasst. Es ist in der Regel nicht realistisch, den Trend tber 100 % der Population hinaus zu extrapolieren
(obgleich dies angebrachter sein dirfte, wenn ,Mehrfachartikel vorhanden sind, z. B. Haushaltsgerate
mit eingebauten Elektromotoren oder Mikroprozessoren). Verschiedene andere Arten von Trendkurven
kénnen den Daten angepasst werden, um der ,Obergrenze®, die hier eine Rolle spielt, Rechnung zu
tragen. Die S-formige logistische Kurve ist in diesem Zusammenhang wahrscheinlich am besten
bekannt. Sie dient unter anderem zur Darstellung des Verlaufs einer epidemischen Krankheit oder der
Verbreitung eines beliebten neuen Produkts innerhalb einer Gesellschaft.

Gelegentlich werden auch andere Arten der Extrapolation angewendet, wenn nicht auf hinlangliche
Zeitreihendaten zurtickgegriffen werden kann. So lief3e sich beispielsweise durchaus annehmen, dass
ein reicheres Land (bzw. eine solche Region oder soziale Gruppe) ein Modell dafiir darstellt, wie ein
armeres Land (bzw. eine solche Region oder soziale Gruppe) aussehen wird, wenn es das gleiche
Wohlstandsniveau erreicht hat. Daten zu Themenkomplexen wie Ausstattung mit materiellen Gutern
und Nahrungsmittel- und Energieverbrauch und selbst soziale Werte kénnen auf dieser Grundlage
prognostiziert werden. Gruppen, die als kulturelle Vorreiter angesehen werde, lassen in ahnlicher Weise
darauf schlieBen, wie sich Geschmack und Lebensstil der Mehrheit der Bevdlkerung in der Zukunft
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entwickeln werden. Solche Ansatze kdnnen sehr aufschlussreich sein, jedoch muss mit der Basis der
Extrapolationen vorsichtig umgegangen werden. Aus der Tatsache, dass Angehdrige der begtterten
Schichten im Jahre 1930 Dienstpersonal beschaftigten, folgt nicht, dass der Grofteil der Bevélkerung
einige Jahrzehnte spater, wenn er ein ahnliches Einkommensniveau erreicht hat, dies ebenfalls tut.
Durch die Mehrung des Wohlstands sehen sich weniger Personen aus wirtschaftlichen Griinden
veranlasst, derartige Aufgaben zu tibernehmen.

Warum und wann ist Extrapolation sinnvoll?
Durch Extrapolation kann Uberzeugend deutlich gemacht werden, mit welchen Veranderungen zu
rechnen ist, wenn sich ein Trend langerfristig fortsetzt. Manchmal ergibt sich dabei ein so
unrealistisches Bild, dass man zwangslaufig Uberlegen muss, wo maoglicherweise eine Obergrenze
gesetzt ist oder ein Gegentrend ins Spiel kommt. Manchmal aber wird die Projektion durchaus
glaubhaft sein, wenn sie anfanglich auch Uberraschen mag. (,Moore’s Law* zum Beispiel hat die Uber
mehrere Jahrzehnte andauernde rasante Entwicklung der Mikroelektronik ziemlich exakt vorausgesagt
und wird zumindest auch noch fir die nachsten Jahre seine Giiltigkeit behalten.)

Extrapolation ist dort am wenigsten realisierbar, wo es nur wenige oder gar keine handfesten Daten
gibt, auf die zurlickgegriffen werden kann. Extrapolationen auf der Grundlage von
Querschnittsvergleichen (z. B. von Gruppen, die vermutlich fortgeschrittener sind als andere) sind dabei
am starksten anzuzweifeln, wenngleich selbst diese eine gute Ausgangsbasis fir weitere
Zukunftsiiberlegungen darstellen kénnen. Extrapolationen ausgehend von einer betrachtlichen Menge
von Zeitreihendaten sind demgegenuber weitaus Gberzeugender, dennoch wird an anderer Stelle noch
auf verschiedene Aspekte eingegangen, die in diesem Zusammenhang zu beachten sind. Am besten
geeignet sind Extrapolationen, die auf einer begriindeten Analyse basieren, in der untersucht wird, was
einen Trend vorwarts treibt und warum man davon ausgehen sollte, dass er anhalt oder aber sich zu
einer S-Kurve mit einer bestimmten Obergrenze und nicht zu einer exponentiellen Kurve entwickelt.
Verstehet man die zugrunde liegende Dynamik sowie die Trends und Gegentrends, so bedeutet dies,
dass man ein geistiges Modell von dem System hat, dessen Verhalten in dem sichtbaren Trend
resultiert. Ansonsten basiert die Trendextrapolation auf einem sehr einfachen Modell, wobei einige
unbekannte Variablen (reprasentiert durch den Zeitverlauf) bei den beobachtbaren Indikatoren einen
Trend hervorrufen.

Worin bestehen die Nachteile?
Trends sind nicht in jedem Falle robust, und man muss sich beim Einsatz von Trendextrapolationen mit
verschiedenen Problemen auseinandersetzen:

e Wenn man nicht wirklich mit Zeitreihendaten arbeitet, sondern vielmehr einen Trend
ausgehend von Querschnittsvergleichen zwischen Bevdlkerungsgruppen, Regionen oder
Landern ableitet, dann muss man die Frage stellen, ob es zwischen diesen Grofien
bedeutende strukturelle Unterschiede gibt, so dass eine der Groflen nicht als gutes
Zukunftsmodell fur die anderen angesehen werden kann — und dies vor allem, wenn es
Beziehungen zwischen den GréRen gibt, die zu diesen scheinbaren Trends beitragen (wie die
Beziehung zwischen reicheren und armeren sozialen Gruppen in dem oben beschriebenen
Beispiel).

¢ Kann man bei der Verwendung von Zeitreihen tatsachlich sicher sein, dass die zugrunde
liegenden Triebkrafte auf Dauer bestehen bleiben? Hat man eine gewisse Vorstellung davon,
warum es einen bestimmten Trend gibt und ob die ihn bestimmenden Faktoren stabil sind oder
sich gar selbst verstarken? Gibt es stattdessen Grund zu der Annahme, dass sich diese
Faktoren einschneidend andern und damit den Trend beenden oder gar umkehren? Kdnnen
unter Umstanden gegenlaufige Trends ins Spiel kommen? So ist es beispielsweise denkbar,
dass sich Widerstand gegen eine bestimmte kulturelle Entwicklung aufbaut (zunehmende
Umweltverschmutzung bewirkt die Inkraftsetzung von Umweltvorschriften, wachsende
Kriminalitat in einem bestimmten Bereich fihrt zu neuen polizeilichen MaRnahmen usw.). Oder
aber wirtschaftliche oder regionale Mitwettbewerber lernen, wie man sich die bestimmenden
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Faktoren eines Trends zunutze machen kann — und andere Regionen kopieren beispielsweise
Ihre erfolgreichen Bemihungen um die Gewinnung von Investoren.

¢ In ahnlicher Weise muss man fragen, wann genau Obergrenzen oder Wendepunkte erreicht
werden. Eine der wichtigsten Herausforderungen bei der Prognostizierung der Verbreitung von
Technologien und Verfahren besteht darin, dass mdglichst die ,Obergrenze* geschatzt werden
sollte, also beispielsweise wann die Population mit dem neuen Produkt gesattigt ist. Hierbei
kann man sich sehr leicht irren. So ware es zum Beispiel naheliegend, davon auszugehen,
dass die Obergrenze bei einem Fernsehgerat oder Auto pro Haushalt liegt, aber in Wirklichkeit
besitzen naturlich viele Haushalte mehr als eines dieser Erzeugnisse (andere wiederum
keines).

e Uberlagert der quantitative Trend die qualitativen Veranderungen? Oftmals spricht man tber
die Entwicklung eines Trends so, als bliebe das Objekt der Entwicklung oder Verbreitung
unverandert, was jedoch nicht unbedingt der Fall ist. Neue Technologien etwa verbreiten sich
nicht nur, sie verandern sich auch. So unterscheiden sich die Computer, die heutzutage breite
Anwendung finden, erheblich von den ersten Mikrocomputern der 70er-Jahre, ganz zu
schweigen von den Grol3rechnern der 50er-Jahre (lbrigens ein Beweis flr die Richtigkeit von
Moore’s Law). Ahnliche Verénderungen kénnen sich auch im kulturellen Bereich vollziehen. So
wird eine kulturelle Praxis wahrscheinlich einen Bedeutungswandel erfahren, wenn sie ihren
avantgardistischen Charakter verliert und zu einer Modeerscheinung wird. Selbst Krankheiten
verandern sich. Eine Folge davon ist, dass sich eine spatere Annahme des neuen Produkts
bzw. der neuen Praxis ganz anders auswirkt als wenn dies zu einem friheren Zeitpunkt
geschieht. Solche Aspekte wie die zur Anwendung eines neuen Produkts erforderlichen
Fahigkeiten, die kulturelle Bedeutung einer neuen Praxis und die Nutzlichkeit einer neuen
Strategie unterliegen ausnahmslos der Veranderung.

SIMULATIONSMODELLIERUNG UND SYSTEMDYNAMIK

,Simulation” kann sich auf zwei sehr unterschiedliche Dinge beziehen. Uns geht es hier um
Computersimulationsmodelle, von denen die Systemdynamik eine spezielle Variante darstellt.

Mit ,Simulation“ kénnen jedoch auch Rollenspiele gemeint sein, bei denen Personengruppen die
Strategien verschiedener Vertreter in einer bestimmten sozialen Situation durchspielen, um zu sehen,
wie sich diese Situation entwickeln kénnte (und um einen besseren Einblick in die Ziele dieser
verschiedenen Vertreter und die sich ihnen bietenden Anreize zu bekommen). Simulationen in Form
von Rollenspielen kénnen fir die Teilnehmer amusant, spannend und lehrreich sein und Aufschllisse
uber mdgliche Interaktionen zwischen Strategien und Gegenstrategien liefern. Sie werden deshalb
besonders dann sehr haufig angewendet, wenn das Entwicklungsmuster im Wesentlichen durch das
Zusammenspiel beteiligter Personen gepragt wird — also beispielsweise im militdrischen und
diplomatischen Dienst. Es hat ansatzweise Bemuhungen gegeben, das Rollenspiel und die
computergestiitzte Simulation zusammenzubringen, beispielsweise durch die Verwendung eines
Modells zur Berechnung der Auswirkungen der von den Akteuren unternommenen Schritte auf das
Wirtschaftswachstum, den Energieverbrauch usw. oder zur Untersuchung der jeweiligen Positionen
unterschiedlicher Akteure. Solche Ansatze sind bei den fir Unterhaltungszwecke bestimmten
Computerspielen ganz gut entwickelt, in der Ubergreifenden Zukunftsforschung und
Vorausschautatigkeit sind sie jedoch zum Zeitpunkt der Erarbeitung dieses Leitfadens immer noch
ziemlich selten anzutreffen.

Was sind Simulationsmodelle?
Bei Computersimulationen wird ganz einfach versucht, einen bestimmten Sachverhalt durch eine Reihe
von Variablen und Beziehungen zwischen diesen Variablen darzustellen (von denen einige den
Zustand bestimmter Gro3en oder von unterschiedlichen Komponenten eines groReren Systems
darstellen konnen). Auf der Grundlage derartiger Erkenntnisse lasst sich ein Computermodell
entwickeln, mit dem untersucht werden kann, wie sich die Werte der Variablen im Zeitverlauf andern,
wenn von bestimmten Beziehungen zwischen diesen Variablen ausgegangen wird. Anders als die sehr
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einfachen Modelle bei der Extrapolation ermdglichen Simulationsmodelle Rickkopplungsbeziehungen
zwischen den Variablen, das heift A kann B beeinflussen und B kann A beeinflussen. Bei dynamischen
Simulationen in der Praxis behandelt das Modell zu diesem Zweck die Zukunft als eine Reihe kleiner
Intervalle und in jedem dieser Intervalle wird der Zustand der Variable A jedes Mal auf der Grundlage
des Zustands von A und des Zustands von B beim vorherigen Mal berechnet. Ebenso ist der spatere
Zustand von B eine Folge der friheren Zustande sowohl von A als auch von B.

Die meisten und besten Erfahrungen mit Modellierung wurden bislang im Zusammenhang mit relativ
leicht zu quantifizierenden Fragen entwickelt, wie etwa Wirtschaftswachstum, Beschaftigung,
Energieverbrauch und demografische Entwicklung. In den letzten Jahren wurden zudem grofRe
Anstrengungen unternommen, um auch bei der Untersuchung des Klimawandels und &ékologischer
Auswirkungen verstarkt mit Modellrechnungen zu arbeiten. Die Modellierung sozialer, politischer und
kultureller Veranderungen hingegen ist weit mehr umstritten, da keine einheitlichen Auffassungen zu
den Schlisselvariablen bestehen, nur sehr begrenzt hochwertige Daten als gute Indikatoren zur
Verfligung stehen und auch die Beziehungen zwischen den Variablen nach wie vor unklar sind.

Eine Computersimulation kann eine dulerst schwierige Angelegenheit sein. Angesichts der Vielzahl der
beteiligten Variablen und Beziehungen wird fir umfassende Modelle ein grof3es Team bendétigt, um all
diese Elemente zusammenzuflhren und relevante Daten ausfindig zu machen. Aulierdem kann das
Modell nur Gber einen groflen Computer laufen (wobei eventuell noch eine Programmierung in einer
Spezialsprache erforderlich ist). Andererseits konnen unter Verwendung von Arbeitsblattern und
ahnlichen Hilfsmitteln auch sehr einfache Modelle entwickelt werden, woflir mehr oder weniger ein
handelslblicher PC gentigt. Was letzteren an Detailtreue und Umfang fehlt, machen sie durch ihre
Einfachheit und Transparenz wieder wett.

Unter den Modellierern hat es lange Diskussionen Uber die geeigneten Arten der Modellierung
gegeben. Einige bevorzugen grof3e ,universelle” Modelle (die so komplex sein kénnen, dass nicht
einmal ihre Urheber ihre Funktionsweise richtig verstehen!). Andere suchen nach einer moglichst
einfachen Variante und entwerfen ein ziemlich allgemeines Basismodell mit fakultativen”
Satellitenmodellen zur detaillierten Untersuchung bestimmter Probleme - ein aus Modulen
bestehendes Modell sozusagen. Auch andere Elemente des Modellierungskonzepts werden heftig
debattiert. So beruhen beispielsweise viele dkonomische Modelle auf der Annahme, dass sich die
Entwicklung eines 6konomischen Systems auf ein Gleichgewicht hin bewegt und die Aufgabe des
Modells darin besteht, das anzustrebende Gleichgewicht zu beschreiben. Diese Modelle stltzen sich
auf Software, die die Gleichungen im System ,l6st’, um Werte fir das Gleichgewicht zu erhalten.
Andere Ansatze verzichten auf solche Vorstellungen und untersuchen die dynamischen Prozesse
zwischen Variablen, ohne von einer Tendenz zu einem solchen Idealzustand auszugehen.

Fir die Modellierung sind zumindest ein Modellierer oder ein Modellierungsteam sowie geeignete
Computerhardware und -software erforderlich. Ein einfaches Modell kann sehr rasch erstellt werden
(bei einem bereits vertrauten System wahrscheinlich in wenigen Stunden), ein komplizierteres hingegen
kann Personenjahre in Anspruch nehmen. Eine entscheidende Frage bei der Modellbildung ist der
Umgang mit Unsicherheiten, wie etwa fehlende Angaben, unzulangliche Vorstellungen von den
Beziehungen und gegensatzliche Theorien zur Funktionsweise des Systems. Diese Unsicherheiten
bieten jedoch unter Umstanden die Moglichkeit fir einen konstruktiven Dialog. Wichtig ist, dass beim
Umgang mit ihnen die Transparenz gewahrleistet ist, so dass Uber die wesentlichen Annahmen und
Unsicherheiten jederzeit diskutiert werden kann.

Was ist Systemdynamik?
Systemdynamik ist eine der bekanntesten Formen der Computersimulation, die sich durch ihre
Verwendung in Studien wie ,Grenzen des Wachstums” einen Namen gemacht hat. Sie nutzt eine
spezifische Computersprache (DYNAMO) zur Darstellung komplexer Situationen im Hinblick auf
Bestandsgréfen, Zu- und Abflisse und Rickkopplungsschleifen. Die Anwendung der Systemdynamik
beginnt mit der Identifizierung des Problems. Danach versuchen die Modellierer, die wesentlichen
Elemente des flr die Entstehung des Problems verantwortlichen ,Systems” festzustellen und sie mit
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Termini zu beschreiben, die modellierbar sind. (Diese Methode erforscht die Ursachen des
Systemverhaltens, die innerhalb des Systems liegen, und ,auferhalb” liegende Ereignisse gelten als
Ausloser und nicht als Ursachen). Die das Problem beeinflussenden Faktoren und ihre strukturellen
Beziehungen werden aufgelistet und als Bestandsgrofien (levels) und FlussgroRen (rates)
ausgewiesen. Der nachste Schritt ist die Quantifizierung dieser Faktoren und der zugrunde liegenden
Annahmen. Der Modelllauf beginnt bei den anfanglich quantifizierten Werten fur die Variablen (die
,Kalibrierungen”) und schreitet in diskreten Zeitintervallen voran, die klein genug sind, um den
Systemverhalten kontinuierlich erscheinen zu lassen. Ein erfolgreiches Modell ist in der Lage, die
Verhaltensmuster des realen Systems zu simulieren, zum Beispiel durch die Trends der
Schlusselindikatoren. Es kénnen dann unterschiedliche Kalibrierungswerte fir die wichtigsten Variablen
eingeflhrt werden, um zu simulieren, wie das System auf unterschiedliche Gegebenheiten oder
politische Initiativen reagieren wirde. Mittels unterschiedlicher Beziehungen wiederum lassen sich die
Auswirkungen verschiedener theoretischer Annahmen untersuchen.

Warum und wann ist Simulationsmodellierung sinnvoll?
Simulationsmodelle werden eingesetzt, um bei schwer durchschaubaren Systemen Veranderungen im
Zeitverlauf zu verstehen und zu antizipieren. Im Zuge der Entwicklung eines solchen Modells werden
dem Modellierungsteam bestimmte Gesichtspunkte mit noch gréRerer Eindringlichkeit bewusst, wenn
es sich damit auseinandersetzt, was man Uber die Beziehungen zwischen den Variablen weil} bzw.
nicht weil. Mit Hilfe eines Modells ist es mdglich, eine Art Realitatsprifung von Szenarien
durchzufiihren und den Nutzern das Urteil dariiber zu erleichtern, wie wichtig oder unwichtig bestimmte
Entwicklungen im betreffenden Zeitrahmen sind. So kann man beispielsweise erkennen, dass unter
bestimmten Voraussetzungen eine Kohlendioxidsteuer eingeflihrt werden konnte, ohne dass sich
schwerwiegende Auswirkungen fir die Beschaftigung ergeben, oder dass auf langere Sicht der
Klimawandel zu einer Veranderung der Temperaturen in unseren Regionen fuhrt.

Die Systemdynamik wird recht oft bei Problemen eingesetzt, die als ,datenarm” gelten, wobei die
Experten in der Lage sind, auf der Grundlage ziemlich bruchstlickhafter Daten und Annahmen Modelle
zu konstruieren, die ihnen selbst wie auch vielen anderen plausibel erscheinen. Mit Hilfe dieser
Methode kann es gelingen, unubersichtliche Situationen zu durchdringen und zu verstehen, und zwar
durch die Entwicklung (und hoffentlich auch Erdrterung) von immer anspruchsvolleren Kausalschleifen
in der Art von Diagrammen. Gebrauchlicher ist es jedoch, mit Methoden der statistischen Modellierung
die Beziehungen zwischen verschiedenen Teilgebieten einer Volkswirtschaft zu erfassen oder aber auf
Theorien Uber die Art und Weise der Interaktion zwischen sozialen oder 6kologischen Prozessen
zurtickzugreifen, um Modelle komplizierter Erscheinungen zu strukturieren.

Das Ergebnis kann es den politischen Entscheidungstrager erleichtern, ihre Fragen gezielter zu
formulieren, und es kann zur Antizipierung kinftiger Entwicklungsmuster und zur Aufdeckung der
Ursachen sich abzeichnender Probleme beitragen. Die durch den Informationsrickfluss und die
zyklische Kausalitdt erzeugte Dynamik lasst sich jedoch ohne Computerunterstitzung und/oder
Expertenberatung nur schwer erfassen.

Modelle leisten oftmals auch eine Zuarbeit zu den Hintergrundinformationen fir eine
VorausschaumalRnahme, indem sie die verschiedenen Annahmen aufzeigen, die — sagen wir —
bezlglich des Wirtschaftswachstums oder des Klimawandels bestehen. Sie kénnen zur Unterstitzung
von Szenarien eingesetzt werden, und aulerdem ist es mdglich, Modelle zu kalibrieren, um so
alternative Szenarien zu illustrieren. In Anbetracht dessen, dass immer mehr leistungsfahige Rechner
zur VerfUgung stehen, kdnnte man einen starkeren Echtzeiteinsatz der Modelle erwarten, um in
Workshops der verschiedensten Art die Folgen von Annahmen zu untersuchen, und mdglicherweise
kénnten Modelle auch 6fter den Rahmen fur Simulationen in Form von Rollenspielen bilden.

Worin bestehen die Nachteile?

Ein groles Problem bei der Simulationsmodellierung besteht darin, dass die Ergebnisse von
Computermodellen oftmals sehr unkritisch behandelt werden, als ware der Computer ein objektiver,
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neutraler und allwissender Beteiligter am Prozess. In Wirklichkeit aber ist der Computer ein Instrument,
das einfach nur vorgegebene Arbeitsschritte ausfuhrt, und zwar mit den dazu eingegebenen Daten. Er
kann dabei durchaus sehr leistungsfahig sein und sich als aufRerst nitzlich erweisen, die Ergebnisse
basieren aber letztendlich auf Annahmen, die von den menschlichen Prozessbeteiligten entwickelt
werden. Fur Nichtexperten kann sich eine Analyse dieser Annahmen recht schwierig gestalten, so dass
bei einigen Planungsprozessen Experten mit anderen Ansatzen hinzugezogen werden, damit sie sich
mit den Modellen auseinandersetzen und gegebenenfalls alternative Modelle fir mdgliche
Zukunftseentwickungn aufzeigen. (In einem Fall wurde zum Beispiel ein Stadtmodell mit einem anderen
Grad der raumlichen Disaggregation entwickelt, wobei deutlich wurde, dass sich eine vorgeschlagene
Planungsentwicklung nachteilig auf einige bestehende Einkaufszentren auswirken konnte. In ihrem
eigenen Modell hatten die Planer verschiedene bestehende Einkaufszentren so behandelt, als wirde
es sich um lediglich ein Zentrum an einem durchschnittlichen Standort handeln.)

Ein Simulationsmodell stellt die zu analysierende Situation nur aus einer Sicht dar. Zwar lassen sich
durch Veranderung der Werte der Variablen und selbst der Beziehungen noch zahlreiche Varianten
untersuchen, jedoch liegt dem in jedem Falle ein bestimmtes Weltbild zugrunde. Einige Interessenten
kénnen aber durchaus andere Weltanschauungen vertreten (z. B. Gruppen mit anderen kulturellen oder
politischen Programmen), weshalb hier ein anderer Satz von Variablen als Grundlage fiir das Modell
dienen sollte. Es kommt nur selten vor, dass sehr unterschiedliche Modelle in ein und derselben
Zukunftsstudie verwendet werden (obwohl in einigen Abhandlungen zu den Kkurzfristigen
Konjunkturaussichten bestimmter Lander die Voraussagen unterschiedlicher 6konomischer Modelle,
die von Akademikern und Beratern entwickelt wurden, gegeniberstellt werden). Gelegentlich ist zu
beobachten, dass als Bestandteil einer politischen Debatte alternative Modelle konstruiert werden. Im
Zusammenhang mit der Studie ,Grenzen des Wachstums® wurden zahlreiche verschiedene Modelle
(sowie Modifikationen des ,,Grenzen®-Modells) entwickelt, um beispielsweise unterschiedliche Ansichten
zur Zukunft der Welt zum Ausdruck zu bringen. Wie bereits an anderer Stelle erwahnt, ist es durchaus
vorgekommen, dass die Gegner einer bestimmten Planungsentwicklung ein eigenes Modell entwickelt
haben, um den Fragen ein grofieres Gewicht zu verleihen, die in dem von den Beflirwortern des Plans
verwendeten Modell vernachlassigt wurden.

Bei Modellen stellen sich weitestgehend ahnliche Fragen wie bei der Extrapolation. (Das ist nicht
verwunderlich, stellt doch die Extrapolation eigentlich eine sehr einfache Form der Modellierung dar, mit
lediglich ein oder zwei Variablen und der Zeit als einer Antriebsvariablen.) Dartiber hinaus sind noch
einige andere wichtige Fragen zu berucksichtigen, wenn die Modellierung oder deren Ergebnisse in der
Vorausschau eingesetzt werden sollen. Dazu gehdren:

o Wer validiert die angenommenen Daten und Beziehungen? Gibt es unabhangige Experten, die
die Qualitdt der Modellierungsmallnahme einzuschatzen vermoégen? Inwiefern konnen die
wichtigsten Annahmen erértert werden, selbst durch Nichtexperten?

o Ist das Modell zu kompliziert, so dass es den Nutzern grole Mihe bereitet, dessen
Funktionsweise zu verstehen und zu erkennen, welche Variablen und Beziehungen ihm
hauptsachlich zugrunde liegen? (Bei den meisten Modellen werden die wichtigsten Resultate
von lediglich einem kleinen Teil aller Komponenten des Modells erbracht.) Verstehen
Uberhaupt die Gestalter der Modelle deren Funktionsweise? (Es gibt bekanntermafien
Modellierer, die ihre eigenen Ergebnisse falsch interpretieren.) Kann es vereinfacht werden?
Kann es im Hinblick auf den Einsatz von Computern und Arbeitskrafteressourcen
kostengunstiger gestaltet werden?

e |st das Modell in der Lage, sich eventuell abzeichnende strukturelle und qualitative
Veranderungen zu verarbeiten? Wie gut kann ein Modell, dass kiinftige Ereignisse oder
Veranderungen behandeln soll, solche Entwicklungen innerhalb seines Rahmens
beschreiben? Inwiefern sind die Ergebnisse durch die hier getroffenen Annahmen
vorgegeben?

e Wird bei dem Modell davon ausgegangen, dass ein Gleichgewichtszustand zu erreichen ist?
Wenn ja, ist dies auch nur annahernd realistisch — und basiert die fir die Erreichung dieses
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Gleichgewichts angesetzte Zeitspanne auf einer ernsthaften Analyse, oder handelt es sich
einfach um Wunschdenken?
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Vorausschaurelevante Methoden der Prognostik und
Zukunftsforschung auf der Grundlage der Nutzung von Expertenwissen

Viele wissen etwas Uber die spezifischen Themenbereiche, die bei Vorausschautatigkeiten
angesprochen werden. Doch relativ wenige verfligen Uber eine durch fundierte Kenntnisse gepragte
Sicht auf die mit diesen Themenbereichen verbundenen langerfristigen Entwicklungen. Vorausschau
kann Experten mobilisieren, sich mit grundsatzlicheren Fragen der in ihren Fachgebieten entstehenden
Probleme, Innovationen und Méglichkeiten zu befassen. Bei den Experten handelt es sich manchmal
um Praktiker, manchmal um Wissenschaftler.

Oft wird es notwendig sein, ein breites Spektrum von Fachmeinungen stichprobenartig heranzuziehen,
und zwar aus verschiedenen Griinden:

e Malgebliche Kenntnisse sind in der Region (und dartber hinaus) weit verstreut.

o Es ist durchaus maoglich, dass jemand Uber Kenntnisse zu relevantem Material verfigt, das
selbst unter Experten noch nicht bekannt ist.

e Eine breite Konsultation dient der Ermittlung von Kandidaten fur die Netzwerkarbeit.
e Eine breite Konsultation kann dazu beitragen, eine Vorausschauaktion zu rechtfertigen.

e Mit einem breit gefacherten Expertenwissen lasst sich eine gewisse Engstirnigkeit in den
Sichtweisen Uberwinden. Einige Experten wissen sehr viel Uber ihr Fachgebiet, besitzen
jedoch nur geringe Kenntnisse Uber andere relevante Entwicklungen (selbst in angrenzenden
Bereichen); einigen féllt es schwer, mit Nichtfachleuten zu kommunizieren, andere sind
Uberzeugt, dass sich mit ihrer Art von Fachwissen samtliche Probleme einer Vorausschau
angehen lassen (fur sie kommt es nicht auf eine breitere Beteiligung, sondern auf eine
starkere Verbreitung ihrer Ansichten an).

¢ In einigen Bereichen ist es schwierig, wirkliches Expertenwissen zu ermitteln, besonders zu Fragen
wie soziale Innovation oder Kulturwandel. Sind Sozialwissenschaftler oder Praktiker und Aktivisten
hier sachkundiger als andere? Hier kann sich die Einbeziehung von Mitgliedern aller Gruppen (und
Teilgruppen) als wichtig erweisen, und die Auslésung einer Debatte unter ihnen kann sehr fruchtbar
sein.

An einigen Stellen des Vorausschauprozesses lasst sich mit Hilfe von Fragebégen, Workshops, des
Internet usw. eine Vielzahl von Meinungen einholen. Bei anderen Gelegenheiten wird es notwendig
sein, intensiver mit kleineren Expertengruppen zu arbeiten, um den Dialog anzuregen, Analysen zu
vertiefen und wohl durchdachte Schlussfolgerungen vorzulegen.

In beiden Fallen stellt die Ermittlung sachdienlicher Expertenkenntnisse eine entscheidende Aufgabe
dar, wobei es darum geht, Uber die Personen hinaus zu gehen, die dem Vorausschauteam unmittelbar
bekannt sind. Es ist moglich, Experten beispielsweise in Datenbanken und Uber Internetrecherchen zu
finden. Hier kénnen sich Ansatze der Fremdeinschéatzung (reputational approaches) als nutzlich
erweisen, d. h., auf Fragebdgen werden ausgewiesene Experten darum gebeten, andere Fachleute
anzugeben, die ihrer Ansicht nach in bestimmten Bereichen besonders auskunftsfahig sind.
Berufsverbande sind oft eine nitzliche Quelle fir Namen. Bei Umfragen im Schneeball-System
wendet man sich in Form einer ,,Co-Nomination“ an die von den ersten Kontaktpartnern angegebenen
Personen, dann an die von diesen Benannten und so weiter, wobei die Haufigkeit der Nennung
bestimmter Personen als Experten bestimmter Gebiete als Richtschnur dient. Diese Techniken der
Ermittlung und Heranziehung von Expertenwissen spielen fur alle im Folgenden erdrterten Methoden
eine Rolle.

Experten lassen sich
e per Post, E-Mail oder mit anderen Fernkontaktmdglichkeiten erreichen;
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e bei personlichen Begegnungen, Workshops, Konferenzen, Podienrunden usw. fir die Mitarbeit
gewinnen.

Sie kdnnen

e als ,passive Datenquelle“ eingesetzt werden, so dass man ihre Ansichten zwar einholt und
erfasst, ihnen aber nur ein geringes Mitspracherecht einraumt;

e weitaus interaktiver einbezogen werden, so dass sie auf kreative Weise darlber
mitentscheiden, welches Wissen relevant ist und wofir es eingesetzt werden kann.

Setzt man diese beiden Dimensionen zusammen, lassen sich einige der wichtigsten Techniken wie
folgt ausmachen:

Experten: werden fernbefragt sind anwesend
RENTICETL [ W EECIA  Konventionelle Umfragen per | Teilnahme an Workshops, Kon-
Post (z. B. die meisten Delphi- | ferenzen meist als Beobachter,
Studien) Delphi- und ahnliche Umfragen
Personliche Befragungen als Gruppenevents auf
Konferenzen usw.
Hochgradig interaktiv Teilnahme an Computer- Expertenpanels;
konferenzen, Szenario-Workshops;
Ferngruppenarbeit Brainstorming

Im Folgenden wird ein Blick auf die am haufigsten angewandten Methoden geworfen. Die zuerst
genannten Methoden werden bei Planung und Netzwerkarbeit sowie in den mehr an der
Zukunftsforschung orientierten Komponenten der Vorausschau ausgiebig genutzt.

EXPERTENPANELS

Panels mit sektorspezifischen und/oder technischen Experten werden bei nationalen und regionalen
Vorausschaustudien haufig eingesetzt. Die Panelarbeit ist von grof3er Bedeutung fur

e das Zusammentragen relevanter Informationen und Kenntnisse;

e die Anregung neuer Einblicke und kreativer Visionen und Strategien fir die Zukunft sowie
neuer Netzwerke;

e die Nutzung des Vorausschauprozesses und seiner Ergebnisse durch immer breitere Kreise;
e die Gesamtwirkung der Vorausschau im Hinblick auf entsprechende Folgemalinahmen.

Der Einsatz von Panels bei den vielfaltigsten Arbeiten ist so weit verbreitet, dass man ihn gar nicht
mehr als besondere Methodik ansieht. Fir die Auswahl und Motivierung des Panels, die
Zuweisung von Aufgaben sowie fiur die gemeinsame Nutzung und Weiterentwicklung von
Kenntnissen kénnen spezifische Methoden angewandt werden. Die Auswahl der Panelteilnehmer
wirft Fragen auf, die fir alle auf der Nutzung von Expertenwissen beruhenden Verfahren gelten.
Bei der Panelarbeit kommt es darauf an, dass die Teilnehmer nicht nur die fachlichen
Voraussetzungen mitbringen, sondern auch schépferisch denken und breit gefacherte Ansichten
vorbringen kénnen. Sie missen in der Lage sein, in Gruppen zu arbeiten, und sie sollen bereit
sein, sich frei und ohne das Geflhl zu &aufern, sie missten stets die eine oder andere
Interessengruppe vertreten. Es ist zu vermeiden, Panels zu einseitig zu besetzen, da sonst kaum
herausfordernde Denkanstdf’e davon ausgehen dirften, und wenn sich das Panel auch nicht
vollkommen in der Hand finanzstarker Interessengruppen befindet, so kénnte doch der Eindruck
entstehen, dass diese Kreise das Sagen haben. Panels missen effizient geleitet und betreut
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werden, um Motivation und Moral zu erhalten, Konflikte zu 16sen, Terminvorgaben und aullere
Zwange im Auge zu behalten, eine Dominanz starker Personlichkeiten zu verhindern usw.

Bei Vorausschautatigkeiten besteht die Hauptaufgabe eines Panels in der Regel darin, die
verschiedensten Zuarbeiten — Aussagen, Forschungsberichte, Ergebnisse von Prognosemethoden
usw. — miteinander zu verknipfen, um so ein Bild zuklnftiger Moéglichkeiten und Erfordernisse fir die
betreffenden Themenbereiche zu erstellen. Wenn es um die Netzwerkelemente der Vorausschau geht,
ist es angebracht, verschiedene Arten von Akteuren zusammenzubringen, die normalerweise in einem
Panel nicht zusammentreffen wirden — z. B. Innovatoren, Finanziers, Politiker, Hochschulforscher,
.Nutzer® von Innovationen usw. Im Folgenden werden einige Methoden naher erlautert, die bei Panels
und Expertengruppen zur Anwendung kommen — Brainstorming und SWOT-Analyse. Diese Techniken
lassen sich im Rahmen der Hauptaktivitidten des Panels, aber auch bei den spezielleren Szenario-
Analyse-Workshops nutzen.

BRAINSTORMING

Brainstorming ist eine weit verbreitete Gruppenmethode. Auch hier handelt es sich wieder um einen
Begriff, der haufig falsch verwendet wird. Urspringlich bedeutet Brainstorming die freie, ungehemmte
Assoziation und Aufserung von Gedanken, um das Hervorsprudeln von Ideen also, dem eine
eingehendere Erdrterung dieser Ideen folgt. Ziel ist es, Hemmungen der Teilnehmer abzubauen, auch
unausgegorene Vorstellungen zu aufdern, Kreativitat und Querdenken zu stimulieren und abweichende
Standpunkte bereits frih in die Diskussion einzubringen.

Wie unterscheidet sich das Brainstorming von anderen Arten der Diskussion?
Hauptziel des Brainstorming ist die Einholung von Ideen einer Gruppe von Personen. Es beruht auf
dem Grundsatz, dass die Quantitdt der Ideen zwar nicht unbedingt ihre durchschnittliche Qualitat
erhoht, aber die Chance besteht, dass sich breitere Ansatze ergeben, wenn man den Teilnehmern die
Mdglichkeit einrdumt, ihrer Phantasie freien Lauf zu lassen. Diese Technik hat folgende
Grundkomponenten:

e Hervorbringung maéglichst vieler Ideen (z. B. kreative Lésungen flir ein Problem) und Auflistung
aller vorgebrachten Ideen ohne Kommentar oder Bewertung. Da die Bewertung von Ideen
ausgesetzt wird, steuern Teilnehmer mehr zur Diskussion bei, so dass sich die Kreativitat
erhoht. Dabei missen eindeutige Grundregeln aufgestellt und durchgesetzt werden. Alle
Teilnehmer konnen gleichberechtigt mitwirken. Der Moderator stellt das Thema und den
Zweck der jeweiligen Brainstorming-Sitzung vor und leitet mit einer konkreten themenoffenen
Frage ein, um die Diskussion in Gang bringen.

¢ Die Ideen sollten protokolliert und ohne kritische Anmerkungen zusammengestellt werden (obgleich
weitere Ideen aus friheren abgeleitet werden kénnen). Einzelideen unterliegen in der Regel keiner
Kritk oder weiteren Analyse (auRer =zur Klarstellung), bis eine ausreichende Zahl
zusammengekommen ist. Die Ideen kénnen laut ausgesprochen, auf Papier oder Haftnotizzettel
geschrieben oder in Computer eingegeben werden. Mitunter ist es giinstig, eine bestimmte Anzahl
von Ideen als Ziel vorzugeben. Ist die Gruppe der Meinung, dass keine weiteren Ideen mehr
hinzukommen, empfiehlt es sich moglicherweise, bei einigen Ideen nachzufragen, was damit
gemeint ist.

¢ Nachdem eine Vielzahl von Ideen auf Tafeln oder Flipcharts oder neuerdings auf Bildschirmen
zusammengetragen worden ist, tritt man in die Phase ein, in der mit ihnen gearbeitet wird. Die
Ideen werden nun nach Gruppen geordnet, um Redundanz zu verringern und ahnlich gelagerte
Ideen zusammenzubringen. Hier lasst sich das Mindmapping (siehe Seite 182) anwenden.

e Jetzt kdnnen die Ideen und/oder Gruppen flr eine analytische Diskussion nach Prioritaten
geordnet werden. Die Gruppe kann gebeten werden, verschiedene Losungen beispielsweise
nach Machbarkeit oder Kosten zu bewerten oder den Zusammenhang zwischen
unterschiedlichen Ideen zu untersuchen.
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Grundvoraussetzungen fir das Brainstorming sind ein Moderator, der mit dem Verfahren vertraut
ist, und Werkzeuge, mit denen sich die Ideen aufzeichnen lassen (z. B. Tafel, Flipchart,
Haftnotizen oder computergestiitzte Gruppenentscheidungssoftware und PCs). Fur die Dauer
einer Sitzung gibt es keine Regeln.

Warum und wann ist diese Methode nutzlich?

Brainstorming liefert neue Losungsansatze fir ein bestimmtes Problem, denn das freie Spiel der
Gedanken fordert die Kreativitat. Selbst noch unzureichend entwickelte Gedanken und ,verschrobene*
Ideen kdnnen das Denkvermdgen der Teilnehmer befliigeln. Das Problem erscheint in einem neuen
Leicht, neuartige Ansatze kdnnen sich ergeben. Unter bestimmten Bedingungen kann das
Brainstorming zur Konfliktldsung beitragen, d. h., es hilft den Teilnehmern, andere Standpunkte zu
erkennen und moglicherweise ihre eigene Sichtweise gegenliber Problemen zu andern. Auch kann
damit das Eis gebrochen und eine Prise Humor in einen sonst vielleicht 6den Prozess hineingetragen
werden.

Es lasst sich immer dann verwenden, wenn im Vorfeld der Problemlésung, Entscheidungsfindung oder
Planung grofe Informationsmengen entstehen, aber auch bei der Szenario-Analyse. Mit Brainstorming
konnen sich die Teilnehmer leichter auf eine Gruppenarbeitsweise einstellen, indem das ,Eis
gebrochen* wird und ausgefallene Ideen geaulRert werden dirfen. Es lasst sich unter anderem bei
Expertenpanels oder bei Szenario-Workshops anwenden. Die dabei entwickelten Anregungen kénnen
bei spateren Phasen der Gruppenarbeit oder bei anderen Schritten des Entscheidungsprozesses
herangezogen werden.

Wer nimmt wie teil?
Wer an einer Brainstorming-Sitzung teilnimmt, richtet sich nach dem Zweck der Sitzung. Oft wird es
sich um den Unterpunkt eines breiter angelegten Gruppenprozesses oder Workshops handeln.
Brainstorming-Sitzungen sind dann wirkungsvoll, wenn sie in relativ kleinem Rahmen (7-12 Teilnehmer)
stattfinden. GroRere Gruppen sollten in kleinere aufgeteilt werden.

Welche Nachteile gibt es?

Oftmals sind einige beim Brainstorming vorgebrachte Ideen unrealisierbar und werden aus diesem
Grund von anderen Teilnehmern abgelehnt. Manchmal weigern sich Personen gegensatzlicher Ansicht,
die Ideen des anderen auch nur in Betracht zu ziehen. Bisweilen werden Ideen gedullert, die repressiv
oder rassistisch sind oder die Gefiihle einiger Gruppenmitglieder verletzen. Hier kommt es auf das
Geschick des Moderators an, die Diskussion in Gang zu halten und Animositaten zu verhindern, d. h.,
es gilt, immer wieder auf die Grundregeln zu verweisen und sie durchzusetzen. Den Teilnehmern muss
erlautert werden, wie die Ergebnisse genutzt werden sollen, damit sie erkennen, dass sie nicht ihre Zeit
verschwenden. Ebenso wichtig ist es, die Aufgabe der Zusammenstellung, Gliederung und
Zusammenfassung der Ideen effizient umzusetzen, damit die Teilnehmer das Geflhl bekommen, dass
ihre Beitrage Wertschatzung erfahren und beim Endergebnis eine Rolle gespielt haben.

MINDMAPPING

Hier soll nur kurz auf diese Technik eingegangen werden, die bisher bei der Vorausschau noch nicht
sehr oft verwendet worden ist, aber ein betrachtliches Potenzial erkennen lie3, wenn sie dennoch zum
Einsatz kam. Mindmapping - das skizzenhafte Festhalten von Gedanken und Zusammenhangen - ist
eine Technik, die sich beim Brainstorming und anderen Methoden der Gruppendiskussion einsetzen
lasst (z. B. wenn Uber die Beziehungen zwischen einer Vielzahl von Faktoren, Uber die treibenden oder
bestimmenden Kréfte einer Entwicklung usw. gesprochen wird). Man kann hier auch mit ,,Papier und
Bleistift vorgehen, doch ermdglichen es spezielle Softwaretools’ den Anwendern, rasch

'2 Zum Beispiel unter http://www.mindjet.com/index.htm
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Zusammenhange zu veranschaulichen, die in einer Gruppendiskussion (oder bei den Denkprozessen
eines Einzelnen) artikuliert wurden.

Beim Mindmapping geht es um das Umreifen von Informationen auf nichtlineare Weise. Es ermoglicht
eine schnelle Ubersichtsdarstellung der Ideen einer Gruppe in Form logischer Gliederungen und der
Zusammenhange zwischen diesen Ideen, und zwar selbst dann, wenn die Ideen nicht aufeinander
folgend vorgetragen werden. Die Technik lasst sich im Verlauf eines Brainstorming anwenden und kann
dabei helfen, ein Gerist flir die spatere Kategorisierung der erzeugten Informationen zu bauen. Gut
funktioniert das Mindmapping, wenn Themenkreise viele Komponenten und Unterkomponenten
aufweisen. Am Ende entstehen meist eine oder mehrere Grafiken, auf denen die zentralen Themen
und die Verknlpfungen zwischen ihnen dargestellt sind. Das Ergebnis lasst sich fir
Kommunikationszwecke, flr die Erstellung von Szenarien oder auf vielfaltige andere Weise nutzen.

SZENARIEN UND SZENARIO-ANALYSE-WORKSHOPS

Szenariomethoden kdnnen explorativ oder normativ sein (zur Erdrterung dieser Begriffe siehe Teil 2).
Dabei geht es in entscheidendem Malle darum, dass uns Szenariomethoden in die Lage versetzen
sollen, in sich schlussige Bilder zukinftiger Moglichkeiten zu erstellen, die fur die Sichtbarmachung der
Auswirkungen unwagbarer Entwicklungen und fir die Prifung des Handlungsspielraums hilfreich sind.

Was sind Szenarien?

Szenarien bestehen aus systematisch in Form von Texten, Schaubildern usw. dargestellten Visionen
kinftiger Zustande und Entwicklungswege. Mit dem Begriff lasst sich entweder die ,Historie der
Zukuntft®, also eine Folge von Ereignissen und Trends, oder ein ,Zukunftsbild“ — die Beschreibung der
Zustande zu einem bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft — bezeichnen. Bei Vorausschauaktionen ist es
Ublich, mit ,Mehrfachszenarien* zu arbeiten, um alternative Entwicklungsverlaufe bertcksichtigen zu
konnen. Es lassen sich bei der Vorausschau aber auch ,Wunschszenario“-Anséatze verwenden, bei
denen mit erheblichem Aufwand die Vision fir einen erwinschten und realisierbaren
Entwicklungsverlauf erstellt wird.

Szenarien sind Werkzeuge fur die Synthese verschiedener im Zuge der Vorausschau betrachteter
Elemente, fur die Strukturierung des Denkens. Darlber hinaus ermoglichen sie es uns eine groRere
Sicherheit, dass die Visionen auf in sich schliissige und systematisch vergleichbare Weise entwickelt
und artikuliert worden sind. Sie lassen sich auf [EINGHSENE(??) und verstandliche Art und Weise fiir die
Prasentation von Zukunftsvisionen und konkreter Mdglichkeiten nutzen. Ein Szenario sollte Licht auf
gegenwartige Mal3nahmen unter dem Gesichtspunkt moéglicher (und mehr oder weniger erwlinschter)
Zukuinfte werfen. Da es die Szenarioentwicklung erforderlich macht, dass man das untersuchte System
versteht und entscheidende Trends, Problemfelder und mégliche Ereignisse identifizieren kann,
verwendet man nach Auffassung einiger Kommentatoren den Ansatz in Wirklichkeit dazu, mehr tber
die Gegenwart herauszufinden und nicht nur, um sich eine Vorstellung von der Zukunft zu machen.

Szenarien sind Bilder kunftigerEntwicklungen, meist zusammengesetzt aus einer Mischung
quantifizierbarer und nicht quantifizierbarer Bestandteile, die bei einer ,Zukunftshistorie* als Abfolge von
Ereignissen oder Trendentwicklungen angeordnet sind. Szenarien lassen sich diskursiv und
erzahlerisch darstellen und dabei mit fiktiven Handlungen und Zeitungsartikeln illustrieren. Fir
Prasentationszwecke kann dies besonders sinnvoll sein. Wenn es jedoch um Analysen geht, bei denen
es auf einen Vergleich verschiedener Szenarien und die Uberprifung ihrer Kontinuitdt und ihres
Umfangs ankommt, empfiehlt sich die Erstellung von Szenarien in Form von Tabellen und &hnlichen
systematischen Gliederungen. Wenn man betrachtet, wie die einzelnen Szenarien (bzw. wie die
einzelnen Punkte der Entwicklung eines Szenarios) in Bezug auf die gleichen Elemente aussehen,
Uberprift man damit den Entwicklungsprozess des Szenarios.

Ublich ist die Arbeit mit einer verhaltnismaRig kleinen Zahl alternativer Szenarien, und zwar drei bis funf
bei jeder Art von eingehender Untersuchung. Die Alternativen sind so zu wahlen, dass sich wichtige
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Entwicklungen widerspiegeln und dass sie zueinander in ausreichendem Kontrast stehen, damit sich
die Palette der Zukunftsoptionen und die méglicherweise stattfindenden Ereignisse deutlich
abzeichnen. Ein weiteres Auswahlkriterium ist die Plausibilitdt, wobei allerdings einzurdumen ist, dass
das Gefiihl der Plausibilitdt stark vom eigenen Blickwinkel und von der eigenen Weltsicht abhangt.
Darum ist es ratsam, auch einige ,Wild Cards” und entfernte Méglichkeiten in Betracht zu ziehen, auch
wenn diese nicht im Zentrum der entwickelten Szenarien stehen.

Wie werden Szenarien aufgestellt?

Bei der Aufstellung von Szenarien sind eine Reihe von Fragen zu bericksichtigen: Welches sind die

Triebkrafte? Welche Entwicklungen sind mehr oder weniger wahrscheinlich? Hat man einen

bestimmten Endpunkt im Auge (bei der normativen Szenarioarbeit)? Es ist grundsatzlich

folgendermalen vorzugehen:

o Ermittlung der zentralen Frage oder Entscheidung;

e Ermittlung der mafdgeblichen Krafte und Trends im Umfeld;

e Untersuchung der wichtigsten Unwagbarkeiten bei diesen Kraften und Trends;

e Auswahl der Szenariologik, entweder durch bestimmte ,Was-ware-wenn?“-Annahmen oder durch

Wahl eines oder mehrerer Endpunkte von besonderer Bedeutung;

Ausgestaltung der Zukunftshistorien und -bilder;

Bewertung der Auswirkungen;

e Auswahl der Leitindikatoren und Wegweiser, mit denen sich verfolgen lasst, ob sich die Entwicklung
in Richtung auf das Szenario oder davon weg bewegt;

o Erwagung malgeblicher Aktionen, die eingeleitet werden kénnten, um eine Bewegung in Richtung
auf das Szenario oder davon weg zu bewirken oder um den beteiligten Organisationen zu
ermdglichen, die Entwicklung zu bewaltigen.

Mit jeweils geringen Abanderungen lasst sich dieser Ansatz bei einer Reihe von verschiedenen
Methoden befolgen. Szenario-Workshops sind hier nur eine Moglichkeit flr die Aufstellung von
Szenarien. Fur deren Entwicklung gibt es noch viele weitere Methoden. Oftmals werden Szenarien
beispielsweise von kleineren Expertengruppen erarbeitet. Auch eine auf einem Themengebiet gut
bewanderte Einzelperson kann ein Szenario aufstellen, indem sie sich mit den Folgen einer ,Was-ware-
wenn?“-Annahme auseinandersetzt (exploratives Szenario) oder fragt, ,wie“ eine bestimmte Zukunft
erreicht werden kann. Ein relativ selten verwendeter Ansatz, der aber bei der Erhellung verschiedener
Standpunkte nitzlich sein kann, ist die Entwicklung und Gegenuberstellung von Szenarien, die von
unterschiedlichen theoretischen Blickwinkeln (z. B. verschiedene Sichtweisen zum Funktionieren der
Weltwirtschaft) oder von unterschiedlichen politischen Programmen ausgehen. Auf jeden Fall ist es
sinnvoll, wenn die Ergebnisse einer Einzelleistung (oder mehrerer Einzelpersonen, die an
verschiedenen Szenarien arbeiten) von einer gréfieren Gruppe, in der mehrere Standpunkte vertreten
sind, Uberprift werden.

Szenarien lassen sich auch zur Modellbildung heranziehen (mehr zur Modellierung spater). So kann mit
einem Szenario die Funktionsweise des Modells strukturiert werden. Besonderen Aufwand erfordert
dabei die Anpassung der Szenariomerkmale an die Parameter des Modells. Alternativ dazu lassen sich
Szenarien aus verschiedenen ,Modelllaufen ableiten, wenn das Modell zur ndheren Bestimmung
(einiger der) Folgen unterschiedlicher Annahmen (z. B. zu Wachstumsraten) verwendet wird.

Was sind Szenario-Workshops?

Szenario-Workshops als eine Mdglichkeit der Aufstellung von Szenarien sind weit verbreitet. Sie bieten

zwei wichtige Vorteile:

o Der Workshop kann ein breites Spektrum von Kenntnissen und Erfahrungen zusammenfihren, die
ein kleineres Team nur schwer aufbringen kann, und der Szenarioaufbau stellt ein
Experimentierfeld fiir den Meinungsaustausch und die Gewinnung von Einblicken dar. Daher ist es
sinnvoll, dass sich sowohl Experten als auch Praktiker als Workshopteilnehmer mit dem
betreffenden Themen befassen. Diese Vielfalt an Erfahrungen ist eine wesentliche Trumpfkarte.
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o Die Szenarien sind fiir die Teilnehmer viel ,realer” und lebensnaher, als wenn sie ihnen lediglich von
aullen prasentiert worden waren. Sie kdnnen sich die Szenarien ,zu eigen machen® und sind
besser dafiir gerlstet, sie mit in ihre Organisationen zu nehmen, anderen zu erlautern und bei der
Entscheidungsfindung heranzuziehen. Es ist also auch gunstig, wenn sich ,Endbenutzer” der
Szenarien unter den Teilnehmern befinden.

Fur den Workshop wird mindestens ein Moderator bendtigt, und nitzlich waren auch weitere Helfer, die
Notizen machen, auf Wandpostern geschriebenes Material aufzeichnen usw. Szenario-Workshops
erstrecken sich mindestens auf einen Tag, oft auch auf zwei oder sogar drei Tage. Bis zu dreiig
Personen kdnnen beteiligt sein, was jedoch fur eine detaillierte Arbeit an einem Szenario zu viel ist.
Einzelne Szenarien werden Ublicherweise mit kleineren Gruppen erstellt, so dass sich jeweils etwa 6 bis
12 Personen mit unterschiedlichen Szenarien befassen.

In der Regel beginnt ein Szenario-Workshop damit, dass die Teilnehmer Hintergrundmaterial unter die
Lupe nehmen, das fir die Vorausschauaktion erarbeitet wurde — eine SWOT-Analyse,
Forschungsarbeiten zum betreffenden Themenkreis oder auch einschlagiges Delphi-Material. Bei
manchen Szenario-Workshops wird von einem bereits vorhandenen (zumeist sehr vagen), von einem
Expertenteam erstellten Hintergrundszenario ausgegangen, das dann weiter bearbeitet (besonders
beliebt bei Geschaftsanwendungen), kritisiert oder als Ausgangspunkt fir die Aufstellung von
Wunschszenarien verwendet wird.

Der Workshop kann auf unterschiedliche Art und Weise durchgefiihrt werden, z. B. unter mehr oder
weniger Einsatz von Brainstorming, oft kommt es zum Auftakt jedoch zu einer Untersuchung von so
genannten ,drivers and shapers®, also von Faktoren, die den Gang der Ereignisse entscheidend
beeinflussen, die eine oder andere Entwicklung férdern und bestimmte Zukinfte zum Ergebnis haben
kénnen. Eine verbreitete Methode zur Ermittlung relevanter Triebkrafte ist die Abfrage von Faktoren und
Problemfeldern, die sich nach ihren englischen Bezeichnungen unter dem Akronym STEEPV
zusammenfassen lassen, also soziale, technische, wirtschaftliche, umweltbezogene, politische und
wertbasierte Faktoren. Diese dienen als nitzliche Stichworter sowie als Rahmen fir die entsprechende
Einordnung.

Die wichtigsten ,drivers and shapers® werden dann ausgewahlt und eingehender untersucht. Dabei
richtet sich die Aufmerksamkeit darauf, wie sie sich mdéglicherweise weiterentwickeln, d. h. welche
Ereignisse eintreten und welche Endzustande erreicht werden konnten, und wie diese Faktoren bei
verschiedenen Zukunftsarten aussehen wirden. Anschlieffend soll die Gruppe Uberlegen, welche
strategischen Optionen fir das konkrete Szenario erzielt werden sollen, oder (wenn es sich um eine
unerwiinschte Entwicklung handelt) wie die Hauptakteure die dargestellte Situation bewaltigen oder
sogar abwenden konnten. Wurden kleinere Gruppen gebildet, stellen sie die Ergebnisse ihrer
Aussprachen danach im Workshop insgesamt zur Diskussion.

Warum und wann ist diese Methode nutzlich?
Szenarien tragen dazu bei, die Aufmerksamkeit auf Triebkrafte, auf mdogliche Entwicklungswege und
auf die Spanne der moglicherweise auftretenden Eventualitdten zu lenken. Besonders nutzlich sind sie
dann, wenn viele Faktoren zu berlcksichtigen sind und ein hoher Grad an Ungewissheit Uber die
Zukunft vorliegt.

Szenariomethoden vermitteln Planern Orientierungspunkte fiir ihre Uberlegungen zu den unzéhligen
Arten der Zukunft, die mdglich sind. So lasst sich die Tragfahigkeit politischer Konzepte bei
verschiedenen méglichen Zukunftsentwicklungen untersuchen, d. h. anstatt sich auf die vermeintlich
,wahrscheinlichste Zukunft® zu konzentrieren, kann man eine ausgewogene Bewertung des
Strategiespektrums fir unterschiedliche Gegebenheiten entwickeln. Vor allem wenn sie an Workshops
mitwirken, durften die Teilnehmer die fir die Gestaltung alternativer Zuklnfte notwendigen Strategien
und Optionen sowie die Erstellung von entsprechenden Zukunftsbildern als Handlungshilfe besser
begreifen. Auch fir die Standpunkte und Strategien anderer Teilnehmer dirften sie ein besseres
Verstandnis aufbringen.
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Welche Nachteile gibt es?

Bei Szenarioansatzen besteht die Gefahr, dass die entwickelten Endzustande statt als indikative
Beispiele als einzig mogliche Zukunftsentwicklungen aufgefasst werden kénnten. In Wirklichkeit wird die
Zukunft aus einer Art Verschmelzung der Elemente verschiedener Szenarien bestehen. Ein Problem
bei manchen Studien besteht darin, dass eines der Szenarien implizit als ,wahrscheinlichstes® Szenario
gilt (obgleich es nicht ausdriicklich so ausgewiesen wird) und die anderen dann lediglich als
geringflgige Variationen davon erscheinen. Aus diesem Grund schlieen einige Szenario-Moderatoren
von vornherein jegliche ,normale“ oder ,zentrale“ Szenarien aus.

Da es den Anwendern zum Teil schwer fallt, sich mit Bildern mehrerer plausibler Zukunftsentwicklungen
zu befassen, entwickelt man in den Studien zumeist nur drei bis finf Szenarien. Dabei kann es
passieren, dass die Palette der Konzepte und die entsprechende Dynamik beschrankt werden. Es ist
daher immer glinstig, etwas Zeit fur die Prifung von ,Wild Cards® und ahnlichem einzuraumen.

Die Formulierung und Prasentation von Szenarien richtet sich in hohem Malie nach den vorgesehenen
Nutzern. So verbleiben einige Szenarien ohne begleitende Analyse und Quantifizierung auf einer ganz
allgemeinen Ebene, sind wenig praxisnah und werden von Entscheidungstragern daher nicht als
besonders niitzlich empfunden, obwohl sie von der Offentlichkeit vielleicht durchaus als ein
Vorgeschmack auf die Zukunft gewdrdigt werden. Einige Szenarien werden auf hochgradig
fachspezifische und formale Weise prasentiert, so dass sie fir den Durchschnittsleser schwer
nachvollziehbar sind.

DELPHI-METHODE

Die Delphi-Methode beinhaltet eine Befragung von Personen, bei denen es sich um Fachleute auf dem
zu untersuchenden Gebiet handeln sollte. Bei der gebrauchlichsten Form der Delphi-Befragung werden
Prognosen dazu eingeholt, wann nach Meinung der Befragten bestimmte, auf diesen Gebieten
erwartete Entwicklungen wahrscheinlich eintreten werden. Derartige Delphi-Befragungen fir die
Vorhersage technologischer Entwicklungen finden breite Anwendung bei Studien der
Technikvorausschau sowie in der traditionellen Zukunftsforschung. Gefragt wird zumeist nach dem
erwarteten Datum des Eintretens eines Ereignisses oder einer Entwicklung. Ergdnzende Fragen
beziehen sich beispielsweise auf die Faktoren (wirtschaftlicher, technischer, sozialer und politischer
Art), die das Auftreten des Ereignisses oder der Entwicklung hemmen oder beginstigen, die
wirtschaftlichen oder sozialen Nutzeffekte usw.

Es sind jedoch noch viele andere Arten der Delphi-Studie méglich. Der Begriff an sich steht fir eine
bestimmte Form der Meinungsumfrage. Im Mittelpunkt von Delphi-Befragungen kénnen verschiedene
Themen stehen, beispielsweise soziale Entwicklungen. Statt fir die Vorhersage von Entwicklungsdaten
lassen sich Delphi-Studien auch fir die Wahrscheinlichkeitsabschatzung von bereits eingetretenen
Entwicklungen verwenden, z. B. bei der Aufstellung und Schwerpunktgestaltung von Grundsatzzielen
oder zur Einholung von Gutachten Uiber einen Aspekt, der mit konventionellen statistischen Mitteln nicht
direkt gemessen werden kann.

Obgleich Delphi-Befragungen bisher hauptsachlich per Post durchgefiihrt worden sind, besteht auch
eine langjahrige Tradition von Gruppenzusammenkiinften fir diese Zwecke, und in jlingerer Zeit finden
zudem computer- und internetbasierte Methoden Beachtung.

Worin unterscheidet sich die Delphi-Methode von einer gewohnlichen
Meinungsumfrage?
Delphi-Studien wurden konzipiert, um die Bindelung und den Austausch von Meinungen zu erzielen,
so dass die Teilnehmer gegenseitig aus ihren Auffassungen lernen kénnen, ohne dabei tber Gebuihr
Einflissen ausgesetzt zu sein, wie sie oftmals in persdnlichen Zusammenkinften entstehen, die in der
Regel von den Personen dominiert werden, die am lautesten reden oder das grofte Ansehen
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geniellen. Jeder sollte also den Fragebogen ausfiillen, anschlieRend das Feedback zu samtlichen
Antworten darauf erhalten und dann den Fragebogen angesichts dieser neuen Informationen erneut
ausfullen. Somit sollte im Wesentlichen der gleiche Fragebogen von den Experten mehrmals
beantwortet werden. Wer eine Meinung aul3ert, die von einem sich herausbildenden Konsens erheblich
abweicht, wird zu einer entsprechenden Begriindung aufgefordert. Dies wiederum gibt anderen
wertvolle Aufschlisse, und auf diese Weise kénnen abweichende Meinungen, die auf vertraulichen
oder ungewdhnlichen Informationen beruhen, von der Mehrheit entsprechend abgewogen werden.

Das ist jedoch der Idealfall. Leider ist dieses Verfahren sehr zeitaufwandig, und so wird es oftmals in
verkurzter Form praktiziert. Viele Delphi-Studien bestehen nur aus zwei Befragungsrunden; haufig sind
kaum Bemuhungen zu erkennen, die Grinde fir abweichende Meinungen zu erfragen. Es gibt sogar
so genannte Delphi-Studien, bei denen der Fragebogen nur einmal vorgelegt wird, so dass sie den
Namen ,Delphi“ eigentlich zu Unrecht tragen.

Delphi-Umfragen sind recht zeit- und arbeitsaufwandig und bedirfen einer fachkundigen Vorbereitung.
Eine schlecht konzipierte Delphi-Studie fiihrt zu unzureichenden Informationen, und die damit
verbundene Vorausschautatigkeit insgesamt kann dadurch in Verruf geraten. Eine sachgerechte
Erarbeitung der Fragen und der anzusprechenden Thematik ist zwar sehr kompliziert, aber
unabdinglich. Dabei kénnen sich bereits beim Durchdiskutieren von Themen, die sich flr eine Umfrage
anbieten, gemeinsame Ansichten und Meinungsverschiedenheiten zu den Zukunftsmdglichkeiten
herauskristallisieren. Es ware unklug, lediglich die Themen erneut aufzugreifen, die bereits in einer
anderen Studie behandelt worden sind. Die Ermittlung geeigneter Themenfelder kann an sich schon
Gegenstand der Einholung von Expertenmeinungen sein und erdffnet die Mdglichkeit, Ideen und
Standpunkte zusammenzutragen, die sonst tUbersehen wirden. Die endgultige Themenaufstellung fur
den Fragenbogen ist jedoch sehr sorgfaltig von Personen vorzunehmen, die tber Erfahrungen bei der
Gestaltung von Umfragen verfiigen, damit Gbliche Fehler vermieden werden, wie z. B. zu komplizierte
Fragestellungen, auf zwei unterschiedliche Sachverhalte bezogene Fragen oder Fragen, die sich zu
konkret daran orientieren, wie etwas erreicht wird, und dabei andere Wege auler Acht lassen.

Die Eindeutigkeit der Fragen ist somit von entscheidender Bedeutung. Fragen sollten kurz und
unmissverstandlich formuliert sein. Bevor der Fragebogen an eine groRere Teilnehmerzahl verschickt
wird, sollte er bei einem kleineren Kreis von Experten getestet und daraufhin noch verfeinert werden.

Oftmals besteht das Ziel (und das Ergebnis) einer Delphi-Studie darin, eine Annaherung von
Meinungen zu erreichen. Ohne Frage erleichtert es die Planung, wenn sich eine Vielzahl von Experten
darlber einig ist, dass eine bestimmte Entwicklung wahrscheinlich zu einem bestimmten Zeitpunkt
eintreten wird. Es sollte jedoch nicht immer eine Anndherung erwartet werden.
Meinungsverschiedenheiten innerhalb eines Expertenkreises kénnen sehr wichtig sein, und die Griinde
daflir zu begreifen ist viel aufschlussreicher, als einfach nur der Mehrheit zu folgen. Mitunter lasst uns
eine Meinungsverschiedenheit erkennen, dass sehr unterschiedliche Ansichten dartber vorliegen, wie
die Welt funktioniert. (So ging es in einem der relativ seltenen Falle, in denen viele Experten vollig falsch
lagen, um die Prognose, wie schnell und einfach sich die maschinelle Ubersetzung einfiihren lasse:
Kurz darauf musste die bislang meistverbreitete Auffassung zur Sprachstruktur revidiert werden!).
Manchmal Iasst sie uns erkennen, dass die Teilnehmer unterschiedliche Szenarien im Kopf haben. So
glauben beispielsweise einige Experten, dass Technologie A nie entwickelt wird, weil andere
Technologien so weit vorangeschritten sein werden, dass Technologie A dann praktisch bereits veraltet
ist. Zudem sind einige Delphi-Studien ausdriicklich so angelegt, dass verschiedene Meinungscluster
und nicht die Konsensbereiche ermittelt werden sollen. Die Einsatzmdglichkeiten fir Delphi-Methoden
sind wesentlich groéfRer, als allgemein angenommen wird, auch wenn die Anwendungen im
Prognosebereich stark dominieren.

Warum und wann ist diese Methode niitzlich?
Delphi ist sehr nitzlich fur die Einholung und Zusammenfassung von Meinungen, vor allem zu gerade
im Entstehen begriffenen Entwicklungen, fir die kaum empirische Daten vorliegen, oder zu kiinftigen
Entwicklungen, bei denen eine einfache Trendextrapolation als unzureichend erachtet wird. Delphi-
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Befragungen sind ein wertvolles Kommunikationswerkzeug fir den Meinungsaustausch zu einem
Thema; daher wird die Delphi-Methode auch als ,kontrollierte Debatte® bezeichnet.

Der Fragebogen sollte von einer Person oder von einem Team verwaltet werden, die bzw. das fir die
entsprechende Bearbeitung und fir die Weiterleitung der Ergebnisse an die Panelmitglieder
verantwortlich ist. Mit der Delphi-Methode lassen sich die latent vorhandenen Kenntnisse von Experten
uber die Zukunft verdeutlichen und fur langerfristige Bewertungen nutzen, fur die Extrapolationen nicht
sinnvoll sind. Sie kann dazu beitragen, die Meinungen einer groéferen Gruppe von Experten einzuholen
als bei personlichen Zusammenkinften, vor allem, wenn nur wenige Anhaltspunkte flr ein Thema
vorliegen und Experten ihre Ansichten vielleicht nur ungern offen duf3ern.

Wer ist wie beteiligt?

Delphi-Befragungen richten sich generell an (das Panel der Teilnehmer bildende) Experten, die sich
beteiligen, indem sie den Fragebogen beantworten. Die Definition eines ,Experten” kann sehr breit
gefasst sein, und es ist Ublich, dass die Beteiligten eine Art Selbsteinschatzung ihrer Auskunftsfahigkeit
zu den einzelnen Themen vornehmen, damit es mdglich ist, die Ansichten derer, die sich als besonders
fachkundig betrachten, mit den Auffassungen der Personen zu vergleichen, die nach eigenen Angaben
Uber weniger einschlagige Kenntnisse verfiigen. Wie bei anderen expertengestiitzten Methoden kann
es sehr problematisch sein, die Fachkundigkeit in bestimmten Fragen zu ermitteln, besonders wenn
sich die Themen auf soziale, kulturelle und politische Veranderungen beziehen.

Bei der Zusammenstellung des Panels ist daher sorgfaltig vorzugehen, und die Auswahlkriterien sind
offen auszuweisen. Fur eine Delphi-Befragung herangezogene Experten sollten den Zweck der
Umfrage erkennen und sich darlber im Klaren sein, dass ihr Sachverstand in mehreren
Befragungsrunden bendétigt wird. Wenn die Aktion glaubwtirdig bleiben soll, muss eine etwaige Neigung
der Panelmitglieder, bereits nach der ersten Runde auszuscheiden, so gering wie moglich gehalten
werden.

Normalerweise ist die Zahl der Teilnehmer im Vergleich zu herkdmmlichen Meinungsumfragen recht
klein. Delphi-Studien sollen keine statistisch signifikanten Resultate bringen, anhand derer sich die
Reaktion einer gréReren Population vorhersagen lasst. Die Ergebnisse stellen die Ansicht einer
bestimmten Gruppe von Experten dar, bei der es sich im Idealfall um die beste Gruppe handelt, die fir
eine bestimmte Thematik gewonnen werden konnte. In der Regel wird erwartet, dass mindestens zehn
Personen pro Thema antworten, wobei die durchschnittliche Antwortquote je Frage ein Vielfaches
dieser Zahl sein sollte. Das bedeutet, dass ein Fragebogen bei Befragungen auf dem Postweg an
(mindestens) mehrere Hundert potenzielle Teilnehmer in den zu untersuchenden breit gefassten
Themenbereichen gesandt wird.

Delphi-Studien lassen sich auch mit Hilfe der Computertechnik durchfiihren. Selbst bei personlichen
Zusammenklnften kann eine Delphi-Befragung anonym erfolgen, indem die Teilnehmer ihre Angaben
von einem eigenen PC aus eingeben. Das bietet den Vorteil, dass das Feedback sofort vorhanden ist
und sich Beurteilungen rasch revidieren lassen. Es ist zu vermuten, dass sich auf diese Weise auch
themenoffene Eingaben besser nutzen lassen, da ein Grofteil des Materials schnell erfasst und
weitergegeben werden kann. Auch Online-Delphi-Studien unter Verwendung des Internets stehen
mittlerweile im Mittelpunkt des Interesses. Zwar kann diese Methode recht effizient sein, doch stehen
infolge der personlichen Internet-Nutzungsgewohnheiten lange Umfragen nicht sehr hoch im Kurs, und
so ist mit hohen Ausstiegsraten zu rechnen, da viele Teilnehmer bald wieder abspringen.

Wie konnen die Ergebnisse genutzt werden?

Die Daten, die aus der Umfrage hervorgehen, bestehen weitgehend aus Einschatzungen (bei
denen es sich praktisch um die Quantifizierung qualitativer Meinungen handelt) sowie einigen
themenoffenen Antworten. Die Behandlung der Daten ist hauptsachlich quantitativer Art, d. h. die
Resultate werden als Stichprobencharakteristik (z. B. Antwortverteilung) prasentiert und nicht in
Form der Ansichten bestimmter Personen. Weit verbreitet ist eine grafische oder numerische
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Darstellung der Antwortverteilung. Ein einfaches Verfahren besteht darin, die prozentualen Anteile
der Teilnehmer aufzufiihren, die eine Entwicklung einem jeweiligen Zeitraum zuschreibt. Ebenfalls
weit verbreitet ist ein (allerdings den Konsens Uber- und Meinungsverschiedenheiten
unterbetonendes) Konzept, bei dem in einer einfachen Grafik fir jede Frage der Median der
Antworten (d. h. die zentrale Tendenz) und der Interquartilbereich (d. h. der Bereich, in den 50 %
der Antworten fallen und auRerhalb dessen sich die oberen und unteren 25 % befinden)
angegeben wird.

Diese Informationen werden an dieselbe Gruppe von Teilnehmern gesandt, die dann aufgefordert
wird, ihre Schatzungen zu Uberprifen. (Manchmal werden die Teilnehmer gebeten, nur etwas
einzutragen, wenn sie ihre Antworten andern wollen — wahrscheinlich ist das ein Beweggrund, gar
keine Anderungen vorzunehmen!) Teilnehmer, deren Schatzung sich weiter auRerhalb des
Interquartilbereichs befindet werden moglichst aufgefordert, ihre Auffassung kurz zu begrtinden.
Aus den neuen Antworten wird ein neuer Median und ein neuer Interquartilbereich errechnet, die
sich dann fir die endglltige Prognose oder fiir weitere Befragungsrunden verwenden lassen.

In erster Linie werden Delphi-Studien zur Erstellung einer Vorhersage von Daten fir den Eintritt von
Ereignissen sowie flr Bewertungen der entsprechenden Thematik verwendet. Aber es lassen sich auch
Beurteilungen anderer Art einholen, so zur Bedeutung von Zielsetzungen, zu den Triebkraften des
Wandels und zu praktisch allen Aspekten, die fir die Vorausschau von Bedeutung sein konnten. Fir
themenoffene Kommentare oder zusatzliche Erlauterungen lassen sich qualitative Analysen
heranziehen, obgleich diese oft lediglich vermerkt und neben den quantitativen Ergebnissen aufgefihrt
werden.

Welche Nachteile gibt es?

Delphi-Studien sind ein schwieriges Unterfangen. Grof3e Beachtung ist der Auswahl der Teilnehmer zu
widmen, und der Fragebogen muss &aullerst gewissenhaft erarbeitet und geprift werden, um
Unklarheiten zu vermeiden. Die Delphi-Methode ist ein zeitaufwandiges Verfahren. (Eine einzige
Befragungsrunde kann leicht drei Wochen in Anspruch nehmen; ein Delphi-Fragebogen mit drei
Runden benétigt einschliel3lich Vorbereitung und Auswertung mehrere Monate. Bei einer weiteren
qualitativen Auswertung der Delphi-Befragung ergeben sich méglicherweise nitzliche Informationen,
doch wird dieser Schritt aus Zeitmangel oft nicht durchgefiihrt.)

Wie bei allen Panels oder Expertengruppen spiegelt sich in den Meinungen der Teilnehmerkreis
wider. Ist er zu eng gewahlt, kann es vorkommen, dass die Ansichten nicht reprasentativ oder
wichtige Wissensquellen nicht erfasst sind. Einige Teilnehmer steigen wahrend des Prozesses aus
(besonders nach der ersten Runde), d. h., die Aussicht, die Ergebnisse zu Gesicht zu bekommen,
ist oft nicht Anreiz genug, sich weiter zu beteiligen. Die zunehmende Abbruchquote nach
mehreren Runden ist (abgesehen vom Zeitmangel) ein Grund daflr, dass viele Delphi-Studien auf
zwei Runden begrenzt sind.

Einzelmeinungen, die durchaus von besonderem Wert sein kdnnten, werden ebenfalls geblndelt
und in der Regel ignoriert. Zur Wahrung der Anonymitat werden nur die akkumulierten Ergebnisse
veroffentlicht. Da die Urheber anonym bleiben, ist es spater oft schwierig, die Grinde fir
Extremantworten herauszufinden.

INTERAKTIONSANALYSE

Wie den Delphi-Studien wird auch der Interaktionsanalyse (cross-impact analysis) als Instrument der
Zukunfts- und Prognoseforschung breiter Raum gewidmet, obgleich sie offenbar in weit geringerem
MalRe zum Einsatz kommt. Wie bei Delphi handelt es sich um eine expertengestiitzte Methode mit
quantitativen Ergebnissen, deren Erzielung jedoch eine kompliziertere Verarbeitung der Daten erfordert.
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Einer der wichtigsten Anwendungsbereiche der Interaktionsanalyse ist die Vorbereitung von Szenarien.
Dabei werden die Experten gebeten, die Wahrscheinlichkeit des Eintritts verschiedener Ereignisse
abzuschatzen und darlber hinaus zu beurteilen, wie wahrscheinlich das Eintreten der einzelnen
Ereignisse ist, wenn die jeweils anderen eintreten oder nicht. Bei der Interaktionsanalyse geht es um
Kausalitatsketten, also ,x* beeinflusst .y ,y* beeinflusst ,z“, woraus sich eine Matrix bedingter
Mdglichkeiten ergibt. Diese Matrix lasst sich (mit Hilfe spezieller Softwareprogramme) mathematisch
analysieren, um den jeweils moglichen Szenarien, die aus den Ereigniskombinationen hervorgehen,
Eintrittswahrscheinlichkeiten zuzuordnen.

Die Interaktionsanalyse wird in Handblichern der Prognose- und Zukunftsforschungsmethoden oft
beschrieben und hat sehr starke Beflrworter. Sie scheint einen logischen Schritt weiter zu gehen als
Methoden wie Delphi, die Ereignisse als vollkommen unabhangig voneinander betrachten. Die
Untersuchung der Beziehungen zwischen den Ereignissen vermittelt einen besseren Einblick in die
Dynamik. In der Praxis wird dieses Verfahren nur von relativ wenigen Stellen regelmaRig angewandt,
und sein Nutzen wurde bisher nur in geringem Malde unabhangig bewertet. Vermutlich liegt das an zwei
wesentlichen Nachteilen:

e Die Interaktionsanalyse stellt hohe Anspriche an die Experten, die eine Vielzahl schwieriger
Beurteilungen von Ereigniskombinationen abgeben missen.

e Da sich die Zahl der Beurteilungen mit jeder neu hinzukommenden Variablen verdoppelt, kann
in der Praxis nur eine sehr geringe Anzahl von Schlisselvariablen untersucht werden. Etwaige
Einflisse, die in der Ereignismenge nicht enthalten sind, bleiben in der Studie vollig
unberlcksichtigt. Daher ist die Auswahl der Ereignisse von entscheidender Bedeutung.
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Vorausschaurelevante Methoden zur Festlegung von Schlisselaktionen
und Prioritaten

In den letzten Jahrzehnten wurden die Planungsverfahren auf breiter Front weiterentwickelt. Sie haben
mittlerweile einen aulRerordentlich hohen Stand erreicht und kénnen sich auf wirksame Weise mit vielen
Einflussfaktoren auseinandersetzen. Allerdings sind sie meist starker auf kurzfristige, vorhersehbare
Themen gerichtet als die Vorausschau. Die Vorausschau befasst sich eher mit Unwagbarkeiten, die so
grof} sind, dass sie die Glaubwirdigkeit vieler eingeschrankter Planungswerkzeuge reduziert. Diese
Werkzeuge betrachten auch meist die Zielsetzungen der entsprechenden Aktivitdten als gegeben: Sie
stellen den Zweck dar, fiir den hier die wirksamsten Mittel festgelegt werden sollen. Im Gegensatz dazu
kann die Vorausschau dazu beitragen, dass die verfolgten langerfristigen Ziele in Frage gestellt
werden, dass diese Ziele noch einmal Uberdacht werden (sind sie tatsachlich das, was letztendlich
angestrebt wird, oder sind sie historisch bedingte Indikatoren bzw. Mittel zum Zweck?).

Im Folgenden sollen einige Werkzeuge kurz beschrieben werden, die bei Vorausschaumalinahmen zur
Festlegung von Schilsselaktionen und Prioritdten zum Einsatz kommen. Ein weiteres Konzept wird so
haufig angewandt, dass es hier keiner grofieren Erorterung bedarf, und zwar das Benchmarking.
Dabei geht es um die Ermittlung des aktuellen Entwicklungsstands einer Sache (z. B. der Nutzung einer
bestimmten Technologie oder eines Unternehmens- bzw. Politikkonzepts) und den Vergleich mit dem
Stand in dem/der betreffenden Land/Branche/Region. Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass die
Feststellung entsprechender Defizite dazu beitragt, Strategien zu deren Abbau zu erarbeiten, und
auBerdem die Mdglichkeit eroffnet wird, aus andernorts angewandten beispielhaften Verfahren zu
lernen. Auch lassen sich Starken herausfinden, die es weiter zu festigen gilt. Das Konzept ist
aulerordentlich beliebt und vermittelt wertvolle Einblicke. Allerdings kann es auch irrefihrende
Ergebnisse hervorbringen, wenn namlich ganz unterschiedliche Gegebenheiten verglichen werden, als
wilrde man ganz selbstverstandlich eine Ahnlichkeit voraussetzen. In Wirklichkeit kann es vorkommen,
dass das Erfolgsrezept einer Region flr eine andere Gberhaupt nicht taugt.

Eingehender beschrieben werden die Analyse von Schlisseltechnologien (wobei sich die
entsprechenden Grundsatze auch auf nichttechnische Fragestellungen anwenden lassen),
Relevanzbdaume sowie die morphologische Analyse. Auch die SWOT-Analyse, mit der hier begonnen
wird, konnte als entsprechende Methode betrachtet werden. Auf jeden Fall ist sie haufig Bestandteil von
VorausschaumafRnahmen.

SWOT-ANALYSE

Was bedeutet SWOT?
Bei der SWOT-Analyse (das Akronym SWOT steht fiir strengths = Starken, weaknesses = Schwachen,
opportunities = Chancen und threats = Gefahren) handelt es sich um ein Analysewerkzeug zur
Kategorisierung signifikanter innerer und aufRerer Einflussfaktoren der Strategie einer Organisation oder
—im Falle der Vorausschau — ihrer méglichen Zukunfte.

Die SWOT-Analyse umfasst die Beschaffung und Darstellung von Informationen Uber innere und
auflere Faktoren, die sich auf die Entwicklung einer Organisation bzw. eines Unternehmens auswirken
oder auswirken kénnen. Dabei wird ausgehend von einer Auswertung der Ressourcen und Kapazitaten
eine Liste der Starken und Schwachen der Organisation sowie eine Liste der Gefahren und Chancen,
die auf einer Auswertung des Umfelds beruht, erstellt.

Haufig werden die SWOT-Faktoren als 2x2-Matrix dargestellt. Sie vermittelt einen Uberblick (iber die

wichtigsten Punkte, die bei der Aufstellung von Strategieplanen fir eine Organisation und bei der
Erarbeitung von Vorausschaustudien in Expertenpanels und Workshops zu bericksichtigen sind.
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Interne Faktoren

Externe Faktoren

Positive Faktoren
STARKEN
Kompetenzen und Kapazitaten zur
wirksamen Mobilisierung

Negative Faktoren
SCHWACHEN
Fehlende Kompetenzen oder
Kapazitaten zur Mobilisierung

CHANCEN
Umstande, unter denen positive
Initiativen zur wesentlichen Verbes-
serung der Situation ergriffen

GEFAHREN
Umstande, die zur wesentlichen
Verschlechterung der Situation

fihren, wenn keine entsprechen-

werden konnen
[ ] [ )

den Initiativen ergriffen werden

Mit einer derartigen Bewertung sollen Strategien entwickelt werden, die Starken mit entsprechenden
Chancen kombinieren und zugleich Gefahren abwehren und sofern méglich Schwachpunkte
beseitigen. Die SWOT-Analyse ist also kein statisches Analysewerkzeug, sondern dynamischer
Bestandteil der Unternehmensfiihrung, der Unternehmensentwicklung und des Organisationslernens.

Wie funktioniert die SWOT-Analyse?

Eine SWOT-Analyse kann von einer Expertengruppe vorbereitet werden (und dient oft als

Ausgangspunkt fiir einen Szenario- oder anderen Workshop). Doch SWOT-Verfahren lassen sich auch

in den Workshops selbst und mit einem breiten Teilnehmerkreis anwenden. Dabei kann auf

unterschiedliche Weise vorgegangen werden. Hier ein grober Uberblick:

1. Durchfuhrung eines Brainstorming zur Aufstellung einer Liste der Chancen und Gefahren. Dabei
ergeben sich vielleicht auch Hinweise zu gréReren umweltpolitischen Herausforderungen. Diese
Liste ist den Prioritaten nach zu ordnen, wobei z. B. unter Anwendung einfacher Bewertungsskalen
grofere und kleinere Gefahren und Chancen angegeben werden. Dabei ist es vielleicht glinstig,
jedem Faktor auch eine Eintrittswahrscheinlichkeit zuzuweisen. Der Moderator kann die Faktoren
dann grafisch darstellen, indem er auf einer Achse die Eintrittswahrscheinlichkeit und auf der
anderen den Umfang der Gefahr/Chance auftragt.

2. Durchflihrung eines Brainstorming zu den inneren Starken und Schwachen der Organisation oder
Region: Welches sind die mafgeblichen Kompetenzen und die ihren wirksamen Einsatz
beeinflussenden Faktoren? Wie wirken sie sich auf die Leistung aus? Diese Liste ist den Prioritaten
nach zu ordnen, wobei z. B. unter Anwendung einfacher Bewertungsskalen gréf3ere und kleinere
Starken und Schwachen angegeben werden. Dabei ist es vielleicht glinstig, jedem Faktor auch eine
Bewertung seiner Bedeutung fiir die Leistung zuzuweisen. Der Moderator kann die Faktoren dann
grafisch darstellen, indem er auf einer Achse den Umfang der Starke/Schwache und auf der
anderen die Bedeutung fiir die Leistung auftragt.

3. Anlegen einer SWOT-Tabelle durch Auswahl der durch eine Gruppendiskussion im Anschluss an
die vorherigen Schritte ermittelten Faktoren. Auf welche Starken soll man aufbauen, welche
Schwachen sind zu Uiberwinden? Wo werden Ressourcen falsch eingesetzt? Welche Chancen sind
zu nutzen, welche Gefahren zu umgehen?

4. Erarbeitung der sich aus dieser Analyse ergebenden alternativen Strategien. Dabei sind die am
offensichtlichsten mit Mangeln behafteten Strategien auszuschlieen und die anderen fur die
Szenarioanalyse oder die Entscheidungsfindung heranzuziehen.

In der Fachliteratur zur Unternehmensfiihrung sind viele Ratschlage fur die Durchfihrung der einzelnen
Phasen enthalten, z. B. zur Auswahl der Faktoren, auf denen der Schwerpunkt liegen soll. Somit liegen
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verschiedene Leitlinien dafiir vor, wie ausgehend von der grafischen Darstellung der Faktoren die
Punkte auszuwahlen sind, die weiter verfolgt bzw. unbertcksichtigt bleiben sollen. In einer Leistung-
Bedeutung-Matrix werden die Faktoren hervorgehoben, die einerseits wichtig sind und bei denen
anderseits die Leistung der Organisation schwach ist und auf die die Strategie gerichtet werden sollte.

Welche Nachteile gibt es?
Die SWOT-Analyse findet breite Anwendung und wird allgemein als niitzliche Vorarbeit fiir die Planung
sowie als wertvolles Mittel der Uberpriifung bei der regelmaRigen Uberarbeitung von Strategien
angesehen. Fehler bei der SWOT-Analyse gehen oft auf eine unzureichende Definition oder
Gewichtung von Faktoren zurlck, vor allem wenn es nicht gelingt, die Schwéachen einer Organisation
oder Region offen anzusprechen. Es ist sogar mdglich, dass man seine eigenen Starken unterschatzt,
wenn nach wiederholten Fehlschlagen eine Art ,Hilflosigkeit auf hohem Niveau® herrscht.

SCHLUSSELTECHNOLOGIEN

Diese Methode Iasst sich im Prinzip auch auf andere Aspekte als Technologien anwenden und weist
viele Gemeinsamkeiten mit der SWOT-Analyse auf. Es wurden jedoch — zum Beispiel in Frankreich
und in den USA — in grolkerem Umfang Verfahren entwickelt, bei denen Kriterien zur Anwendung
kommen, anhand derer die Bedeutung bestimmter Technologien gemessen wird.

Was sind Schliisseltechnologien?

Die Methode basiert in der Regel auf Gesprachen mit Experten des betreffenden Technologiebereichs
aus Industrie und Forschung. Mitunter werden mit Hilfe des Benchmarking Vergleiche mit anderen
Landern oder Regionen angestellt. Als erster Schritt erfolgt die Aufstellung einer Liste der zu
untersuchenden Technologien, und zwar entweder aus vorhandenen Listen (z. B. aus friheren
Vorausschaustudien) oder durch Verfahren wie Brainstorming, Literaturrecherchen, Expertenpanels,
Umweltscanning usw. Anschlieffend werden ahnlich wie bei SWOT Kriterien zur Untersuchung der
ausgewahlten Technologien angewandt und dabei diejenigen ermittelt, die fir die betreffende
Organisation (in diesem Fall fir die Region) die grofite Relevanz besitzen. Fir eine Analyse der
Schlisseltechnologien dirften folgende Kriterien nitzlich sein:

1. Politikrelevanz: Die Analyse sollte deutlich machen, ob und wo in den miteinander verknUpften
Prozessen von FuE, Markteinfiihrung, Verbreitung und Nutzung einer bestimmten Technologie
politische Ansatzméglichkeiten bestehen.

2. Unterscheidungsmoglichkeit: Es sollte maoglich sein, eindeutig zwischen Schlissel- und
Nichtschlusseltechnologien zu unterscheiden. Dabei sollte die Analyse hinsichtlich des
Aggregationsgrads und der Klarheit der Klassifizierung so einheitlich wie moglich sein.

3. Reproduzierbarkeit: Das Konzept sollte so funktional und transparent sein, dass es eine
ausreichende Tragfahigkeit aufweist und auch fir diejenigen zuganglich ist, die nicht unmittelbar
an der Aktion teilnehmen.

Die sich daraus ergebende Liste kann angebotsorientiert (,technology push®) oder nachfragebestimmit,
d. h. am Bedarf der Industrie ausgerichtet sein, je nachdem, ob und wie weit der Schwerpunkt auf
kiinftigen technischen Kapazitaten oder auf den entstehenden bzw. kinftigen Erfordernissen der
Gesellschaft oder der Industrie liegt. In der Praxis kann es vorkommen, dass mit diesem Ansatz
technische Fragen auf Kosten allgemeinerer soziodkonomischer Belange Uberbetont werden. (Im
Prinzip lieRen sich ahnliche Methoden auch fir die Ermittlung sozialer Schllsselinnovationen
anwenden, doch sind uns keine Beispiele dafiir bekannt.)

Warum und wann ist die Methode nutzlich?
Mit Hilfe von Schlisseltechnologiestudien lassen sich fundierte Bewertungen zu technischen
Entwicklungen anstellen. Sie kénnen als Ausgangspunkt fur die Erdrterung von Empfehlungen auf
politischer Ebene und die Evaluierung dieser Empfehlungen im Zusammenhang mit praktischen
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Faktoren und normativen Belangen dienen. Es handelt sich oft um eine sondierende Malinahme auf
der Basis breit gefacherter Sachkenntnis im Vorfeld von Analysen. Sie flihrt zu keinen unmittelbaren
Entscheidungen und bezieht sich auf kein konkretes technisches Konzept (oder auf die Wirtschaft im
Allgemeinen), obwohl sie — ebenso wie SWOT-Analysen — wichtige grundlegende Informationen liefern
kann.

Welche Nachteile gibt es?
Der Methode fehlt es oft an Transparenz, so dass es fir Auenstehende schwer nachvollziehbar ist,
warum bestimmte Technologien als Priorititen ausgewahlt wurden. Es ist schwierig, eine
Einflussnahme zugunsten spezieller Bereiche auszuschlieffen, und der Teilnehmerkreis ist haufig
begrenzt. Die Methode ist weniger auf den Aufbau von Netzwerken gerichtet als vollglltige
Vorausschaukonzepte und maoglicherweise zu sehr auf Technologien orientiert, obgleich anderen
Ansatzen (z. B. sozialen Innovationen) auch Rechnung getragen werden sollte.

RELEVANZBAUME und MORPHOLOGISCHE ANALYSE

Hierbei handelt es sich um die bekanntesten normativen Prognoseverfahren. In beiden Fallen werden
ausgehend von kunftigen Erfordernissen bzw. Zielsetzungen die zu deren Erfullung notwendigen
Umstande, MalRnahmen, Technologien usw. ermittelt. Beide Methoden lassen sich zusammen
anwenden, obwohl Relevanzbaume wahrscheinlich am haufigsten zum Einsatz kommen.

Was sind Relevanzbaume?

Ein Relevanzbaum ist ein Analyseverfahren, bei dem ein breites Thema in immer kleinere Unterthemen
unterteilt wird, wobei die Darstellung in Form eines baumartigen Diagramms erfolgt. Es werden deutlich
unterscheidbare Hierarchieebenen angegeben, und jede niedrigere Ebene enthalt feinere
Unterscheidungen bzw. Unterteilungen. Somit veranschaulicht ein Relevanzbaum verschiedene
Gesichtspunkte eines Systems, eines Problems oder eines Losungsvorschlags, so dass man sich ein
vollstandigeres Bild von der Thematik machen und folgern kann, was zur Erzielung eines bestimmten
Ergebnisses erforderlich ist. Mit diesem Ansatz lasst sich die jeweilige Bedeutung von Bemuihungen zur
Umsetzung politischer Konzepte oder zur Erhéhung der technischen Leistung feststellen.

Ein Relevanzbaum sieht fast wie ein Organigramm aus und besitzt auch einen &hnlichen
hierarchischen Aufbau. Die Hierarchie beginnt auf einer hohen Abstraktionsebene (z. B. beim zu
I6senden Problem) und setzt sich auf jeder weiteren Ebene nach unten mit immer groRerer
Detailliertheit fort. Die Eintrage auf jeder Ebene sollen jeweils den Punkt vollstandig beschreiben, mit
dem sie auf der Ebene dartiber verknlipft sind. Im Idealfall sollte sich kein Eintrag auf einer bestimmten
Ebene mit einem anderen Eintrag dieser Ebene Uberschneiden, und die Punkte einer Ebene sollten
jeweils vom gleichen Gesichtspunkt aus behandelt werden.

Was ist eine morphologische Analyse?

Bei dieser Methode geht es um die Gruppenzuordnung von Optionen, um einen Gesamtuberblick tber
mogliche Ldsungen zu erhalten. Der Begriff Morphologie bezieht sich auf die ,Gestalt” eines
bestimmten ,Objekis”, d. h. die morphologische Analyse beinhaltet die Ermittlung aller mdglichen
Kombinationen dieser ,Gestalten“, um unterschiedliche Zukunftsmdglichkeiten zu bestimmen. Ist zum
Beispiel das ,Objekt* ein Ziel wie der Aufbau einer effizienten Verkehrsinfrastruktur, umfassen die
.Gestalten® vielleicht verschiedene Verkehrstrager, die auch fir sich genommen effizient sind, und dazu
verschiedene effiziente multimodale Kombinationen. (Die bekanntesten Beispiele fiur die
morphologische Analyse stammen aus dem Weltraumforschungsprogramm der USA und betreffen
verschiedene Mdglichkeiten der sicheren Landung von Astronauten auf dem Mond und ihrer sicheren
Ruckkehr. Hier werden die verschiedenen Elemente der Mission relevanzbaumartig verdeutlicht — also
Transportmittel, Lebenserhaltungssysteme usw. — und jeweils Alternativen aufgefihrt — Raketenantrieb,
Nuklearantrieb usw.)
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Morphologische Analysen werden zur Entwicklung neuer Produkte und zur Aufstellung von Szenarien
verwendet und sind in beiden Fallen ein Instrument fir systematisches Nachdenken Uber die
betreffende Thematik. Das Verfahren ermdglicht eine systematische Analyse des Themas und bildet
einen starken Ansporn zu unkonventionellen Uberlegungen dariiber, wie man Herausforderungen auf
alternative Weise begegnen kann. Es besteht aus folgenden Schritten:

e Formulierung und Definition eines Problems,
e Ermittlung und Charakterisierung aller fir eine Lésung erforderlichen Elemente,

e Anlegen einer multidimensionalen Matrix (,morphologischer Kasten“), deren Kombinationen
alle mdglichen Losungen enthalten,

o Auswertung des Ergebnisses auf der Basis der Realisierbarkeit und der Erreichung
gewlnschter Ziele und

o Tiefenanalyse der besten Méglichkeiten unter Berlicksichtigung verfligbarer Ressourcen.

Warum und wann sind diese Methoden nutzlich?
Diese Konzepte sind anspruchsvoll und erfordern eine eingehende und langwierige Analyse unter
Nutzung von Fachwissen in den betreffenden Problemfeldern. Ausgehend davon aber liefern sie einen
machtigen intellektuellen Anreiz zur umfassenden Lésung von Problemen. Sie kdnnen unerwartete
Maglichkeiten zutage fordern, die erfrischend neue DenkanstdRe vermitteln.

Das Ergebnis ist in der Regel eine Kombination aus Kommentar und grafischer Darstellung mit
hierarchischer Struktur, aus der ersichtlich ist, dass ein Thema sich immer tiefer untergliedern oder ein
Problem sich auf die unterschiedlichste Weise l6sen Iasst.

Welche Nachteile gibt es?
Diese Methoden erfordern sehr viel Zeit und kritische Beurteilung. Durch menschliche Fehler und
Kurzsichtigkeit sind ihnen Grenzen gesetzt. Sie befassen sich nicht direkt mit der Wahrscheinlichkeit
alternativer Zuklinfte oder Losungen in Bezug auf Finanzierung, technischer Machbarkeit usw. Diese
Fragen missen gesondert behandelt werden.
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Osterreich-spezifische Ressourcen

Ressourcen iiber Osterreich und regionale Verwaltungen

Osterreich im Generellen

http://www.austria.gv.at
Homepage der
Bundesregierung
http://www.austria-tourism.at/
Tourismus in Osterreich
http://www.statistik.at
Website der Statistik Austria

Osterreichischen

Wien
http://www.magwien.gv.at/
Website der Wiener Stadtverwaltung

http://www.info.wien.at/
Wien-Tourismus

Niederosterreich

http://www.noel.gv.at/
Website der
Landesregierung
http://www.st-poelten.at/

Website der Landeshauptsstadt St. Pdlten

niederosterreichischen

Oberosterreich
http://www.ooe.gv.at/
Website der
Landesregierung
http://www.linz.at/
Website der Landeshauptsstadt Linz

oberosterreichischen

Burgenland

http://www.burgenland.at
Website der
Landesregierung
http://www.eisenstadt.at/
Website der Landeshauptsstadt Eisenstadt

burgenlandischen

Karnten

http://www.ktn.gv.at/

Website der karntnerischen Landesregierung
http://www.klagenfurt.at/

Website der Landeshauptsstadt Klagenfurt

Steiermark

http://www.verwaltung.steiermark.at/
Website der steirischen Landesregierung
http://www.graz.at/

Website der Landeshauptsstadt Graz

Tirol

http://www.tirol.gv.at/

Website der Tiroler Landesregierung
http://www.innsbruck.at/

Website der Landeshauptsstadt Innsbruck

Vorarlberg

http://www.vlir.gv.at/

Website der Vorarlberger Landesregierung
http://www.bregenz.at

Website der Landeshauptsstadt Bregenz

Salzburg

http://www.land-sbg.gv.at/

Website der salzburgischen Landesregierung
http://www.stadt-salzburg.at/

Website der Landeshauptsstadt Salzburg

196




Relevante Akteure in Osterreich fiir Foresight und regionale
Innovations- und Strategieplanung

BMWA, Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit

http://www.bmwa.gv.at

Die Sektion VI dieses Ministeriums (Zweig Forschung, Technologie und Innovation,
http://www.bmwa.gv.at/org02/sekvi/vib_fs.htm) war federfiihrend bei der &sterreichischen Delphi-
Studie fur Technologie-Foresight (siehe unten) und engagiert sich bei der Unterstiitzung von
Technologie- und Kompetenzzentren und Innovations-Institutionen in ganz Osterreich

BMVIT, Bundesminsterium fiir Verkehr, Innovation und Technologie

http://www.bmvit.gv.at

Dieses Ministerium ist verantwortlich flir &sterreichische Innovationsstrategie-Programme, die
Durchfihrung von Studien und eine Anzahl von Innovations-, Technologie- und
Kompetenzzentren.

Osterreichische Wirtschaftskammer

http://www.wko.at/

Die Wirtschaftskammer ist ein relevanter Akteur bei der Gestaltung der &sterreichischen
Wirtschaftslandschaft und ist Partner bei regionalen Strategieplanungs-Projekten.

ARCS, Austrian Research Center Seibersdorf

http://www.arcs.ac.at/

Ein wissenschaftliches Zentrum, das sowohl im privaten Bereich als auch fir Regierungsstellen
alle Arten von Technologien und Forschungsarbeiten anbietet, von Grundlagenforschung bis hin
zu Anwendungstests. Kooperation mit und Evaluierung von 6&sterreichischen Innovations- und
Strategieentwicklungsprogrammen, ebenso Kooperation mit dsterreichischen K Plus-Zentren.

TIG, Technologie Impuls Gesellschaft

http://www.tig.or.at/

Fihrt im Auftrag des BMVIT Projekte und Studien durch, die fir die Entwicklung und
Implementierung von Technologie- und Innovations-Forderprogrammen von Bedeutung sind, mit
Verbindungen zu 7 Griinder- und Technologiezentren in Osterreich, und Verantwortung fir die K
Plus-Kompetenzzentren, die RegPlus Module fiir regionale Impulsférderung und das akademische
Wirtschaftsimpuls-Programm AplusB

Die Osterreichischen Universitaten

Die O&sterreichischen Universitaten und Hochschulen unterstitzen die regionalen und
Innovationsstrategien auf der einen Seite durch das Hervorbringen hochqualifizierter Human
Resources, und durch die Initierung oder Teilnahme an verschiedenen regionalen und
Innovationsentwicklungs-Programmen.

Die Montan-Universitat Leoben (http://www.mul.at) hat ein akademisches Spin-Off Programm, ist
an der Forschung in dsterreichischen K Plus Kompetenzzentren beteiligt spielt eine aktive Rolle
bei der Zukunftsgestaltung in der Region. Die Donau Universitat Krems (http://www.donau-
uni.ac.at/) nimmt an der Grunderinitiative im Rahmen des niederdsterreichischen RIS Programms
teil. Die technische Universitat in Graz (http://www.tugraz.at/) ist aktiv an der Forschung in
mehreren Osterreichischen K Plus Kompetenzzentren beteiligt. Ebenso sind die Universitat Wien
(http://www.univie.ac.at), die technische Universitat Wien (http://www.tu-wien.ac.at) , die Johannes
Kepler Universitat in Linz, und die Universitat fur Bodenkultur (http://www.boku.ac.at/) an der
Forschung in dsterreichischen Kompetenz- und Technologie-Zentren beteiligt, ebenso wie eine
Anzahl von &sterreichischen Fachhochschulen.
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Foresight ist ein relativ neues Feld in Osterreichs Regionalstrategie-Landschaft, wohingegen
Strategieentwicklung und Implementierungs-Projekte wie RIS (und Nachfolgeprojekte wie RIS+
und RIS++) bereits wohlbekannt und praktiziert sind.

In den Jahren 1996 — 1998 wurde eine Osterreichische Delphi-Studie fir Technologie Foresight vomITA
(Institut flr Technikfolgenj-Abschatzung der Osterreichischen Akademie der Wissenschaften,
http://www.ceaw.ac.at/ita/ ) durchgefuhrt. Die Ergebnisse dieser Studie kdnnen in folgenden
Publikationen eingesehen werden:

Technologie Delphi I. Konzept und Uberblick. Schriftenreihe Delphi Report Austria 1, Mai 1998. (Publ.
Bundesministerium flr Wissenschaft und Verkehr)

(Download unter http://www.bmwf.gv.at/4fte/materialien/delphi/techn.pdf)

Technologie Delphi Il. Ergebnisse und Mal3nahmenvorschldge. Schriftenreihe Delphi Report Austria 2,
Mai 1998 (Publ. Bundesministerium fiir Wissenschaft und Verkehr).

(Download unter http://www.bmwf.gv.at/4fte/materialien/delphi/techn2.pdf)

Technologie Delphi Ill. Materialien. Schriftenreine Delphi Report Austria 3, Mai 1998 (Publ.
Bundesministerium flr Wissenschaft und Verkehr).

(Download unter http://www.bmwv.gv.at/4fte/materialien/delphi/techn3.pdf
http://www.bmwv.gv.at/4fte/materialien/delphi/technmattab.pdf )

Weitere Information Uber Osterreichische Foresight-Konzepte finden sich in den folgenden
Publikationen:

Tichy, G., 2001a, The innovation potential and thematic leadership of Austrians industries. An
interpretation of the Technology Delphi with regard to the old structures/high-performance paradox,
Empirica 27(4), 411-36

Tichy, G., 2001b, The decision Delphi as a tool of technology policy — The Austrian experience,
International Journal of Technology Management 21(7-8), 756-66.

Peissl, W., 2001, Technology Foresight - more than fashion? International Journal of Technology
Management 21 (7/8), 653-660

Aichholzer, G., 2000, Innovative Elemente des Osterreichischen Technologie-Delphi, in: M Hader, S.
Hader, Hg., Die Delphi-Technik in den Sozialwissenschaften. Methodische Forderungen und innovative
Anwendungen, Wiesbaden: Westdeutscher Verlag, 67-93

Aichholzer, G., 2001, "The Austrian foresight program: organization and expert profile", International
Journal of Technology Management 21 (7/8), 739-755

Aichholzer, G., 2001, Delphi Austria: An Example of Tailoring Foresight to the Needs of a Small
Country, ITA manu:script, ITA-01-02, December.

(Download under http://www.oeaw.ac.at/ita/pdf/ita 01 02.pdf)

Aichholzer, G., Erker, E., 2000, Austrian Foresight - In search for sustained competetiveness by solving
societal problems. In: Ministry of Trade and Industry and The Finnish Association of Graduate
Engineers TEK (eds.), Foresight at Crossroads. Technology foresight linking innovation policy to
informed action, Helsinki: TEK, 92-97

Diese Publikationen und weitere Informationen Uber Osterreichs Regionalstrategien und
Zukunftsstrategien und Uber Foresight finden sich in der Bibliothek der Osterreichischen Akademie
der Wissenschaften (http://www.oeaw.ac.at/deutsch/service/bibliothek.html) , der Zentralbibliothek
der Universitat Wien(http://www.ub.univie.ac.at/), der Bibliothek der Wirtschaftsuniversitat Wien
(http://www.wu-wien.ac.at/inst/biblio/), der Bibliothek der Technischen Universitat Wien
(http://www.ub.tuwien.ac.at/), und der  Bibliothek der Montan-Universitat Leoben
(http://www.unileoben.ac.at/bibliothek/) .

198



BIBLIOGRAPHIE

Bell, W. (1997) Foundations of futures studies 2 Bde. Transaction Publishers, New Brunswick and
London, 1997. ISBN 1-56000-271-9 and 1-56000-281-6

Butler, A. S. (1996). Team Think: 72 ways to make good, smart, quick decisions in any meeting.
New York, McGraw Hill.

Gavigan, J. P. und F. Scapolo (1999). ,Matching methods to the mission: a comparison of national
Foresight exercises.” Foresight 01(06): 495-517.

Glenn, J. C. (Hrsg.) (1999). Futures Research Methodology. Washington, American Council for the
United Nations - The Millennium Project. http://millenium-project.org

Godet, M. (1993). From anticipation to action - A handbook of strategic prospective. Paris,
UNESCO.

Godet, M. (2001). Creating Futures - Scenario Planning as a Strategic Management Tool. London,
Economica.

Howard and Stein-Hudson Associates and Parsons Brinckerhoff Quade and Douglas (1996). Public
Involvement Techniques for Transportation Decision-making, U.S, Department of
Transportation Federal Highway Administration, Federal Transit Administration,
http://www.fhwa.dot.gov/reports/pittd/cover.htm.

Keenan, M, | Miles, F Fahri und D Lecoq, (2001) ,Creating Vision in the Regions: a framework for
organising Regional Foresight®, IPTS Report Nr. 59 Nov. 2001 S. 6 —12.

Linstone, H. A. und M. Turoff, Hrsg. (1975). The Delphi method: Techniques and applications.
London, Addison-Wesley Publishing Company.

Local Government Association Futures Toolkit ‘The future: why consider it?’
http://www.lga.gov.uk/lga/toolkit/index.htm & http://www.lga.gov.uk/lga/toolkit/futures%20methods.pdf

Makridakis, S., S. Wheelwright, et al. (1983). Forecasting: methods and applications. New York,
John Wiley & Sons.

Martino, J. P. (1993). Technological forecasting for decision making - 3. Aufl. New York, McGraw-
Hill.

Masini Barbieri, E. (1993). Why futures studies? London, Grey Seal Books.

I Miles (1997) Technology Foresight: Implications for Social Science, CRIC, University of
Manchester, Working Paper no 3 ISBN 1 84052 002 7 available at http://les1.man.ac.uk/cric/

I Miles (1999) ,Services and Foresight* Service Industries Journal Bd. 19 Nr. 2 S. 1-27, April
1999.

S.W. Popper, C. S.Wagner et al, (1998) New Forces at Work: Industry Views Critical Technologies,
RAND, Santa Monica, CA, .

Schartz, P. (1998) The art of the long view: planning for the future in an uncertain world Wiley,
Chichester etc., ISBN 0-471-97785-3.

Slaughter, R.A. (1995) The foresight principle: cultural recovery in the 21 Century Praeger,
Westport, Conn. ISBN 0-275-95293-2.

Slaughter, R. A. (1996). ,The knowledge base of futures studies as an evolving process.” Futures
28(9): 799-812.

199




Van Der Heijden, K. (1996). Scenarios: the art of strategic conversation. Chichester, John Wiley &
Sons Ltd.

EINSCHLAGIGE WEBSITES

Nachfolgend eine kurze und keinesfalls vollstandige Aufstellung von (ausschlieBlich
englischsprachigen) Websites zum Thema. Mit das brauchbarste Material lasst sich den
Vorausschauprogrammen selbst entnehmen. Insbesondere das britische nationale Programm enthalt
eine umfassende Dokumentation zu anderen Programmen sowie hilfreiche Sucheinrichtungen:
http://www.foresight.gov.uk

Zur Recherche, wer wo und womit in den Bereichen Prognose, Zukunftsforschung und
Strategiemanagement tatig ist:

http://www.sfutures.com/web-Ink 1.htm#Consult

Websites, Bezugsdaten und Methoden der Zukunftsforschung:
http://ag.arizona.edu/futures/fut/futmain.html

Zukunftsforschungseinrichtungen, -berater, Szenarioseiten, Veroffentlichungen und Foren:
http://www.coatesandjarratt.com/resources.htm

Die IPTS-Website enthalt viel Material zur Zukunftsforschung:

http://www.jrc.es

Ein Standpunkt zur Aufstellung von Szenarien:

http://www.wired.com/wired/scenarios/build.html

Und ein Standpunkt zur Nutzung der Szenarioplanung:

http://www.gbn.org/

Nutzung des Denkens im Sinne der Zukunftsforschung: das ,Millennium-Projekt‘ der UN-Universitat:
http://www.geocities.com/~acunu/

Studie ,Emerging Technologies“ der George Washington University:
http://gwforecast.gwu.edu/index.asp

Zusammenfassung nutzlicher Kenntnisse Uber die Prognostik, die von Wissenschaftlern, Praktikern und
Padagogen verwendet werden kdnnen:

http://morris.wharton.upenn.edu/forecast/
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