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Marc Bovenschulte, Simone Ehrenberg-Silies, Kerstin Goluchowicz,  
Christoph Bogenstahl

Die Strategische Vorausschau erfährt seit gut zehn Jahren auch 
in deutschen Bundesministerien und ihren nachgeordneten Be-
hörden eine verstärkte Aufmerksamkeit. Als Beispiel mag hierfür 
die Halbzeitkonferenz des aktuellen Foresight-Prozesses des 
Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF) am 
30. März 2021 dienen, in der neben dem BMBF auch das Bun-
desministerium für Arbeit und Soziales (BMAS), das Auswärtige 
Amt (AA) und das Bundesministerium für Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) Einblicke in ihre Aktivitäten zur strategischen Voraus-
schau, deren Zielsetzungen und konzeptionelle Ansätze gegeben 
haben.1 Das Grundmotiv für diesen Bedeutungsgewinn der Stra-
tegischen Vorausschau sind Effekte, die sich zu einem Teil aus 
der „Great Acceleration“ des Anthropozäns ableiten und auf 
eine allgemeine Beschleunigung und Gleichzeitigkeit von Ereig-
nissen und Prozessen in einer „VUKA2-Welt“ hindeuten (Steffen 
et al. 2015). Exponentielle Entwicklungen wie die Digitalisierung 
und das Näherrücken von Schwellenwerten, z. B. Klimawandel 
oder planetare Tragfähigkeit, die mit einem Maximum an wissen-
schaftlich möglicher Evidenz modelliert wurden, stellen die 
Politik in einer vielfach miteinander vernetzten und verwobenen 
Welt vor institutionelle sowie operative Herausforderungen. Da-
bei betreffen Phänomene wie die digitale Transformation alle 
Domänen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Lebens, 
sodass sich mitunter auch die Frage der ministeriellen Veranke-
rung („Digitalministerium“) neu stellen mag. Gleichzeitig scheint 
der technische Fortschritt bisweilen der regulativen Einhegung 
zu enteilen, weshalb sich Handlungskonzepte statt in einer pro-
aktiven Gestaltung in einer Nachsorge wiederzufinden drohen.

1	 Siehe Webseite der Konferenz unter https://halbzeitkonferenz.vorausschau.de/ 
2	 VUKA = volatil, unsicher, komplex und ambivalent
3	 Konsequenterweise legt das UK „Horizon Scanning Programme Team“ bei der Cabinet Secretary’s Advisory Group seinen Schwerpunkt auf „potential implications 

for policy of future threats or scenarios“ – siehe hierzu https://www.gov.uk/government/groups/horizon-scanning-programme-team 

„Die heutigen Herausforderungen wie Automatisierung, 
Klimawandel, alternde Bevölkerungen, Pandemien und der 
Einsatz von künstlicher Intelligenz haben unvorhersehbare 
und unbeabsichtigte Konsequenzen auf globaler und indi-
vidueller Ebene. Komplexe Systeme sind eher die Norm als 
die Ausnahme geworden. In diesem Umfeld haben sich 
,reaktive‘ Ansätze in der Politikgestaltung zunehmend als 
unwirksam erwiesen. Zu warten, bis eine Krise eingetreten 
ist, um über einen Ausweg nachzudenken, kann weitaus 
kostspieliger sein (sowohl in menschlicher als auch in finan-
zieller Hinsicht) als die Krise vorherzusehen und sich auf sie 
vorzubereiten, bevor sie eintritt. Wie die Gesundheitskrise 
aufgrund der Verbreitung von COVID-19 deutlich gezeigt 
hat, müssen wir in die Antizipation investieren“ (Törnurist 
& Hanson 2020, S. 2 – eigene Übersetzung).

Ein weiterer Treiber für den unmittelbaren Bedeutungsgewinn 
von Foresight und Strategischer Vorausschau dürften die mit der 
Covid-19-Pandemie gemachten Erfahrungen sein. Die vielfälti-
gen Unwägbarkeiten und Herausforderungen haben zu einem 
bis heute anhaltenden „Fahren auf Sicht“ geführt und womög-
lich die Grenzen der bestehenden Planungs- und Steuerungs-
instrumente deutlich gemacht. Unter dem Eindruck des „Coro-
na-Schocks“ könnte sich angesichts der gesammelten 
Erfahrungen gar die Rolle staatlichen Handelns verändern, was 
einhergehen würde mit der Notwendigkeit eines Zugewinns an 
Vorausschaufähigkeiten: „Der Staat wird einerseits aktiver und 
gleichzeitig beschränkt er sich auf eine Schutzfunktion. […]. Es 
geht eher um Risikomanagement, Prävention und Resilienz.“ 
(Hesse 2021)3. Dabei zeigt der Umstand, dass eine Risikoanalyse 
aus dem Jahr 2013 mit beachtlichem Realismus den Verlauf einer 

https://halbzeitkonferenz.vorausschau.de/
https://www.gov.uk/government/groups/horizon-scanning-programme-team
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neuartigen und aus Asien stammenden Virusinfektion in einem 
„worst case Szenario“ antizipiert hat (Deutscher Bundestag 
2013, S. 55 ff.): Es kommt nicht nur darauf an, strategische In-
formationen zu erfassen, zu systematisieren und zu aggregieren, 
sondern sie auch „richtig“ und über bestehende Pfadabhängig-
keiten und Paradigmen hinaus zu nutzen.

Die dritte Entwicklung, die das Interesse an Vorausschau und 
– unzulässiger Weise oft fast synonym genannt – Prognosen 
merkbar erhöht, ist die Nutzbarmachung von Big Data und 
Künstlicher Intelligenz. Aufbauend auf den Fähigkeiten komple-
xer Modellierungen, etwa Wetter oder auch Klima, demografi-
sche Vorausberechnungen etc. einerseits und den beachtlichen 
Fortschritten im Machine Learning auf Basis neuronaler Netze 
andererseits, ergibt sich die Erwartung, mittels Mustererkennung 
und „Predictive Analytics“ auch strategische Entscheidungen 
sicherer treffen und so den Umgang mit Unsicherheit besser 
beherrschen zu können. Ohne Frage haben Ansätze wie daten-
gestützte Systeme zum Horizon Scanning das Methodenspekt-
rum von Foresight maßgeblich erweitert (VDI-Technologiezen-
trum 2021), dabei aber gleichzeitig eine Richtungsverschiebung 
im „Leistungsversprechen“ der Strategischen Vorausschau ein-
geläutet: Neben das Antizipieren und Durchspielen verschiede-
ner Zukünfte im Sinne eines „Denkens auf Vorrat“ und der 
Schaffung einer grundsätzlichen „Future Awareness“ tritt nun 
auch die Erwartung eines datenbasierten und funktionalen „De-
cision Makings“.

Wenngleich die umschriebenen Entwicklungen nur einen Aus-
schnitt aus den Motiven für eine stärkere Nutzung der Strategi-
schen Vorausschau für das Regierungshandeln beschreiben, 
skizzieren sie dennoch bereits weitgehend, welche Herausfor-
derungen sich für die Strukturierung, Implementierung und 
(erfolgreiche) Durchführung eines „Governmental Foresight“ 
ergeben. Da die Strategische Vorausschau auf die Nutzbarma-
chung von Daten, Informationen und insbesondere Wissen an-
gewiesen ist, kann ein solcher Prozess auch als zukunftsorien-
tiertes Wissensmanagement verstanden werden, das über 
Organisations- und Institutionengrenzen sowie Strukturen und 
(Ressort-)Kulturen hinweg organisiert und orchestriert werden 
muss. Zwangsläufig ist die erfolgreiche Umsetzung und Ver-
stetigung einer Strategischen Vorausschau daher immer auch 
ein Prozess der Organisationsentwicklung, der Partizipation so-
wie der Herausbildung und Nutzung verteilter Kompetenzen. 
Somit kommt der Balance zwischen zentralen und verteilten 
Strukturen und Funktionen eine nicht zu unterschätzende Be-
deutung zu. Grundlegende Anforderungen an ein solches Sys-
tem hat Leon Fuerth im Jahr 2009 mit seinem „Anticipatory 
Governance Framework“ als Ausgangspunkt für die weitere 
Entwicklung skizziert und gemeinsam mit Evan Faber zu „Anti-
cipatory Governance Practical Upgrades“ erweitert (Fuerth & 
Faber 2012). Auch wenn dieses Konzept nicht ohne Weiteres auf 

unterschiedliche Regierungsstrukturen übertragen werden kann, 
bietet es mit seinen Kernelementen 1) Integration von Voraus-
schau und Politik, 2) Vernetzung von Governance-Akteuren/
Institutionen und 3) Nutzung von Feedback für angewandtes 
Lernen eine Orientierung für die Gestaltung von Systemen für 
ein „Governmental Foresight“.

Für die Betrachtung der Bedingungen und Gelingensfaktoren 
eines Regierungs-Foresights müssen die kulturell und institutio-
nell unterschiedlich geprägten Formen von Regierungsführung 
berücksichtigt werden. Dabei werden hier vier Grundmodi der 
Interaktion angenommen, die sowohl innerhalb einzelner Go-
vernance-Institutionen als auch bei der Interaktion über Institu-
tionengrenzen hinweg wirksam sein dürften:

	X Nicht-hierarchisch-segmentiert: Dezentral geprägte 
Prozesse und verteilte Zuständigkeiten mit erkennbaren 
Partikularinteressen sowie mäßig ausgeprägter Austausch- 
und Kollaborationstradition auf Leitungs- und Arbeitsebe-
ne.

	X Nicht-hierarchisch-kollaborativ: Dezentral geprägte 
Prozesse und verteilte Zuständigkeiten mit hohem gemein-
samen Ziel- und Aufgabenverständnis sowie ausgeprägter 
Austausch- und Kollaborationstradition auf Leitungs- und 
Arbeitsebene.

	X Hierarchisch-dezentral: Dezentral geprägte Prozesse und 
verteilte Zuständigkeiten mit zentraler Durchsteuerung und 
Zulieferverständnis der Arbeitsebene an die zentrale 
Struktur/Leitungsebene.

	X Hierarchisch-zentral: Stark zentralisierte Leitungs- und 
Entscheidungsprozesse und Zuständigkeiten sowie darauf 
ausgerichtete Arbeitsebene.

Für Deutschland ist von nicht-hierarchischen Grundmodi auszu-
gehen, deren Funktionalitäten je nach Konstellation stärker von 
einer instrumentellen oder von einer kommunikativen Rationali-
tät bestimmt sein dürften. Im Folgenden soll daher zunächst ein 
Blick auf einige internationale Beispiele für die Strategische Vo-
rausschau auf Regierungsebene geworfen werden, um anschlie-
ßend wichtige Eckpunkte ähnlicher Prozesse in Deutschland 
sowie einige methodische Elemente zu reflektieren. Abschlie-
ßend werden Schlussfolgerungen für die mögliche Gestaltung 
eines übergreifenden Regierungs-Foresights gezogen.
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Ausgewählte Beispiele für Regierungs-
Foresight

Nach Iana Dreyer und Gerald Stang sind die Governance-Modi 
staatlicher Vorausschau-Programme mit Blick auf die jeweilige 
Zentralisierung bzw. Dezentralisierung in den einzelnen Ländern 
recht unterschiedlich (Dreyer & Stang 2013). Länder, die ihre 
Foresight-Aktivitäten innerhalb ihrer Regierungen mit hoher 
Priorität ausgestattet haben, z. B. Großbritannien, Singapur, 
Frankreich und die Niederlande, verfügen oft über zentrale Fo-
resight-Stellen, die die Prozesse verantworten und weiterentwi-
ckeln sowie auf Anfragen innerhalb und außerhalb der Regie-
rung reagieren. Die am besten etablierten Programme 
unterstehen direkt den Minister:innen oder stellvertretenden 
Minister:innen. 

Das UK Government Office for Science (GOS) Foresight Team – 
ehemals UK Foresight Office – zum Beispiel wird vom Chief 
Science Officer geleitet und berichtet direkt an das Kabinett, 
während die französische Regierung zunächst das zentrale Com-
missariat général à la Stratégie et à la Prospective (CGSP) nutzte, 
dem 2006 das Centre d’Analyse stratégique (CAS) folgte, das 
2013 durch France Stratégie abgelöst wurde. Die genannten 
Institutionen waren bzw. sind allesamt dem Premierminister 
unterstellt. France Stratégie soll dazu beitragen, die wichtigsten 
Orientierungen für die Zukunft der Nation und die mittel- und 
langfristigen Ziele für ihre wirtschaftliche, soziale, kulturelle und 
ökologische Entwicklung zu bestimmen sowie Reformen vorzu-
bereiten. Es ist für die Leitung eines Netzwerks zuständig, das 
sich aus verschiedenen Regierungsgremien zusammensetzt. 

Kanada hat Policy Horizons Canada (PHC) eingerichtet, das an 
ein zentrales Komitee von stellvertretenden Minister:innen aus 
der gesamten Regierung berichtet, während Singapur ein Risk 
Assessment and Horizon Scanning (RAHS)-Programm als Teil 
des National Security Coordination Secretariat (NSCS) bzw. der 
Strategy Group direkt im Büro des Premierministers eingerichtet 
hat. Singapur unterhält außerdem mit dem 2009 eingerichteten 
Centre for Strategic Futures (CSF) einen regierungseigenen 
Thinktank, der seit 2015 – als Teil der Strategy Group – innerhalb 
des Prime Minister’s Office angesiedelt ist. Alle zwei Jahre legt 
das CSF einen Foresight-Bericht vor, der sich mit Forschungs-
aktivitäten zu internationalen Trends und zukünftigen Entwick-
lungen von strategischer Bedeutung sowie der Weiterentwick-
lung von Foresight-Methoden befasst. Diese zentralisierten 
Büros haben jedoch kein Monopol auf die gesamte Vorausschau 
in der Regierung, sodass es zusätzlich weitere Foresight-Pro-
gramme in anderen Einrichtungen geben kann. Die zentralen 
Stellen spielen jedoch oft eine Schlüsselrolle sowohl bei der 
Unterstützung von Top-Entscheider:innen als auch bei der Aus-

4	 Siehe die Webseite des CSF unter https://www.csf.gov.sg/our-work/future-craft 

bildung und dem Aufbau von Kapazitäten für die Vorausschau 
in anderen Abteilungen der Regierung (Dreyer & Stang 2013). 
So bietet das CSF mit FutureCraft ein eigenes Programm „Trai-
nings & Tools“ für andere öffentliche Einrichtungen an.4

In Finnland sind eine Reihe von Akteur:innen sowohl aus dem 
privaten als auch aus dem öffentlichen Sektor an Foresight-Ak-
tivitäten beteiligt. Beispiele für solche Aktivitäten innerhalb des 
öffentlichen Sektors sind der Regierungsbericht über die Zu-
kunft, der einmal pro Wahlperiode unter Federführung der Re-
gierung erstellt wird, und die von den Ministerien erstellten 
Zukunftsberichte. 

Innerhalb des finnischen Parlaments gibt es mit dem „Commit-
tee for the Future“ (CftF) einen parlamentarischen Thinktank, 
der die Antwort des Parlaments auf die Foresight-Berichte ver-
antwortet. Das CftF ist ein seit 1993 bestehender Ausschuss des 
finnischen Parlaments, dem 17 Abgeordnete angehören. Es führt 
Technikfolgenabschätzungen für das finnische Parlament durch, 
spricht Empfehlungen aus und berät die Regierung.

Das Aufgabengebiet des CftF ist mit dem des Büros für Technik-
folgen-Abschätzung beim Deutschen Bundestag (TAB) vergleich-
bar, u. a. werden auch Studien zur Abschätzung von Technikfolgen 
vergeben. Das CftF ist zudem der finnische Partner im europäi-
schen Netzwerk der Einrichtungen für Technikfolgenabschätzung 
(EPTA). Ausgangspunkt für die Gründung des CftF Anfang der 
1990er Jahre war die ökonomische Krise Finnlands und die damit 
zusammenhängende Forderung des Parlaments an die Regierung, 
Strategien für die Zukunft Finnlands zu entwickeln. Das CftF arbei-
tet sowohl eigeninitiativ als auch auf Anfragen. 

Auch die Entwicklung von Tools wie des Radical Technology 
Inquirers (RTI) wird durch das CftF angestoßen. Der RTI liefert 
auf Basis von Open Source-Quellen schnell Aussagen über auf-
kommende Trends und technologische Durchbrüche (Vasamo 
2015). Im RTI-Tool ist die Demand-Pull-Seite durch 20 sogenann-
te „Global Value Producing Networks (GVPN)“ berücksichtigt, 
die „Bedürfnisfeldern“ – (Demand Pull) – entsprechen; dazu 
zählen u. a. „Automation of passenger vehicle traffic“, „Virtua-
lisation of identities and social structures“ oder „Functional 
added value of intelligent goods“. Tendenziell steht jedoch der 
„Tech Push“ im Vordergrund, da es Ziel des RTI-Tools ist, techno-
logische Durchbrüche, sogenannte „Radical Technological So-
lutions“, in Schwerpunktfeldern zu antizipieren, sogenannte 
„Issue Areas“.

Foresight-Aktivitäten werden auch in anderen Ministerien und 
Zweigen der finnischen Regierung durchgeführt, etwa zum 
Zweck der Ausbildung und Abschätzung des Arbeitsmarktbe-

https://www.csf.gov.sg/our-work/future-craft/
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darfs. Darüber hinaus führt eine Vielzahl anderer gesellschaft-
licher Akteure wie Forschungseinrichtungen, Unternehmen und 
Nichtregierungsorganisationen weitere Foresight-Aktivitäten 
durch. Die Government Foresight Group (GFG) beim Büro der 
Ministerpräsidentin unterstützt die nationale Foresight-Arbeit in 
Form gemeinsamer Foresight-Prozesse sowie der Entwicklung 
übergreifender Foresight-Aktivitäten. Hauptziel der Gruppe ist 
es, Foresight-Aktivitäten und Foresight-basierte Informationen 
für Entscheidungsprozesse bereitzustellen. Ein Sekretariat unter-
stützt die operative Arbeit der GFG.

Auch andere Länder, wie Deutschland, die USA, Italien oder die 
Schweiz, haben dezentralisierte Modelle, in denen Ministerien 
bzw. Regierungseinrichtungen im Allgemeinen unabhängig von-
einander agieren. Zum Beispiel verfügen mehrere Einrichtungen 
der US-Regierung, wie Homeland Security, die Federal Emer-
gency Management Agency (FEMA), der National Intelligence 
Council (NIC) mit seinen „Global Trends“5 und das General Ac-
countability Office (GAO), über eigene Foresight-Kapazitäten. 
Einzelne US-Regierungseinrichtungen können auch mehrere 
Foresight-Aktivitäten unterhalten. Die US-Luftwaffe etwa hat 
mindestens drei große Zentren für Foresight, die im Luftwaffen-
stab, der Luftwaffenuniversität und dem Air Force Research 
Institute angesiedelt sind. Diese Zentren sind von der Foresight-

5	 Siehe die Webseite unter https://www.dni.gov/index.php/global-trends-home 

Arbeit der anderen Militärzweige Armee und Marine sowie von 
der zentralen Einheit im Verteidigungsministerium getrennt 
(Dreyer & Stang 2013).

Die Suche nach schwachen und  
diffusen Signalen

Zunehmende Dynamiken und Verflechtungen bei technologi-
schen, sozialen, wirtschaftlichen und politischen Veränderungen 
erfordern zum Teil weitreichendere Perspektivwechsel. Zu die-
sem Zweck kommen Methoden des Horizon Scannings zum 
Einsatz, die auf das frühzeitige Erkennen von Veränderungen 
abzielen (Lang 1998; Glenn & Gordon 2009). Horizon Scanning 
ist dementsprechend oftmals ein erster Schritt in umfangreiche-
ren Prozessen der Strategischen Vorausschau (Habegger 2009). 
In einem kontinuierlichen Prozess werden festgelegte Suchräume 
– (Horizons – systematisch nach schwachen oder auch diffusen 
Signalen abgesucht (Ansoff 1980), die Anzeichen für Entwick-
lungen sein könnten, die zukünftig unter Umständen wichtig 
werden (Bovenschulte et al. 2014); es handelt sich dabei gleich-
sam um die Analyse des Rauschens kommender Zeiten.

Die Suchergebnisse werden beschrieben, klassifiziert und an-
schließend in den Kontext mit anderen Informationen und  

Abbildung 1: Schema des Horizon Scanning-Prozesses, der im Rahmen des Büros für Technikfolgen-Abschätzung beim Deutschen Bundestag (TAB) 
regelmäßig durchgeführt wird (Ehrenberg et al. 2020).

Output 
im Jahr
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Hintergrund und Entwicklung

Plastik ist die umgangssprachliche Bezeichnung für Kunst­
stoffe aller Art. In der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts 
wurden günstige Alternativen zu Naturprodukten wie Sei­
de, Elfenbein, Schildplatt und Kautschuk entwickelt, die zu­
nächst aus organischen Rohstoffen bestanden. Zu Beginn 
des 20. Jahrhunderts wurden Kunststoffe patentiert, die 
keine in der Natur vorkommenden Moleküle mehr enthiel­
ten, und in der Regel aus fossilen Kohlenwasserstoff­
verbindungen bestehen, z.  B. Erdöl und Erdgas oder Kohle. 

Spätestens mit der Erfindung von PVC (Polyvinylchlorid) 
und der Verbesserung der Herstellungsverfahren durch 
Nutzung von Abfallprodukten der chemischen Industrie 
nahm die Verwendung von Kunststoffen zur Herstellung 
einer Vielzahl von Produkten zu (Fuhr et al. 2019, S. 10). 
Neben PVC gehören Polyethylen und Polypropylen zu den 
häufig genutzten Kunststoffen (Fuhr et al. 2019, S. 11). Eine 
beispielhafte Übersicht über die aus unterschiedlichen 
Kunststoffen hergestellten Produkte für die Industrie und 
den Privatbereich liefern u. a. Hahladakis/Iacovidou (2018): 

 ¡ PVC (Polyvinylchlorid): Fensterrahmen, Garten- und 
Campingmöbel, Kabelummantelungen, Medikamenten­
blister etc.;

 ¡ PP (Polypropylen): Fahrzeuginnenraum, Lebensmittel­
verpackungen etc.; 

 ¡ PE (Polyethylen): Frischhaltefolien, Müllbeutel, Trage-
taschen etc.; 

Hochwertiges Recycling für eine 
Kunststoff-Kreislaufwirtschaft 
Themenkurzprofil Nr. 35 | Tobias Jetzke • Stephan Richter | April 2020

Der weltweite Konsum von Plastik steigt seit den 
1950er Jahren stetig an. Eine große Menge an Pro­
dukten wird aus verschiedenen Kunststoffen herge­
stellt. Für die Erzeugung werden vor allem Primär­
rohstoffe wie Erdöl und Erdgas genutzt. Nur etwa 9 % 
der in Deutschland hergestellten Kunststoffprodukte 
bestehen aus Rezyklaten, die durch werk- oder roh­
stoffliche Verwertung gewonnen wurden.

Werkstoffliche Verwertung wird häufig auch als 
Downcycling bezeichnet, da die erzeugten Rezy-
klate von geringerer Qualität im Vergleich zum ur­
sprünglich genutzten Kunststoff sind. Dies liegt an 
vermischten oder verschmutzten Abfällen. Obwohl in 
Deutschland trotz jahrzehntelanger Erfahrungen im 
Trennen und Wiederaufbereiten von Kunststoffen im 
Jahr 2017 immerhin 46 % der Kunststoffabfälle werk­
stofflich verwertet wurden, konnten nur aus 0,8 % die 
petrochemischen Grundstoffe rückgewonnen werden. 
Mehr als die Hälfte (53 %) aller Kunststoffabfälle wur­
de energetisch verwertet.

Um rohstoffliches Recycling wirtschaftlich durchzu­
führen und bereits genutzte Kunststoffe in hochwer­
tiger Form zurückzugewinnen, stehen verschiedene 
Verfahren zur Verfügung, die jedoch bislang aufgrund 
der hohen Komplexität und der vergleichsweise ge­
ringeren Wirtschaftlichkeit – insbesondere gegen­
über der energetischen und werkstofflichen Verwer­
tung – noch nicht breit angewendet werden. 

Aus umweltpolitischer Sicht ist eine Erhöhung des 
Rezyklatanteils in Kunststoffprodukten sinnvoll und 
wird daher auf EU­Ebene angestrebt, unter anderem 
durch die Plastikstrategie und daraus abgeleitete 
Regularien. Auf nationaler Ebene werden die Vorga­
ben beispielsweise durch das neue Verpackungsge­

setz von 2019 umgesetzt, in dem etwa für Leichtver-
packungen eine Erhöhung der Quote für die stoffliche 
Verwertung von 36 auf 63 % vorgeschrieben ist.
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Nutzung von Abfallprodukten der chemischen Industrie 
nahm die Verwendung von Kunststoffen zur Herstellung 
einer Vielzahl von Produkten zu (Fuhr et al. 2019, S. 10). 
Neben PVC gehören Polyethylen und Polypropylen zu den 
häufig genutzten Kunststoffen (Fuhr et al. 2019, S. 11). Eine 
beispielhafte Übersicht über die aus unterschiedlichen 
Kunststoffen hergestellten Produkte für die Industrie und 
den Privatbereich liefern u. a. Hahladakis/Iacovidou (2018): 

 ¡ PVC (Polyvinylchlorid): Fensterrahmen, Garten- und 
Campingmöbel, Kabelummantelungen, Medikamenten­
blister etc.;

 ¡ PP (Polypropylen): Fahrzeuginnenraum, Lebensmittel­
verpackungen etc.; 

 ¡ PE (Polyethylen): Frischhaltefolien, Müllbeutel, Trage-
taschen etc.; 

Hochwertiges Recycling für eine 
Kunststoff-Kreislaufwirtschaft 
Themenkurzprofil Nr. 35 | Tobias Jetzke • Stephan Richter | April 2020

Der weltweite Konsum von Plastik steigt seit den 
1950er Jahren stetig an. Eine große Menge an Pro­
dukten wird aus verschiedenen Kunststoffen herge­
stellt. Für die Erzeugung werden vor allem Primär­
rohstoffe wie Erdöl und Erdgas genutzt. Nur etwa 9 % 
der in Deutschland hergestellten Kunststoffprodukte 
bestehen aus Rezyklaten, die durch werk- oder roh­
stoffliche Verwertung gewonnen wurden.

Werkstoffliche Verwertung wird häufig auch als 
Downcycling bezeichnet, da die erzeugten Rezy-
klate von geringerer Qualität im Vergleich zum ur­
sprünglich genutzten Kunststoff sind. Dies liegt an 
vermischten oder verschmutzten Abfällen. Obwohl in 
Deutschland trotz jahrzehntelanger Erfahrungen im 
Trennen und Wiederaufbereiten von Kunststoffen im 
Jahr 2017 immerhin 46 % der Kunststoffabfälle werk­
stofflich verwertet wurden, konnten nur aus 0,8 % die 
petrochemischen Grundstoffe rückgewonnen werden. 
Mehr als die Hälfte (53 %) aller Kunststoffabfälle wur­
de energetisch verwertet.

Um rohstoffliches Recycling wirtschaftlich durchzu­
führen und bereits genutzte Kunststoffe in hochwer­
tiger Form zurückzugewinnen, stehen verschiedene 
Verfahren zur Verfügung, die jedoch bislang aufgrund 
der hohen Komplexität und der vergleichsweise ge­
ringeren Wirtschaftlichkeit – insbesondere gegen­
über der energetischen und werkstofflichen Verwer­
tung – noch nicht breit angewendet werden. 

Aus umweltpolitischer Sicht ist eine Erhöhung des 
Rezyklatanteils in Kunststoffprodukten sinnvoll und 
wird daher auf EU­Ebene angestrebt, unter anderem 
durch die Plastikstrategie und daraus abgeleitete 
Regularien. Auf nationaler Ebene werden die Vorga­
ben beispielsweise durch das neue Verpackungsge­

setz von 2019 umgesetzt, in dem etwa für Leichtver-
packungen eine Erhöhung der Quote für die stoffliche 
Verwertung von 36 auf 63 % vorgeschrieben ist.
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Hintergrund und Entwicklung

Der am 16. Dezember 2016 vom Bundeskabinett beschlos-
sene Nationale Aktionsplan zur Umsetzung der VN-Leit-
prinzipien für Wirtschaft und Menschenrechte (NAP) bildet 
den aktuellen politischen Rahmen zur Umsetzung unter-
nehmerischer Sorgfaltspflichten für deutsche Unterneh-
men (BReg. 2017). Zwischen 2014 und 2016 wurde der 
NAP federführend durch das Auswärtige Amt mit Beteili-
gung weiterer Bundesministerien und unter Einbeziehung 
von Wirtschaftsverbänden, Gewerkschaften, Nichtregie-
rungsorganisationen, Fachexperten und der Öffentlichkeit 
entwickelt. Hierbei wurden keine neuen Menschenrechte 
definiert, sondern Erwartungen an die Unternehmen zur 
Einhaltung bestehender Menschenrechtsverpflichtungen, 
wie z.  B. die Allgemeine Erklärung der Menschenrechte, 
 formuliert.

Kernelemente unternehmerischer Sorgfaltspflicht im 
Detail
Die Basis der im NAP hinterlegten unternehmerischen 
Sorgfaltspflichten bilden fünf Kernelemente, die als Er-
wartungen der Bundesregierung an marktwirtschaftlich 
orientierte Unternehmen zu verstehen sind (BReg. 2017):

1. Unternehmen sollen in einer Grundsatzerklärung ih-
ren Willen zur Einhaltung von Menschenrechten aus-

Technologien zur Nachverfolgbarkeit von 
 Wertschöpfungs- und Lieferketten
Themenkurzprofil Nr. 37 | Christoph Bogenstahl • Stephan Richter | April 2020

Durch die Globalisierung und die damit verbundenen 
grenzüberschreitenden Warenströme wirkt die Ge-
schäftstätigkeit von Unternehmen immer stärker auch 
über nationale Grenzen hinaus. Unternehmerisches 
Handeln in Deutschland kann so die Lebens- und Ar-
beitsbedingungen sowie den Zustand der Umwelt auf 
globaler Ebene positiv oder negativ beeinflussen. 

Dabei überwiegen negative Auswirkungen eher, 
wenn in Regionen mit niedrigen nationalen Umwelt-, 
Arbeits- und Sozialstandards produziert wird oder 
dort Rohstoffe und natürliche Ressourcen abgebaut 
und ggf. weiterverarbeitet werden, um Profite zu ge-
nerieren, die unter den hierzulande geltenden Rah-
menbedingungen nicht verwirklicht werden könnten. 
Gleiches gilt für Regionen, in denen die Umsetzung 
solcher Standards nicht ausreichend kontrolliert und 
durchgesetzt wird. Schwellen- und Entwicklungs-
länder stehen hier im Fokus, da ihre wirtschaftliche 
Leistung im besonderen Maße von Unternehmen aus 
Industrieländern abhängt, die vor Ort Rohstoffe, Güter, 
Produkte oder Dienstleistungen beziehen.

Die Wirkungen, die Unternehmen durch ihre globa-
le Geschäftstätigkeit auslösen, werden seit einigen 
Jahren auch auf internationaler Ebene verstärkt dis-
kutiert. 2011 veröffentlichten die Vereinten Nationen 
(VN) die Leitprinzipien für Wirtschaft und Menschen-
rechte, die erstmals einen allgemein anerkannten 
 Referenzrahmen für menschenrechtliche Pflichten 
von Staaten und für die Verantwortung von Unter-
nehmen in globalen Liefer- und Wertschöpfungsket-
ten bilden. Aus den VN-Leitprinzipien folgen unter-
nehmerische Sorgfaltspflichten. Deren Einhaltung ist 
für deutsche Unternehmen aktuell noch freiwillig, 
könnte aber in naher Zukunft rechtsverbindlich ein-
gefordert werden.

Im vorliegenden Kurzprofil wird untersucht, inwie-
weit (digitale) Technologien die Umsetzung und 
Einhaltung unternehmerischer Sorgfaltspflichten 
unterstützen und befördern könnten. Im Fokus steht 
dabei die lückenlose Abbildung der Wertschöpfungs- 
bzw. Lieferkette einschließlich aller Akteure von der 
Rohstoff gewinnung bis zum Endkunden.
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Dr. Marc Bovenschulte
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Ereignissen/Trends eingeordnet. Im Regelfall gliedert sich ein 
Horizon Scanning-Prozess in die Phasen 1) Scoping (Festlegen 
des Suchraums), 2) Scanning (als eigentliche Suche) und 3) As-
sessment (Aggregation und Bewertung der Scan-Ergebnisse); 
Abbildung 1 beschreibt das phasenorientierte Vorgehen am Bei-
spiel des TAB (Ehrenberg et al. 2020).

Ansätze von Horizon Scanning basieren in der Regel auf einer 
Kombination von qualitativen und quantitativen Methoden-Sets. 
Neben dem oft eingesetzten manuellen Scanning via Desk Re-
search und expert:innenbasierten Ansätzen zur Betrachtung der 
allgemeinen, übergeordneten Entwicklungsrichtungen werden 
zur Strukturierung, zur Etablierung eines kontinuierlichen Mo-
nitorings und zur Trendbewertung vermehrt automatisierte Ver-
fahren eingesetzt. Hierbei eröffnen die gestiegene Verfügbarkeit 
und Verarbeitbarkeit zahlreicher Datenquellen erweiterte me-
thodische Möglichkeiten, um bspw. mittels Verfahren von Text 
Mining (Natural Language Processing – NLP), KI-Ansätzen des 
Maschinellen Lernens, der Trenddetektion und prädiktiven Ana-
lyse Korrelationen und kausale Systemeffekte sichtbar zu ma-
chen und aktuelle Dynamiken des politischen, wirtschaftlichen, 
sozialen, technologischen oder ökologischen Umfelds zu ver-
stehen (Boysen 2020).

Während Trendanalysen und Forecasting-Methoden in der Stra-
tegischen Vorausschau bereits eine lange Tradition haben, kom-
men Verfahren des Data Minings zur Identifikation schwacher 
Signale erst seit einigen Jahren zum Einsatz. Die bisherigen Data 
Mining-Ansätze befassen sich derzeit hauptsächlich mit der Su-
che, dem Scraping und der Zusammenfassung von geschriebe-
nen Texten. Jedoch werden im Kontext des Corporate Foresight 
(Strategisches Unternehmens-Foresight) bereits elaboriertere, 
datengestützte Methoden des Horizon Scannings, Technologie- 
und Trend-Scoutings sowie von Markt- und Wettbewerbsana-
lysen eingesetzt. 

In mehreren Staaten wird Horizon Scanning als Teil von Fore-
sight-Prozessen bereits seit Jahren genutzt und ausgebaut, um 
frühzeitig Veränderungen, Chancen und Risiken zu antizipieren. 
Zu ihnen gehören die Niederlande, Finnland, Dänemark, Portu-
gal und Großbritannien, aber auch Neuseeland und Singapur. 
Singapur hat bereits vergleichsweise frühzeitig auf die automa-
tisierte Analyse von strukturierten und unstrukturierten Daten – 
Big Data – gesetzt (Kwan Chong et al. 2010), wodurch das Sys-
tem mit hoher Wahrscheinlichkeit als eines der am weitest 
entwickelten gelten kann. Die Foresight-Aktivitäten in Singapur 
nutzen u. a. die GoldenSpear®-Produktfamilie, für die das RAHS 
in Singapur der Initialkunde war. Inzwischen wird das System 
auch von anderen Regierungsstellen sowie von einigen Unter-
nehmen innerhalb und außerhalb Singapurs genutzt.6 

6	 Siehe die Webseite von S2T Analytics unter https://www.analytics.sg/products_gsfs.html 

Die stetige Zunahme von Datenanalyse-Werkzeugen in den ver-
gangenen Jahren ermöglicht die fundierte Erweiterung der Wis-
sensbasis durch neue Datenquellen und Analysemöglichkeiten. 
Das aufwendige Sammeln und Verarbeiten von Informationen 
kann effizient durchgeführt werden und dem Setzen eines Bias 
entgegenwirken (Mühlroth & Grottke 2018). Bei der Quellen-
auswahl sind Kriterien wie Glaubwürdigkeit, Neuheit, Wahr-
scheinlichkeit, Auswirkung und Relevanz zu berücksichtigen 
(Bishop 2009). Der Automatisierung der Informationssammlung 
schließt sich (noch) nicht zwangsläufig eine automatisierte In-
formationsaufbereitung und Verarbeitung an, sodass in diesem 
Schritt oftmals die bewertenden, strukturierenden und kontext-
ualisierenden Fähigkeiten menschlicher „Foresighter“ gefordert 
sind. Da auch prädiktive Modelle im Regelfall zunächst auf einem 
Satz bekannter Daten trainiert werden (Heist & Tarraf 2016), sind 
stark disruptive Ereignisse schwer modellierbar. Eine aktuelle 
Reflektion einiger zentraler Entwicklungen nahmen Riousset und 
Albrecht im Jahr 2020 in ihrem Artikel „Zukünftige Technologien 
zur Untersuchung technologischer Zukünfte“ vor (Riousset & 
Albrecht 2020).

Laut Habegger 2009 und Behrendt et al. 2015 ergeben sich in 
der Anwendung als Policy-Instrument zwei Schlüsselfunktionen:

	X Informationsfunktion: Das Horizon Scanning informiert die 
politischen Entscheidungsträger:innen über aufkommende 
Trends und Entwicklungen im externen Umfeld einer 
Organisation. Hauptprodukte sind strategische Scans, die 
ein breites Spektrum an Themen abdecken und in Form 
von Policy Briefs, Berichten oder Szenarien aufbereitet 
werden.

	X Politikentwicklungsfunktion: Horizon Scanning bezieht sich 
auf einen Prozess, der Hinweise für die Prioritätensetzung 
gibt und die Betrachtung gewünschter Zukünfte unterstützt 
sowie die Schaffung von Netzwerken, den Austausch von 
Wissensbeständen und Informationsflüssen zwischen 
Expert:innen in Forschungseinrichtungen, Regierung, 
Wirtschaft, Wissenschaft und der Zivilgesellschaft ein-
schließlich NGOs. Zusätzlich erleichtert Horizon Scanning 
die Entstehung Herausbildung eines gemeinsamen 
Verständnisses zukünftiger Entwicklungen.

Für die Durchführung von Horizon Scanning-Prozessen existieren 
heute verschiedene kommerzielle Software-Lösungen und Platt-
formen wie Itonics®, Futures Platform® oder auch GoldenSpe-
ar-Foresight®. Bei der Einführung derartiger Systeme ist es wie 
bei Foresight generell notwendig, diese mit der Entwicklung von 
Nutzungskompetenzen gemäß einer „Futures Literacy“ zu be-
gleiten.

https://www.analytics.sg/products_gsfs.html
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Foresight als lernender Prozess und 
Organisationsentwicklung

Foresight-Prozesse verfolgen neben einer direkt nutzbaren Out-
put-Orientierung vor allem die Absicht, Organisationen wie Mi-
nisterien bzw. die Bundesregierung als Ganzes und Individuen 
zu einer stärkeren Zukunftsorientierung zu motivieren und das 
„Future Thinking“ in der Organisationskultur zu verankern. Ohne 
einen solchen Veränderungsprozess werden gemäß Peter Dru-
ckers Bonmot „Culture eats strategy for breakfast“ insbesonde-
re auf Kooperation beruhende Foresight-Prozesse ihr Potenzial 
nicht voll entfalten können, da sie an impliziten Hürden schei-
tern. Die Kultur ist zum Teil strukturell bedingt und umfasst die 
in der Arbeitsorganisation verfassten Abläufe, Zuständigkeiten 
etc. Ziel von Foresight ist es hierbei, über die Linienorganisation 
hinweg Entwicklungen zu erkennen, multiperspektivisch zu be-
schreiben und daraus Handlungsoptionen abzuleiten. Diese 
Optionen können unmittelbare Aktionen zur Folge haben oder 
aber zu einer dauerhaften 360°-Perspektive beitragen. Das zu-

7	 Der Ansatz zur Diffusion von Futures Litercay und Vorausschau-Ansätzen in die Organisation lehnt sich im Regelfall an das Modell des EU JRC Foresight  
Competency Centres an (siehe https://ec.europa.eu/knowledge4policy/foresight_en).

kunftsorientierte Öffnen der Linienorganisation (innerhalb eines 
Ministeriums gemäß Geschäftsverteilungsplan, übergreifend 
gemäß Ressortzuständigkeit) und die Flexibilisierung des Aus-
tauschs und der Zusammenarbeit setzen Mitarbeiter:innen vor-
aus, die über eine gewisse Lesefähigkeit in Sachen Foresight 
verfügen. Eine solche grundlegende „Futures Literacy“ sollte 
durch eine entsprechende Kompetenzentwicklung – formalisiert 
oder informell – in der Organisation verankert werden und darf 
sich nicht auf wenige Personen in Stabsstellen beschränken;7 die 
für Foresight zuständigen Einheiten verfügen über sehr weit-
gehendes Wissen und Erfahrungen in der Durchführung von 
Foresight-Aktivitäten.

Riel Miller von der UNESCO beschreibt die Entwicklung von „Fu-
tures Literacy“ als Lernprozess aus Narrative – Collective Intelli-
gence – Reframing (Miller 2011). Die Reflexivität und auf Aus-
tausch beruhende Kompetenzentwicklung korrespondiert damit 
ebenso mit anderen Formen „systemischer“ Fähigkeiten, wie sie 
in der sich wandelnden Arbeitswelt vorkommen und von der 

Abbildung 2: Die sechs zentralen Fähigkeiten für Innovationen in öffentlichen Einrichtungen (Eigene Darstellung nach OECD 2017, S. 9). In der Mitte der 
Verbindungslinien ergibt sich bei Anwendung der Kompetenzen auf Foresight-Prozesse eine Basis für Futures Literacy.

Aufruhr
•	 Gewohnte Vorgehensweisen in 

Frage stellen
•	 Zusammenarbeit mit 

ungewöhnlichen/anderen 
Partner:innen

•	 Allianzen für den Wandel bilden

Iteration
•	 Schnelle und inkrementelle Entwicklung
•	 Entwickeln und Verfeinern von Prototypen
•	 Experimentieren und Testen

Datenkompetenz
•	 Entscheidungen auf Basis von 

Daten und Fakten treffen
•	 Systeme aufbauen, die die 

richtigen Daten sammeln
•	 Daten effektiv kommunizieren

Nutzerzentrierung
•	 Policies und Services lösen 

Nutzer:innenbedürfnisse
•	 Berücksichtigung der Nutzer:innen 

in jeder Phase
•	 Sicherstellen, dass Nutzer:innen 

sagen: „Das würde ich wieder tun“
Neugierde

•	 Erkennen neuer Ideen, Arbeitsweisen
•	 Anpassen von anderswo verwendeten Ansätzen
•	 Probleme und Perspektiven neu formulieren

Storytelling
•	 Verwendung von Narrativen, um 

„eine Reise“ zu beschreiben
•	 Einbeziehen von 

„Anwender:innengeschichten“, 
um den Nutzen zu skizzieren

•	 Weiterführen der Geschichte, 
wenn sich Situationen ändern

https://ec.europa.eu/knowledge4policy/foresight_en


8W o r k i n g  P a p e r  o f  t h e  I n s t i t u t e  f o r  I n n o v a t i o n  a n d  T e c h n o l o g y

OECD 2017 auch als Kernkompetenzen für Innovationen in öf-
fentlichen Verwaltungen und Regierungsorganisationen be-
schrieben werden (Abbildung 2).

Die Entwicklung und Etablierung einer Futures Literacy ist aktu-
ell Teil des Prozesses der Strategischen Vorausschau des BMAS. 
Auch der Prozess für das Umweltbundesamt (UBA) als nach-
geordnete Behörde des Bundesministeriums für Umwelt, Natur-
schutz und nukleare Sicherheit (BMU) umfasste die Herausbil-
dung entsprechender Fähigkeiten sowohl in der verantwortlichen 
Einheit als auch in der Organisation inkl. externen Partnernetz-
werken. International ist die zukunftsorientierte Kompetenzent-
wicklung ebenfalls von hoher Bedeutung. So hat Finnland durch 
Diskussionsrunden, in denen Politiker:innen, Verwaltungsbe-
amt:innen und Expert:innen regelmäßig zusammenkommen, ein 
Future Mindset geschaffen, um die nächsten 50 Jahre voraus-
zudenken. So haben es diese Runden ermöglicht, die Zukunft 
der Arbeitswelt zu untersuchen und die politische Umsetzung 
des universellen Grundeinkommens als Beispiel für direkte Aus-
wirkungen zu antizipieren.

Andere Länder, z. B. Singapur, haben eine offene Kultur der 
Strategischen Vorausschau geschaffen, indem sie den freien Aus-
tausch von strategischem Wissen zwischen der Öffentlichkeit 
und Stakeholdern sowie Fachexpert:innen gefördert haben. In 
diesem Zuge wurde zur besseren Orientierung und Erleichterung 
einer „gemeinsamen Sprache“ ein umfangreiches Glossar mit 
Foresight-Begriffen und -Methoden erstellt; später kam mit Fu-
tureCraft ein Angebot für „Trainings & Tools“ hinzu.

Regierungs-Foresight in Deutschland 

Auch in Deutschland werden von einigen Ministerien seit Län-
gerem Aktivitäten der Vorausschau durchgeführt. Ein geeignetes 
Beispiel liefert das BMBF, das unter den bundesdeutschen Minis-
terien über eine der längsten Trajektorien der verfassten „Zu-
kunftsanalyse“ verfügt. Einen zentralen Ausgangspunkt bilden 
die in den 1990er Jahren durchgeführten Delphi-Untersuchun-
gen nach japanischem Vorbild, mit denen der zu erwartende 
technologische Fortschritt mitsamt den damit verbundenen For-
schungs- und Entwicklungsbedarfen eingeschätzt werden sollte. 
Im Februar 1998 wurde die Delphi-’98-Umfrage, eine Studie zur 
globalen Entwicklung von Wissenschaft und Technik, der Öffent-
lichkeit vorgestellt. Mehr als 2.000 Fachleute aus Unternehmen, 
Dienstleistung und Verwaltung, Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen hatten darin rund 1.000 Einzelentwicklungen der 
kommenden 30 Jahre in zwölf Themenfeldern beurteilt.

Aufbauend auf diesen Erfahrungen und Ergebnissen hatte das 
BMBF zu Beginn der 2000er Jahre einen neuen strategischen 

8	 Siehe die Webseite des Auswärtigen Amts zu PREVIEW unter https://www.auswaertiges-amt.de/de/aussenpolitik/themen/krisenpraevention/-/2238138 

Ansatz vorbereitet, der über den ursprünglichen Delphi-Prozess 
hinausging. Mit dem strategischen Zukunftsdialog „FUTUR – Zu-
kunft gemeinsam gestalten“ wurde abgestrebt, verlässliche Ent-
scheidungsgrundlagen für die Innovationsförderung, für neue 
anwendungsorientierte Programme in Bildung und Forschung 
sowie neue Projekte zu erarbeiten. FUTUR richtete sich an Ex-
pert:innen, Stakeholder und Bürger:innen, um ihr Wissen und 
ihren Sachverstand zusammenführen. Damit war der Prozess 
eine Reaktion auf die Forderung nach einem seit langem ge-
forderten Dialog von Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und den 
an der Gestaltung unserer Zukunft interessierten Bürger:innen. 
Die aus dem Prozess resultierenden Leitvisionen wie etwa „Das 
Denken verstehen“ leisteten einen Beitrag unter anderem zur 
Umsetzung der interdisziplinären „Bernstein-Zentren für Com-
putational Neuroscience“; die entsprechende Förderbekannt-
machung aus dem Jahr 2005 beruft sich explizit auf den FUTUR-
Prozess (siehe unten).

An den FUTUR-Prozess schloss sich nach einer Pause ab dem 
Jahr 2007 der heutige BMBF-Foresight-Prozess an, der in mehr-
jährigen Zyklen jeweils eigene Akzente im Spanungsfeld aus 
Technology Push und Demand Pull bzw. Fachexpertise und Par-
tizipation setzt. Aus dem ersten Zyklus des BMBF-Foresight-Pro-
zesses resultierten u. a. sogenannte „Themenfelder neuen Zu-
schnitts“ wie etwa die „Mensch-Technik-Kollaboration“. Dieses 
Themenfeld hat innerhalb des BMBF zu einer Neuausrichtung 
des Referats „Mikrosystemtechnik“ zu „Mensch-Technik-Inter-
aktion“ geführt. Aktuell wird der dritte Zyklus des BMBF-Fore-
sight-Prozesses durchgeführt – siehe hierzu die Foresight-Web-
seite www.vorausschau.de. 

Weitere Erfahrungen mit Prozessen der Strategischen Voraus-
schau liegen im BMU (über das UBA), BMAS, im Bundesminis-
terium der Verteidigung (u. a. über das Planungsamt der Bundes-
wehr) und im BMWi vor; das Bundeskanzleramt verfügt über 
institutionalisierte Foresight-Bezüge. Das Auswärtige Amt ver-
fügt mit „PREVIEW“ über ein Scanning-/Monitoring-System zur 
Krisenfrüherkennung, Konfliktanalyse und Strategischen Voraus-
schau, das zudem durch die Einbindung der Auslandsvertretun-
gen und somit ein einzigartiges globales Informationsnetzwerk 
komplettiert wird.8

In den weiteren Häusern werden ebenfalls und als Kernaufgabe 
politischen Handelns prospektive Prozesse durchgeführt; oft 
werden diese Prozesse von nachgeordneten Behörden verant-
wortet: das Robert Koch-Institut für das Bundesministerium für 
Gesundheit, das Bundesinstitut für Risikobewertung für das 
Bundesministerium für Ernährung und Landwirtschaft etc. Eben-
so ist zu vermuten, dass der dem Bundesministerium des Innern, 
für Bau und Heimat unterstellte Verfassungsschutz mit Foresight 

https://www.auswaertiges-amt.de/de/aussenpolitik/themen/krisenpraevention/-/2238138
http://www.vorausschau.de
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und Szenarien zur Antizipation möglicher Bedrohungslagen der 
inneren Sicherheit arbeitet.

Strategische Vorausschau für eine 
antizipierende Politikgestaltung

Im Vereinigten Königreich ist das Government Office for Science 
(GOS – siehe oben) der zentrale organisatorische Akteur für die 
Erarbeitung zukunftsweisender Strategien, Leitlinien und Rah-
menwerke für evidenzbasierte Politikgestaltung der britischen 
Regierung. Anhand seiner methodischen Vorgehensweise und 
Organisation bietet das GOS Hinweise für eine ressortübergrei-
fende Zusammenarbeit und funktionale Strategieidentifizierung.

	X Der Arbeitsstil des GOS ist kollaborativ – sowohl in das 
eigene Department hinein als auch nach außen, in 
Richtung anderer Regierungsressorts.

	X Das GOS nutzt zur Entwicklung seiner Foresight-Expertise 
vielfältige, heterogene und zu einem Höchstmaß interdiszi-
plinäre Netzwerke aus regierungsinternen Expert:innen des 
eigenen und anderer Ressorts sowie externer nationaler 
und internationaler Fachleute, zumeist aus Wissenschaft 
und Forschung.

	X Bei politikfeldübergreifenden Themen arbeitet das GOS mit 
den Chief Scientific Advisern (CSA) der jeweiligen anderen 
Ressorts zusammen, um gemeinsam die bestmöglichen 
wissenschaftlichen Grundlagen für eine antizipierende 
Regierungspolitik zu erarbeiten.

Bemerkenswert am Aufbau von UK Foresight ist Folgendes: Re-
gierungsinterne Expert:innen aus den verschiedenen Fachres-
sorts – von Referent:innen bis Abteilungsleiter:innen – werden 
auch als solche wahrgenommen. Es gibt organisatorisch ver-
ankerte Ansprechpartner:innen in Form der CSA, die eine effi-
ziente Koordinierung ressortübergreifender Zusammenarbeit 
ermöglichen. Teilweise ist ein solcher Mechanismus auch in der 
deutschen Regierung mit dem Ressortkreis Strategische Voraus-
schau angelegt. 

Mit breit gefächerten Foresight-Projekten wie „Mental capital 
and wellbeing: making the most of ourselves in the 21st centu-
ry“ hat das GOS bereits vor 13 Jahren analysieren lassen, wie 
sich mentale Ressourcen eines Menschen im Laufe des Lebens 
– als Kind, Erwachsener und im Alter – verändern, und es hat 
Faktoren identifiziert, die diese Entwicklungen fördern oder be-
hindern können. Das Ziel war, Chancen und Herausforderungen 
zu identifizieren, denen sich das Vereinigten Königreich bis zum 

9	 Siehe hierzu die Webseite https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20140108141350/http://www.bis.gov.uk/foresight/our-work/projects/published-projects/men-
tal-capital-and-wellbeing/reports-and-publications 

Jahr 2030 stellen muss, und Anregungen zu geben, was Regie-
rung, Unternehmen und bemerkenswerterweise auch Einzel-
personen tun können, um die anstehenden Herausforderungen 
zu meistern. Insgesamt wurden mehr als 80 wissenschaftliche 
Papiere und Reviews für das Projekt beauftragt, die so unter-
schiedliche Themenfelder wie Computer-Gehirn-Schnittstellen, 
das Wohnungswesen und die Genetik des Alterns abdeckten.9

Bereits während der Durchführung des Foresight-Projektes hat-
te es deutliche Auswirkungen auf politische Initiativen unter-
schiedlicher Regierungsressorts und Aktivitäten von britischen 
Forschungsorganisationen und Stiftungen – diese werden im 
Projektbericht zum Stakeholder Engagement im Einzelnen dar-
gestellt (Government Office for Science, 2008); noch heute be-
einflusst das Foresight-Projekt das Regierungshandeln.

Projekte von UK Foresight wie die jüngeren „The future of citizen 
data systems“ (2020), „Future of mobility“ (2019) oder das im 
besten Foresight-Sinn hell- und weitsichtige „Future identities“ 
(2013) zeichnen sich dadurch aus, dass sie eine Vielzahl von 
Ressorts berühren, deren Expertise nutzen und die im Projekt-
verlauf erarbeiteten Erkenntnisse auch wieder an sie zurückge-
ben. Auf diese Weise entstehen nationale Regierungsstrategien, 
die ressortspezifische Initiativen inspirieren und ressortübergrei-
fendes abgestimmtes Handeln ermöglichen.

Die Nutzung und Umsetzung von Foresight-
Ergebnissen

Foresight-Prozesse haben auch in deutschen Bundesministerien 
unmittelbar genutzte Ergebnisse hervorgebracht. So hat der 
FUTUR-Prozess des BMBF zu Beginn der 2000er Jahre in einem 
aufwendigen partizipativen Verfahren aus Scanning, der Erstel-
lung von Papieren als Ausgangspunkt, der sequenziellen Durch-
führung von Multiakteurs-Fokusgruppen, begleitenden Umfra-
gen und Szenarioprozessen zur Formulierung von Leitvisionen 
geführt, in denen interdisziplinär gefasste Räume/Zielsetzungen 
für eine gesellschaftlich verankerte Forschung und Entwicklung 
beschrieben wurden. Die Leitvision „Das Denken verstehen“ hat 
die Bedeutung des Zusammenspiels von Neuro- und Computer-
wissenschaften, ergänzt etwa durch Sozial- und Kulturwissen-
schaften, Bildungsforschung etc., für die Erforschung von kog-
nitiven Prozessen beschrieben. Diese Leitvision wurde bereits im 
Prozess ihrer Bearbeitung/Erstellung von der Fachabteilung des 
BMBF begleitet und schließlich als Beitrag für die Konzipierung 
bzw. Untersetzung der „Bernstein-Zentren für Computational 
Neuroscience“ genutzt. In der korrespondierenden Bekanntma-
chung heißt es:

https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20140108141350/http://www.bis.gov.uk/foresight/our-work/projects/published-projects/mental-capital-and-wellbeing/reports-and-publications
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20140108141350/http://www.bis.gov.uk/foresight/our-work/projects/published-projects/mental-capital-and-wellbeing/reports-and-publications
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„Das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) 
beabsichtigt daher, in Ausrichtung auf die im Rahmen des 
FUTUR-Prozesses entwickelte Leitvision „Das Denken ver-
stehen“, interdisziplinäre Forschungsverbünde zu kogniti-
ven Störungen des Menschen zu fördern. Insbesondere 
sollen die Verbünde eine Brücke schlagen zwischen der 
klinischen Forschung an Patienten und einem Forschungs-
ansatz, der das grundlegende Verständnis höherer Hirn-
funktionen zum Ziel hat.“ (BMBF 2005).

Ein weiterer Nachweis für die Wirksamkeit von Foresight bei der 
Formulierung und Umsetzung interdisziplinärer Entwicklungen 
ist die aus dem BMBF-Foresight-Prozess stammende „Mensch-
Technik-Kooperation“. In diesem Themenfeld neuen Zuschnitts 
wurden im Jahr 2010 zahlreiche wissenschaftliche und techni-
sche Einzeltrends wie Sensorik, Semantik, soziale Robotik, Per-
vasive Computing etc. anhand der vier Schwerpunkte „Maschi-
nelle Agenten“, „Mensch-Technik-Teams“, „Mensch-Maschine- 
Kultur“ und „Der sich neu verortende Mensch“ qualitativ zu-
sammengeführt und mit einer thematischen Binnenstruktur ver-
sehen (Cuhls et al. 2009). In der Folge wurde das BMBF-Referat 
„Mikrosystemtechnik“ neu ausgerichtet auf die „Mensch-Tech-
nik-Interaktion“.

Über diese genannten Beispiele hinaus zahlen vorausschauende 
Aktivitäten jedoch auch ganz grundsätzlich auf die strategische 
und programmatische Entwicklung im Bereich Forschung, Ent-
wicklung und Innovation ein. In der Hightech-Strategie (HTS) 
aus dem Jahr 2006 war erstmals eine umfassende Koordinierung 
des innovationspolitischen Handelns in Deutschland über Res-
sortgrenzen hinweg vorgesehen; wichtige Impulse dazu kamen 
aus einer Befassung mit zukünftigen Entwicklungen. Im Laufe 
der Zeit hat sich die Ausrichtung der HTS weiterentwickelt: von 
den initialen Technologiefeldern über gesellschaftliche Bedarfs-
felder zu den heutigen Zukunftsaufgaben.10 Diese Entwicklung 
zeichnet auch die Evolution von Foresight-Ansätzen nach, indem 
– ausgehend von technologischen Entwicklungen (im Sinne von 
Roadmaps) – immer komplexere und interdisziplinär zu bearbei-
tende Wirkzusammenhänge in den Blick genommen wurden. 

Diese aus gesellschaftlichen Bedürfnissen und Notwendigkeiten 
abgeleitete Missionsorientierung (siehe oben) hat parallel dazu 
auf Europäischer Ebene in den beiden letzten Forschungsrah-
menprogrammen „Horizon 2020“ und aktuell „Horizon Europe“ 
eine deutliche Entsprechung – insbesondere in der Säule II „Glo-
bal Challenges“.11 Bei der Ausgestaltung der Maßnahmen auf 

10	 Siehe die Webseite der Hightech-Strategie unter: https://www.hightech-strategie.de 
11	 Siehe die Webseite der Europäischen Kommission zum Forschungsrahmenprogramms „Horizon Europe“ unter https://ec.europa.eu/info/horizon-europe_en 
12	 Siehe die Webseite der Europäischen Kommission zur Strategischen Vorausschau unter https://ec.europa.eu/info/strategy/strategic-planning/strategic-foresight_de 
13	 Siehe die Webseite des BMWi unter https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/reallabore-testraeume-fuer-innovation-und-regulierung.html 

europäischer Ebene dient der Europäischen Kommission die 
Strategische Vorausschau zur Nachjustierung der Zielsetzungen 
und zur Gewährleistung, dass Trends frühzeitig erfasst und be-
rücksichtigt werden.12

Kennzeichen der Missionsorientierung ist die interdisziplinäre 
Bündelung von Kompetenzen und interdisziplinärem Wissen, 
um die „Grand/Global Challenges“ adressieren zu können. Die-
ses Vorgehen, inkl. einer permanenten Überprüfung der Vor-
gehensweise mit Blick auf die Zielerreichung und die damit ver-
bundenen Auswirkungen, entspricht dem Ansatz des vernetzten 
Denkens von Foresight. 

Auch in der politischen Gestaltung haben sich vor diesem Hinter-
grund in den letzten Jahren vermehrt Reallabore und Experi-
mentierräume als Instrumente eines reflexiven Vorgehens her-
ausgebildet, um unter Alltagsbedingungen die gesamten 
Effekte wie auch Hürden neuer Technologien zu beobachten. 
Dies gilt ebenfalls für rechtliche Gestaltungsfragen, wie die „Re-
allabore – Testräume für Innovation und Regulierung“ des BMWi 
zeigen. In ihnen geht es u. a. darum zu ermitteln, welche Regeln 
für die digitale Welt von morgen nötig sind.13 Da sich politisches 
Handeln im Sinne der Rahmensetzung oftmals in der Neufassung 
oder Anpassung von Gesetzen ausdrückt, kann die systemati-
sche Integration der 360°-Foresight-Betrachtung somit einen 
Beitrag zur (regulativen) Zukunftsgestaltung leisten.

Ausblick auf eine erfolgreiche Etablierung 
eines übergreifenden Regierungs-Foresights 
in Deutschland

„Risikobereitschaft und Lernen in der Regierung erfordern, dass 
man außerhalb der üblichen Silos arbeitet, sich über Politikfelder 
hinweg koordiniert und die Synergien findet, die aus den Kom-
ponenten der Zusammenarbeit ein Ganzes machen, das größer 
ist als die Summe seiner Teile“ (Mazzucato 2021, S. 75 – eigene 
Übersetzung), schreibt Mariana Mazzucato in ihrer Monografie 
„Mission Economy“. Es gebe ein Komplexitätsparadox staatlicher 
Politik: Je komplexer politische Themen seien, desto „abgeschot-
teter“ werde das „Policymaking“ in verschiedenen, teilweise 
konkurrierenden Ressorts und Regierungsinitiativen betrieben. 
In Verbindung mit rigiden Organisationsstrukturen und Prozes-
sen würden so der Informationsfluss zwischen den Einheiten 
und die Kreativität eingeschränkt (Mazzucato 2021). Am Beispiel 
der erfolgreichen Re-Organisation der National Aeronautics and 
Space Administration (NASA) nach der desaströsen Apollo-
1-Mission beschreibt sie Erfolgskriterien für effektive Politiken, 
u. a. die verbesserte horizontale Abstimmung zwischen einzel-

https://www.hightech-strategie.de/
https://ec.europa.eu/info/horizon-europe_en
https://ec.europa.eu/info/strategy/strategic-planning/strategic-foresight_de
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/reallabore-testraeume-fuer-innovation-und-regulierung.html
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nen Ressorts. „Eine Mission zur Bekämpfung der Luftverschmut-
zung müsste zum Beispiel alle relevanten Ressorts wie Energie, 
Umwelt, Verkehr, Gesundheit und Finanzen einbeziehen. Jedes 
Ressort behält eine klare Verantwortung für seine Beiträge, aber 
die Synergien entstehen durch die Koordination von der Regie-
rungsspitze, während die Innovation von unten angeregt wird. 
Organisatorische Innovation ist sowohl ein notwendiger Treiber 
von Missionen als auch ein Ergebnis von ihnen“ (Mazzucato 
2021, S. 75–76 – eigene Übersetzung).

Was können Mazzucatos Überlegungen für die Gestaltung der 
Strategischen Vorausschau auf Regierungsebene bedeuten? Zum 
einen besteht die Möglichkeit, dass die Etablierung eines über-
greifenden Foresight-Prozesses selbst zur Überwindung von 
„Silodenken“ beitragen kann. Zum anderen geben ihre Aus-
führungen wichtige Hinweise darauf, welche „Flughöhe“ oder 
auch Granularität die Zukunftsthemen haben sollten, die in ei-
nem ressortübergreifenden Foresight-Prozess behandelt werden 
könnten. Es sind die Themen, die für eine neue Missionsorien-
tierung von Politik nutzbar sind – siehe dazu weiter oben die 
Verweise auf die Hightech-Strategie und die Europäischen For-
schungsrahmenprogramme –; diese neue Missionsorientierung 
ist auch im jüngst erschienenen Gutachten der Expertenkom-
mission Forschung und Innovation (EFI) der Bundesregierung 
angeregt worden (EFI 2021): Wie gehen wir mit dem Klima-
wandel um? Wie nutzen wir die Digitalisierung? Welche Chancen 
birgt die Künstliche Intelligenz? Wie bekämpfen wir Armut und 
gesellschaftliche Ungleichheit? Wie bleiben wir innovativ? Wie 
organisieren wir unsere öffentliche Gesundheitspflege? Wie 
bleiben wir länger gesund, auch im hohen Alter? Es sind Fragen 
dieser Trag- und Reichweite, die Foresight-Prozesse weltweit 
inspirieren und deren zukunftsweisende Antworten zunehmend 
Eingang in Regierungspolitik finden.

Ein Ausblick auf die Ziel- und Umsetzungsvision für eine Strate-
gische Vorausschau der Bundesregierung wurde bereits im Jahr 
2013 beispielgebend formuliert (Box). Darin sind vielfältige Ele-
mente zusammengeführt, wie sie in anderen Ländern – und 
zunehmend auch auf Ebene der Europäischen Kommission – 
teilweise oder umfassend verwirklicht sind.

„Deutschland denkt voraus. Ein ressortübergreifender Vo-
rausschau-Prozess zu Beginn einer Legislaturperiode ist 
fester Bestandteil der Regierungspraxis geworden und in-
formiert die Politikgestaltung. Im Lauf von 18 Monaten 
stellen sich die Ressorts auf unterschiedlichen Veranstal-
tungen ihre Sicht auf Trends, Szenarien und wichtige Hand-
lungsfelder bis 2030 in ihren jeweiligen Politikbereichen 
vor. Zudem arbeiten sie gemeinsam an ausgewählten Quer-
schnittthemen. Eine neu eingerichtete ,Schnittstelle Zu-
kunft‘ moderiert den Prozess und unterstützt die Ressorts 

in ihren eigenen Vorausschau-Aktivitäten. Deutschlands 
Zukunftsanalysten tauschen sich im Netzwerk ,Strategische 
Vorausschau im Bund‘ regelmäßig über ihre Aktivitäten 
und Erkenntnisse aus. […] Auch mit anderen Nationen exis-
tiert ein reger Austausch zu guter Foresight-Praxis. Im Aus-
bildungsmodul ,Strategische Vorausschau‘ erlernen Mit-
arbeiter unterschiedlicher Ressorts gemeinsam das 
Handwerkszeug, um in ihrer täglichen Arbeit Politik und 
Planung vorausschauender zu gestalten. […] Denken in 
Alternativen findet nicht im Stillen statt. Selbst unbequeme 
Szenarien und mögliche Trendbrüche werden im Rahmen 
von Workshops und Konferenzen immer häufiger auch 
öffentlich diskutiert. Dass man ,die‘ Zukunft nicht prognos-
tizieren kann, ist im politischen Berlin verstanden. Der Be-
griff ,Komplexität‘ wird nicht mehr als Worthülse ge-
braucht, die Resignation und Passivität entschuldigen soll. 
Deutschlands Regierungsakteure denken auf Vorrat und 
sind besser auf mögliche Zukünfte vorbereitet.“ (Brock-
mann et al. 2013).

Die hier vorgenommene kursorische Reflexion der Praktiken und 
Erfolgsbedingungen internationaler Prozesse und Zielsetzungen 
der Strategischen Vorausschau versteht sich als Beitrag zu einer 
Debatte, die angesichts multipler, nur schwer vorhersagbarer 
und miteinander oft in Wechselwirkung stehender Ereignisse 
auch in Deutschland an Dynamik und Bedeutung gewinnt. Da-
bei ist die Auseinandersetzung eingebunden in einen Wandel 
politischer Steuerung, der sich wohl nirgends so deutlich zeigt 
wie aktuell in der Forschungs- und Innovationspolitik. Wenn die 
Strategische Vorausschau ihrem eigenen Anspruch zufolge Vor-
stellungen davon gibt, welche unterschiedlichen Zukünfte sich 
unter welchen Bedingungen herausbilden könnten, kann die 
Politik in die Lage versetzt werden, mit dieser Spanne an Mög-
lichkeiten umzugehen. Wer hingegen erwartet, dass aus einem 
Foresight-Prozess auf wissenschaftliche Weise strategische Groß-
themen resultieren, die nirgends sonst bekannt sind, wird nicht 
nur selbst enttäuscht sein, sondern auch die Möglichkeiten einer 
antizipierenden Politikgestaltung nicht nutzen können. Das Ver-
ständnis von Strategischer Vorausschau als gemeinsamem Lern- 
und Entwicklungsprozess muss zwangsläufig schon ihre Um-
setzung prägen. Die folgenden Elemente scheinen – ohne 
Anspruch auf Vollständigkeit – zentral für einen übergreifenden 
Regierungs-Foresight:

	X Ein Regierungs-Foresight wird im Regelfall eine dezentrale 
Struktur aufweisen, die den jeweiligen Prozessen in den 
Ministerien Rechnung trägt. Dabei werden die einzelnen 
Häuser ihre Prozessautonomie weitgehend beibehalten und 
eigenständig ihre Methoden, Communities und Prioritäten 
bestimmen. Diese Vielfalt zahlt direkt auf den Multipers-
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pektivenanspruch von Foresight ein; ein vollständig 
harmonisiertes Vorgehen würde die Möglichkeitsräume 
zwangsweise einengen. Zudem wäre unter Umständen das 
Mittragen durch die Ministerien und die spätere federfüh-
rende Umsetzung gefährdet. Vielmehr gilt es, die einzelnen 
Kompetenzen für den Gesamtprozess nutzbar zu machen 
und möglichst früh einzubinden.

	X Die Prozessergebnisse aus den einzelnen Ministerien 
müssen regelmäßig zusammengeführt werden – z. B. 
einmal pro Legislaturperiode –, um eine Gesamtsicht zu 
ermöglichen. Dafür ist es notwendig, dass die Einzelprozes-
se bestimmten Anforderungen (z. B. Zeithorizont der 
Vorausschau) und Schnittstellen entsprechen („sanfte 
Standardisierung“). Der Prozess der Zusammenführung 
kann in einem umfassenden gemeinsamen Bericht nach 
dem Vorbild der „Global Trends“ des NIC/USA oder des 
finnischen Regierungs-Foresights erfolgen.

	X In einem gemeinsam getragenen „Ressourcenzentrum“ 
können zentrale Kompetenzen, wie etwa ein datengestütz-
tes Horizon Scanning oder die Verfügbarmachung von 
Foresight-Methoden und -Trainings, etabliert werden.

	X Die Implementierung und Entwicklung eines Foresight-Ge-
samtsystems kann nicht ad hoc geschehen, da sich in den 
einzelnen Ministerien zunächst auf breiter Ebene die nötige 
Futures Literacy sowie die strukturell-organisatorischen 
Voraussetzungen wie Aufweichen der Linienorganisation 
und Geschäftsplanlogik herausbilden müssen. Dies ist auch 
und vor allem für die Nutzung der Foresight-Ergebnisse 
fundamental.

	X Damit durch die Strategische Vorausschau neue, komplexe 
und mit Unsicherheiten versehene Herausforderungen 
adressiert werden können, müssen sich mit den Problemen 
auch die politischen Handlungsansätze ändern: Es wird 
angesichts der Erfordernisse zu einer Neuorientierung von 
„Policy“ und „Governance“ kommen, die in integrale 
Lösungen mündet. Der Wert von Foresight wird somit in 
der Stärkung übergreifender Politikansätze bestehen, 
indem das Aufweichen der Linienlogik und der Ressortzu-
ständigkeit nicht nur für das operative „Doing“ der 
Strategischen Vorausschau notwendig ist, sondern auch für 
die Umsetzung der Foresight-Ergebnisse in der politischen 
Steuerung.
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