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Um erfolgreich am Markt als Unternehmen 

agieren zu können, sind sowohl Informationen 

über den gegenwärtigen Standort als auch 

Informationen über die zukünftige Entwicklung 

der Unternehmensumwelt nötig. Werkzeuge 

zur Analyse der zukünftigen Entwicklung sind 

die Trendanalyse und Prognosen. 

 

 

Trends 

Trend [engl.] der; -s, -s: 

Grundrichtung einer statistisch erfassbaren 

Entwicklung, [wirtschaftliche] Entwicklungsten-

denz 

Duden 

 

Die Aufgabe der Trendanalyse liegt in der Be-

schaffung und Verarbeitung strategisch rele-

vanter Informationen aus der Unternehmens-

umwelt. Dabei bildet die Trendanalyse die 

Basis strategischer Entscheidungsprozesse.  

Die relevanten Umweltbereiche umfassen die 

nähere Umwelt (Wettbewerbsumwelt, Markt) 

als auch die weitere Umwelt, wobei die Ge-

wichtung von Unternehmen zu Unternehmen 

und im Zeitablauf Schwankungen unterlegen 

ist. Die Qualität der zur Verfügung stehenden 

strategischen Informationen ist dabei ein kriti-

scher Faktor. Strategische Informationen sind 

nur schwer operationalisierbar (qualitativ, soft 

facts), oft undifferenziert, langfristiger Natur 

und unsicher.  

 

Eine der bekanntesten Trendanalysen ist die 

Delphi-Analyse, bei der die zu bestimmenden 

Megatrends, die Zustimmung und das mögli-

che Zeitfenster des Trendeintritts erfasst wer-

den.  
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Megatrend Zustimmung 

(%) 

Zeitfenster Keine 

Zustimmung 

(%) 

Geringere Geburtenziffern und die ständige Erhöhung 

der Lebenserwartung führen in den Industrieländern zu 

einem Anteil von mehr als einem Dritter der über 

60jährigen and der Gesamtbevölkerung. 

89 2008 bis 

2019 

7 

Der technische Fortschritt und die globale Umvertei-

lung der Arbeitsplätze steigern die durchschnittliche 

Arbeitslosenquote in den meisten Industrieländern 

dauerhaft. 

74 1999 bis 

2006 

22 

Die Bevölkerung der Erde wird die 10-Milliarden-

Grenze überschreiten 

72 2010 bis 

nach 2025 

19 

Frauen werden mindestens ein Drittel aller Führungs-

positionen in der Wirtschaft besetzen. 

57 2008 bis 

2020 

32 

Quelle: Delphi-Umfrage 1998 

 

Als problematisch erweisen sich dabei die zum 

Teil sehr großen Zeitfenster, die eine auf diese 

Trends abgestimmte Strategieentwicklung 

eigentlich unmöglich oder doch zu mindestens 

sehr unsicher machen. Als generelle Schwä-

che kommt hinzu, dass i.d.R. nur schon be-

kannte Trends und sich abzeichnende 

Entwicklungen fortgeschrieben werden. In den 

Umfragen vom Anfang der 90er Jahre gibt es 

keinen Hinweis auf eine Entwicklung, die in der 

2. Hälfte dieses Jahrzehnts völlig neue wirt-

schaftliche Möglichkeiten eröffnete. Das Inter-

net oder ein anderes ähnliches Netzwerk wur-

de nicht vorhergesehen und erstmals 1992 in 

der betriebswirtschaftliche Literatur erwähnt. 

 

 

Exkurs: Die Delphi-Methode 

Die Delphi-Methode ist eine Variante der so-

genannten Expertenbefragung. Bei einer Ex-

pertenbefragung wird das Fachwissen der 

Experten zur Prognose zukünftiger Entwick-

lungen herangezogen. Neben der einmaligen 

Expertenbefragung hat sich mit der Delphi-

Methode ein Verfahren der mehrfachen Exper-

tenbefragung in der Praxis etabliert. Eine Ex-

pertenbefragung nach der Delphi-Methode 

erfolgt nach folgendem Muster: 

 

(1) Auswahl der Experten 

(2) Beantwortung eines Fragebogens 

durch die Experten unabhängig von-

einander. 

(3) Statistische Auswertung der Fragebö-

gen 

(4) Bekanntgabe der Mittelwerte der Ant-

worten und Begründung stark abwei-

chender Antworten durch die jeweili-

gen Experten. 

(5) Information aller Experten über Mittel-

werte und Begründungen. 
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(6) Wiederholung der Schritte (2) bis (5) 

ungefähr zwei- bis dreimal mit dem 

Ziel der Meinungsverdichtung. 

 

 

 

Prognosen 

Prognosen sind Wahrscheinlichkeitsaussagen 

über zukünftige Ereignisse. Sie basieren auf 

Beobachtungen der Vergangenheit, einer The-

orie zur Erklärung dieser Beobachtungen so-

wie der Annahme der Fortgeltung der Erklä-

rungszusammenhänge in der Zukunft. 

Bea/Haas 

 

 

Drei Eigenschaften zeichnen Prognosen aus: 

§ Prognosen sind stets mit Unsicherheit 

behaftet 

§ Prognosen müssen unter Angabe der ge-

setzten Prämissen begründbar sein. 

§ Prognosen stützen sich auf die Annahme 

der Stabilität der Prämissen und des Sys-

temverhaltens in der Zukunft (sogenannte 

Zeitstabilitätshypothese). 

In Abhängigkeit vom Prognose-Horizont wer-

den kurzfristige (< 1 Jahr), mittelfristige (1 – 3 

Jahre) und langfristige Prognosen (> 3 Jahre) 

unterschieden. 

 

Die Aussagekraft einer Prognose wird dabei 

von 4 Faktoren bestimmt: 

§ Grad der Extrapolierbarkeit der Vergan-

genheit (Gültigkeit der Zeitstabilitätshypo-

these) 

§ Güte (Allgemeinheit und Bestimmtheit) und 

Bestätigungsgrad der zugrunde liegenden 

Theorie 

§ Exaktheit der Informationen aus der Ver-

gangenheit und Länge des Beobachtungs-

zeitraums 

§ Länge des Prognosezeitraums (Prognose-

horizont) 

 

Um nun zu Prognosen über zukünftige Ent-

wicklungen zu gelangen, stehen grundsätzlich 

zwei unterschiedliche Ansätze zur Verfügung.  

Ein einfaches Prognoseverfahren ist bei-

spielsweise die Repräsentativbefragung. Dabei 

wird aus einer Grundgesamtheit von Personen 

eine repräsentative Stichprobe gezogen, wel-

che dann zu einem bestimmten Themenkom-

plex befragt wird. Die Fragen beziehen sich in 

der Regel auf das Verhalten der Befragten. So 

kann im Rahmen von Verbraucherbefragungen 

das Nachfrageverhalten in bestimmten Situati-

onen ermittelt und zur Prognose von Absatz-

zahlen, welche dann Basis einer Absatzstrate-

gie sein können, verwendet werden.  

 

Eine zweite Variante der einfachen Prognose-

verfahren ist die Trendextrapolation. Dabei 

wird versucht, den bisherigen Datenverlauf 

durch eine lineare Funktion anzunähern, deren 

Verlauf dann in der Zukunft fortgeschrieben 

wird.  
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Die Trendgerade  

 

TbaxT *+=  

 

 

ist so festzulegen, dass die Summe der quad-

rierten Abweichungen zwischen den tatsächli-

chen Zeitreihenwerten und den Werten der 

Trendgerade minimal ist (Methode der kleins-

ten Quadrate). Für alternative Zeitpunkte t sind 

dann Werte des Prognosegegenstandes erre-

chenbar.  

 

Bei Verfahren der Zeitreihenanalyse wird die 

Bedeutung der Zeitstabilitätshypothese beson-

ders deutlich. Da diese Verfahren in einem 

widersprüchlichen Verhältnis zu den Erforder-

nissen der Erkennung von Diskontinuitäten 

stehen, scheiden sie für diesen Zweck aus. 

 

  

 

Komplexe Prognose-Verfahren - Szenarien 

Ein Szenario ist die Beschreibung der zukünf-

tigen Entwicklung des Projektionsgegenstan-

des bei alternativen Rahmenbedingungen. 

Bea/Haas 

 

Die Szenario-Technik ist eine integrierte, sys-

tematische und vorausschauende Betrachtung, 

bei der ausgehend von einer heutigen Situati-

on, unter Zugrundelegung und Beachtung des 

zeitlichen Bezugs plausibler Entwicklungen 

und Ereignisse, das Zustandekommen und der 

Rahmen zukünftiger Situationen aufgezeigt 

werden sollen 

Kernbestandteile des Szenarios sind somit die 

Wegbeschreibung als auch die Definition der 

Rahmenbedingungen, in denen der jeweilige 

Weg verläuft. 

 

Heute 
Szenarien 

Zukunftsraum 

Mögliche Pfade in die 
Zukunft  

 

 

 

Die Szenario-Technik weist folgende Attribute 

auf: 

§ Ausgangspunkt ist eine gründliche Analyse 

der gegenwärtigen Situation, die zu einem 
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Verständnis der Wirkungszusammenhän-

ge führt. 

§ Für Einflussfaktoren mit unsicherer Zu-

kunftsentwicklung werden begründete al-

ternative Annahmen getroffen. 

§ Als Ergebnis werden mehrere alternative 

Zukunftsbilder vorgelegt, welche in sich 

konsistent sind. 

§ Szenarien lassen sich für jede abgrenzba-

re Thematik erarbeiten. 

 

Szenarien werden aus der gegenwärtigen 

Situation heraus entwickelt, es sind plausible 

Bilder über die Zukunft. Das Szenario umfasst 

sowohl die Beschreibung einer möglichen zu-

künftigen Situation als auch des Pfades, der zu 

dieser zukünftigen Situation hinführt. Es ist 

nicht nur ein plausibler Pfad in die Zukunft 

vorstellbar, sondern mehrere Wege sind denk-

bar und auch begründbar. Daher sind sowohl 

alternative Pfade, aber auch alternative Zu-

kunftsbilder zu betrachten. 

 

Die Durchführung der Szenario-Technik erfolgt 

in 7 Schritten: 

1. Strukturierung und Definition des Untersu-

chungsfeldes 

2. Identifizierung und Strukturierung der wich-

tigsten Einflussfaktoren und Einflussberei-

che 

3. Formulierung von Deskriptoren und Auf-

stellung von Projektionen und Annahmen. 

4. Bildung und Auswahl alternativer konsi-

stenter Annahmenkombinationen 

5. Entwicklung und Interpretation der ausge-

wählten Umfeldszenarien. 

6. Einführung und Auswirkungsanalyse signi-

fikanter Trendbruchereignisse 

7. Ableiten von Konsequenzen und Empfeh-

lungen für die Aufgabenstellung 

 

 

Exkurs: Das Trichter-Modell der Zukunfts-

betrachtung 

Die verschiedenen Zukunftsbilder befinden 

sich zu einem Zeitpunkt auf der Schnittfläche 

durch den Trichter. Ein Entwicklungspfad (ge-

strichelte Linie), der durch die wirksamen Ein-

flussfaktoren bestimmt wird, führt zu einem 

bestimmten Zukunftsbild (Szenario) hin. 
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Heute 

Zeit  

Betrachtungszeitpunkt  
(Zukunft) 

Szenarien 

Trendbruchereignis: 
führt zu einer völlig neuen 
Richtung 

 
Trichtermodell für Szenarien 

 

Grundsätzlich ist die Zukunft natürlich nicht 

vorhersehbar. Man kann aber plausible An-

nahmen über die Entwicklung der Einflussfak-

toren in der Zukunft treffen. Da für diese Ein-

flussfaktoren z.T. unterschiedliche Annahmen 

getroffen werden müssen, ergeben sich auch 

verschiedene Zukunftsbilder. Das Trichtermo-

dell verdeutlicht dies. 
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