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Vorworte

Bis heute ist die Neugier der Menschen, einen 
Blick in die Zukunft zu wagen, ungebrochen. 
Um diesem Ziel näher zu kommen, wurde viel 
versucht – man bediente sich mathematischer 
Modelle, suchte Antworten in den astronomi-
schen Wissenschaften oder rief gar Orakel an. 
Dass es auch anders gehen kann, beweisen 
die Wirtschaftsjunioren mit dieser Studie. Mit 
Hilfe der noch recht neuen Szenario-Technik 

haben sie wissenschaftlich fundierte, nachvollziehbare und zu-
gleich transparente Zukunftsprojektionen für Deutschland im Jahre 
2020 erarbeitet. Ich halte es für wichtig, dass sich die Wirtschafts-
junioren Instrumentarien wie der Szenario-Technik bedienen, um 
gesellschaftliche Entwicklungen zu erkennen. Gemeinsam mit der  
UNITY AG haben die Wirtschaftsjunioren in rund zwölf Monaten vier 
wahrscheinliche Gesellschaftsszenarien entwickelt. Die Projektio-
nen zeigen, dass es sich lohnt, die Zukunft aktiv mit zu gestalten. 

Zuversicht ist in unserem Land scheinbar eine knappe Ressource. 
Besonders bei den derzeitigen Diskussionen habe ich verstärkt den 
Eindruck, dass es uns immer wieder an dem richtigen Maß an Op-
timismus fehlt. Und zwar an Optimismus, mit dem in die Zukunft zu 
schreiten, was man kann, und darauf zu vertrauen, dass es gelingt. 

Es ist daher besonders wichtig, dass sich gerade die Wirtschaftsju-
nioren als die Vertretung der jungen deutschen Wirtschaft so inten-
siv und aktiv mit den Entwicklungen in unserer Gesellschaft ausei-
nandersetzen.	Sie	befinden	sich	damit	 nicht	 zuletzt	 in	der	gerade	
heute so wichtigen Tradition des ehrbaren Kaufmanns und machen 

diese zur Grundlage ihres Handelns. Viele Projekte zeigen das: Die 
Wirtschaftsjunioren gründen Bündnisse zur Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf, sie bereiten Schüler auf das Berufsleben vor sowie 
coachen und unterstützen Existenzgründer. Darüber hinaus erarbei-
ten sie Vorschläge zur Sicherung unserer wirtschaftlichen Grundla-
gen, beteiligen sich an der politischen Willensbildung – und tragen 
nicht zuletzt in ihren eigenen Unternehmen Verantwortung für das 
Gemeinwesen. Was mich besonders freut, ist, dass sie sich auch in 
der Selbstverwaltung der Wirtschaft mit Nachdruck einsetzen. Viele 
aktive und ehemalige Wirtschaftsjunioren übernehmen in der IHK-
Organisation Verantwortung – in Präsidien, Vollversammlungen und 
Ausschüssen. Die Junioren sind damit ein wichtiger Partner für die 
IHK-Organisation, den wir gerne unterstützen. Die Zusammenarbeit 
mit den Wirtschaftsjunioren ist uns wichtig! 

Hermann Kahn, amerikanischer Futurologe, hat es einmal so gesagt: 
„Aus der Vergangenheit kann jeder lernen. Heute kommt es darauf 
an, aus der Zukunft zu lernen.“ Gemeinsam mit den Wirtschafts-
junioren wollen wir den Blick in die Zukunft wagen und daraus die 
richtigen Schlüsse für unser Handeln ziehen. 

Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, wünsche ich einen spannenden 
Blick in die Zukunft! 

Dr. Martin Wansleben 
Hauptgeschäftsführer des  
Deutschen Industrie- und Handelskammertages
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Vorworte

Unser Land – genau so wie unser Verband 
– steht vor riesigen Herausforderungen in 
Gesellschaft, Wirtschaft und Politik. Die Rah-
menbedingungen für unser künftiges Zusam-
menleben verändern sich kontinuierlich und 
nachhaltig. Heute haben wir die Möglichkeit, 
Einfluss	auf	die	Gestaltung	unserer	Zukunft	zu	
nehmen. Die Aufgaben sind groß, die Möglich-
keiten sich einzubringen aber ebenso. 

Als größte Organisation der jungen deutschen Wirtschaft sind wir 
für mehr als 300  000 Arbeitsplätze verantwortlich. Doch als Wirt-
schaftsjunioren fördern wir nicht nur die eigenen Unternehmen. Wir 
sind uns bewusst, dass wir über Ressourcen und Wissen verfügen, 
das	andere	nicht	haben;	daraus	leiten	wir	eine	besondere	Verpflich-
tung für die Gesellschaft ab. Daher wollen wir das Selbstverständnis 
des Unternehmers in der Öffentlichkeit ebenso wie in der Wirtschaft 
nachhaltig positiv prägen. 

Wie wir Wirtschaftsjunioren, als relevante Kraft in unserer Gesell-
schaft, uns langfristig inhaltlich aufstellen, dafür haben wir in unse-
rem Zukunftsforum wichtige Weichenstellungen vorgenommen. So 
haben wir auf Basis wissenschaftlicher Daten unterschiedliche Sze-
narien für Deutschland im Jahr 2020 entwickelt. Diese Szenarien 
berücksichtigen in besonderem Maße die gesellschaftspolitischen 
Entwicklungen unseres Landes, da diese für die Ausrichtung der 
Wirtschaftsjunioren Deutschland grundlegend sind. 

Die Ergebnisse der Workshops stellen wir nun gemeinsam mit der 
UNITY AG, der unser ganz besonderer Dank gebührt, in dieser Sze-

nario-Studie vor. Wir sind überzeugt, dass wir als Wirtschaftsjunioren 
damit substanzielle Impulse für die gesellschaftliche Entwicklung in 
Deutschland geben werden!
Aufbauend auf dieser Szenario-Studie haben wir für unseren Ver-
band	ein	Programm	 für	die	nächsten	Jahre	definiert,	 das	auf	den	
sich ergebenden strategischen Erfolgspositionen basiert. Jede ein-
zelne Position wurde unter dem Leitgedanken „Unternehmen Zu-
kunft – Wir als die junge deutsche Wirtschaft gestalten unser Land“ 
entwickelt, so dass unsere Ziele und Werte in der Öffentlichkeit op-
timal repräsentiert sind: 

•	 Auf	ehrbares	Unternehmertum	setzen
•	 Beruf	UND	Familie	leben
•	 In	Bildung	investieren
•	 Nationale	und	internationale	Netzwerke	knüpfen
•	 Innovationsstark	und	ressourcenbewusst	handeln

Eines ist klar: Um unsere Ziele als Verband zu erreichen, müssen 
wir Wirtschaftsjunioren Trends frühzeitig erkennen und eine über-
zeugende Antwort darauf entwickeln. Mit unseren strategischen 
Erfolgspositionen sind wir bestens dafür gerüstet. Denn wir wollen 
nicht nur reagieren, sondern selbst Akzente setzen. 

Mit herzlichen Juniorengrüßen

Stefan Kirschsieper
Bundesvorsitzender der Wirtschaftsjunioren Deutschland 2009
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Vorworte

Immer wieder erleben wir, dass Vieles nicht 
zu Ende gedacht wird und die Lösung eines 
Problems den Kern eines neuen Problems in 
sich birgt; Entscheider sind mehr und mehr die 
Techniker des Wandels und weniger die Archi-
tekten der Zukunft. Kühne, in sich stimmige 
Zukunftsentwürfe hinzulegen, ist offensichtlich 
schwieriger als zunächst angenommen.
Vor diesem Hintergrund kann es nur begrüßt 

werden, dass sich eine kompetente und potente Organisation wie 
die Wirtschaftsjunioren anschickt, den Stier bei den Hörnern zu pa-
cken und eine Strategie zur grundlegenden Gestaltung der Zukunft 
zu entwickeln und umzusetzen.

Als Protagonist der Szenario-Technik freue ich mich natürlich, dass 
Zukunftsszenarien im Zentrum des methodischen Ansatzes stehen. 
Neben vielen Charakteristika, auf die ich an dieser Stelle nicht ein-
gehen will, hat die Szenario-Technik einen herausragenden Vorteil: 
Sie hilft einem Kollektiv von Führungspersönlichkeiten, sich gemein-
sam strukturiert und nachvollziehbar mit der Zukunft zu befassen 
und die sich aufdrängenden Schlüsse für eine intelligente Strategie 
zur Wahrnehmung der Chancen von morgen und der Bewältigung 
der aufziehenden Gefahren zu ziehen.

Der vorliegende Bericht zeichnet sich durch eine außerordentliche 
Gründlichkeit aus und eröffnet Perspektiven, für die es lohnt sich 
einzusetzen. Kompliment an das Team!

Trotz dieser hohen Denkleistung können sich die Prämissen der er-
arbeiteten Strategie ändern. Das Team hat aber Vieles vorausge-
dacht und ist mental auf Veränderungen vorbereitet. 

Somit gilt auch hier das Zitat von Buckminster Fuller: „Die Zukunft 
wird uns immer überraschen, aber sie sollte uns nicht überrumpeln.“ 
Die Wirtschaftsjunioren schauen mit einem klaren Blick nach vorn, 
sind auf mögliche Veränderungen gut vorbereitet und gestalten kon-
sequent ihre Zukunft. Das ist vorbildlich!

Prof. Dr.-Ing. Jürgen Gausemeier
Lehrstuhl für Produktentstehung, Heinz Nixdorf Institut, Universität 
Paderborn
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Vorworte

Vorausdenken, Strategien von heute mit Lösun-
gen von morgen zu verbinden und das Handeln 
danach auszurichten erfordert Weitsicht. 
In welche Richtung wird sich Deutschland ent-
wickeln? Wird Deutschland 2020 prosperieren 
oder wird Deutschland international wirtschaft-
lich und politisch abgehängt sein und werden 
weite Teile der Bevölkerung perspektivlos in die 
Zukunft schauen?

Die vorliegende Studie der Wirtschaftsjunioren Deutschland ver-
sucht	eine	Antwort	auf	diese	Frage	zu	finden	und	stellt	unterschiedli-
che gesellschaftliche Zukunftsszenarien vor. Die Ersteller der Studie 
gehen davon aus, dass sich die Gesellschaft in Richtung „verant-
wortungslose Einkommensopportunisten“ und in eine „egoistische 
Zweiklassengesellschaft“ bewegen wird. 

Diese Ergebnisse lassen aufhorchen, denn sie bedeuten gerade 
für den Mittelstand besondere Reaktionen. Traditionell basiert die 
Stärke des deutschen Mittelstands und der Familienunternehmen 
auf der Kraft des Unternehmertums, der Innovationsstärke und den 
Qualifikationen	der	eigenen	Mitarbeiter.	

Die aufgezeigten Entwicklungen bedrohen diese Vorteile. Das De-
mografieproblem	wird	zur	Herausforderung	von	Unternehmen.	Die	
steigende Alterung der Belegschaft verlangt eine Abkehr vom „Ju-
gendwahn“. Der  Arbeits- und Fachkräftemangel gepaart mit dem 
Opportunismus des Einzelnen macht es für die mittelständischen 
Unternehmen immer schwieriger geeignete Mitarbeiter zu gewin-
nen und zu halten. Begleitend dazu muss es zu einem verstärkten 

Wachstum durch Innovation und weniger durch Produktivitätsgewin-
ne kommen.
Innovationsstärke ist nur dann zu erzielen, wenn durch den Staat kla-
re und fördernde Rahmenbedingungen gegeben sind. Dies verlangt 
eine langfristige Orientierung der Politik. Um zudem die Auswirkun-
gen der möglichen Szenarien zu begrenzen, müssen die Themen 
Bildung, Innovation und Technologie weiterhin Priorität besitzen.

Vor diesem Hintergrund ist die Studie „Unternehmen Zukunft – 
Deutschland 2020“ der Wirtschaftsjunioren nicht nur für die in diesem 
Verband engagierten Unternehmer und Führungskräfte interessant, 
sondern darüber hinaus insbesondere für den gesamten Mittelstand 
und Familienunternehmen von Interesse. Sie zeigt verschiedene 
Zukunftsszenarien auf und bietet dem interessierten Leser eine Viel-
zahl von Denkanstößen, um sich aktiv in den Prozess des Wandels 
einzubringen und das Unternehmen strategisch gut für die Zukunft 
aufzustellen.

Prof. Dr. Norbert Winkeljohann
Mitglied des Vorstands bei Pricewaterhouse Coopers
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Wirtschaftsjunioren Deutschland – Unternehmen Zukunft

Im Superwahljahr 2009 ist es Ziel der Wirtschaftsjunioren, bekann-
ter und politischer zu werden. Als Sprachrohr der jungen deutschen 
Wirtschaft stellen wir unsere Forderungen an die Politik, wollen uns 
aber auch in die gesellschaftliche Debatte einbringen.

Mit mehr als 10 000 Mitgliedern und 3 000 Fördermitgliedern sind die 
Wirtschaftsjunioren Deutschland (WJD) der bundesweit größte Ver-
band junger Unternehmer und Führungskräfte. Die Mitglieder tragen 
die Verantwortung für rund 300 000 Arbeitsplätze und 35 000 Ausbil-
dungsplätze mit mehr als 120 Milliarden Euro Umsatz.

Damit stehen unsere Unternehmer in der Verantwortung für ihre 
Unternehmen, fühlen sich aber ebenso verantwortlich für die Ge-
staltung der Zukunft unseres Landes. Als Verband mit 214 Kreisen 
stellen wir bei Projekten auf regionaler und überregionaler Ebene 
unser Wissen, unsere Erfahrungen und Ressourcen zur Verfügung, 
um unsere eigenen Mitglieder, aber auch andere Menschen aus un-
serer Gesellschaft zu fördern. Unsere Schwerpunkte liegen hier in 
den Bereichen Wirtschaft, Unternehmer und Mittelstand, aber auch 
in den Bereichen Bildung sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
sind wir aktiv.
Gerade in Zeiten einer weltweiten Wirtschaftskrise müssen wir uns 
für das Unternehmertum stark machen, denn unsere Unternehmen 

gehören überwiegend zum Mittelstand und damit zum Rückgrat der 
deutschen Wirtschaft. Durch das Verhalten einzelner Manager in der 
weltweiten Wirtschafts- und Finanzkrise hat sich das Bild des Unter-
nehmers in der Gesellschaft verschlechtert. Die überwiegend mittel-
ständischen Wirtschaftsjunioren versuchen, mit ihrem Engagement 
dem entgegenzuwirken. Unsere Unternehmer als Gruppe spielen 
eine aktive Rolle in der Gesellschaft und nehmen ihre unterneh-
merische Verantwortung wahr. Sie sind sich ihres Risikos bewusst. 
Deshalb reagieren unsere Mitglieder auf die derzeitige Krise auch 
wie auf eine Konjunkturschwankung und wollen diese aus eigenen 
Kräften meistern, statt Unterstützung vom Staat zu fordern. Unser 
Verband ist grundsätzlich gegen Staatshilfen und einen größeren 
Einfluss	der	Regierung	auf	 die	Wirtschaft	 und	 fordert	mehr	Privat	
statt mehr Staat – auch in Zeiten der Krise.

Wir fordern eine Gesellschaft, in der es sich lohnt, Leistung zu brin-
gen, Unternehmer zu sein, und die sich nicht auf die Hilfe des Staa-
tes verlässt. In dieser Gesellschaft sollte es allen Menschen unab-
hängig von ihrer Herkunft möglich sein, ihre Ziele zu erreichen und 
dabei Familie und Beruf vereinbaren zu können. Dafür brauchen 
wir ein funktionierendes Wirtschaftssystem und eine Politik, die ent-
sprechende Voraussetzungen für uns und die nächste Generation 
schafft.

Wirtschaftsjunioren –  
das Sprachrohr der jungen deutschen Wirtschaft
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Wirtschaftsjunioren Deutschland – Unternehmen Zukunft

Wirtschaftsjunioren Deutschland 
Bundesvorstand 2009



„Szenarien behandeln zwei Welten, die Welt der Fakten 
und die Welt der Wahrnehmungen. Sie erkunden Fakten, 
konzentrieren sich aber dabei auf die Wahrnehmung in 
den Köpfen der Entscheidungsträger.
Szenarien verfolgen das Ziel, strategisch relevante In-
formationen in eine frische, neue Wahrnehmungswelt zu 
überführen.“ 

Pierre Wack (1985) 
Harvard Business Review

Einleitung

10
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Motivation und Zielsetzung

Motivation und Zielsetzung

Nie zuvor war die Welt so schnelllebig wie heute. Der technologi-
sche Wandel prägt unsere Gesellschaft in einer Geschwindigkeit, 
die noch vor wenigen Jahren undenkbar gewesen wäre. Die dar-
aus resultierenden Änderungen stellen hohe Anforderungen an mo-
ralisch integres Handeln in allen relevanten Bereichen des gesell-
schaftlichen Zusammenlebens: Politik, Ökonomie und Umwelt. 
Wir Wirtschaftsjunioren Deutschland müssen den bevorstehenden 
gesellschaftlichen Wandel antizipieren, um unseren sozialen, öko-
nomischen und ökologischen Verantwortungen gerecht zu werden. 
Denn nur wer zukünftige Entwicklungen vorausdenkt, kann sie durch 
sein tägliches Handeln auch aktiv gestalten. Als Unternehmer und 
Führungskräfte	sehen	wir	als	WJD	uns	darum	in	der	Pflicht,	die	Her-
ausforderungen unserer schnelllebigen Welt frühzeitig anzunehmen 
und unsere Strategie dementsprechend auszurichten. 

Wenn wir in die Zukunft denken, spielen die folgenden Fragen für 
uns eine zentrale Rolle:

•	 Wie	könnte	sich	die	Gesellschaft	in	Zukunft	wandeln?

•	 Welche	Chancen	ergeben	sich	für	nachhaltiges	 
 Unternehmertum?

•	 Welche	Herausforderungen	stellen	sich	für	ein	sozialverträg- 
 liches Miteinander?

•	 Wie	können	Unternehmer	und	Führungskräfte	den	Wandel	nach	
 ihren Vorstellungen lenken?

•	 Nach	welchen	Werten	wollen	wir	handeln?

•	 Wie	gehen	wir	in	unserem	rohstoffarmen	Land	mit	unserer	 
 wichtigsten Ressource, dem Know-how unserer Menschen,   
 wertvoll um? 

Um Antworten auf diese Fragen geben zu können, haben der Bun-
desvorstand und das Zukunftsforum der Wirtschaftsjunioren Deutsch-
land in Zusammenarbeit mit der Unternehmensberatung UNITY eine 
Szenario-Studie zum gesellschaftlichen Wandel in Deutschland 
erarbeitet. Die Ergebnisse dieses Projekts sind in dieser Studie auf-
bereitet und bilden die Grundlage für eine zukunftsorientierte Stra-
tegie der WJD für das kommende Jahrzehnt.
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Einleitung

Vorgehen und Aufbau der Studie

Die Beispiele zeigen: Wer die Welt von morgen begreifen will, darf 
sie nicht mit den Maßstäben des Heute bewerten. Um zukünftige 
Entwicklungen valide zu antizipieren, gibt es verschiedene wissen-
schaftliche Methoden der Vorausschau. Insbesondere die Szenario-
Technik hat sich als geeignetes Instrument etabliert, um die Chan-
cen und Gefahren von morgen zu erkennen – und darauf aufbauend 
die strategischen Entscheidungen von heute zu stützen.
Szenarien beschreiben, wie sich Gesellschaft, Märkte und Umfel-
der in Zukunft entwickeln können. Die Basis dieser Szenarien ist ein 
vernetztes System von Einflussfaktoren, wobei für jede dieser 
Stellgrößen verschiedene Zukunftsentwicklungen skizziert werden. 
Damit hängen Szenarien nicht mehr nur von der heutigen Einschät-
zung einzelner Experten ab, sondern bringen die unterschiedlichen 
Entwicklungen diverser Faktoren und deren Vernetzung in Einklang. 
Die Szenario-Technik liefert ein detailliertes und vielschichtiges 
Bild der Gesellschaft im Jahr 2020.
Entscheider in Unternehmen oder Verbänden sind dank der Szena-
rio-Technik in der Lage, sich systematisch mit den Entwicklungen 
von Umfeldern, Märkten und Technologien auseinanderzusetzen  
– und so ein gemeinsames Verständnis der Zukunft zu entwickeln.
Szenarien helfen dabei, Chancen, Risiken und Erfolgspositio-
nen der Zukunft abzuleiten. Diese Indikatoren dienen als Grund-
lage für die zukünftige Strategie. Die Wirtschaftsjunioren haben sich 
darum die Frage gestellt, wie die Gesellschaft im Jahre 2020 aus-
sieht und wie sie ihre Vision, ihr Leitbild, ihre Aufgaben und ihre Leis-
tungen an diese Zukunft anpassen müssen (Bild 1). 

So irrten sich Experten

„Es wird der japanischen Automobilindus-
trie nicht gelingen, einen nennenswerten 
Marktanteil in den USA zu erringen“
Business Week, 1968

„Ich glaube, auf dem Weltmarkt besteht 
Raum für fünf Computer - nicht mehr.“
Thomas Jr. Watson, Vorstandsvorsitzender von IBM, 
1945

„Die weltweite Nachfrage nach Kraft-
fahrzeugen wird eine Million nicht 
überschreiten - 
allein schon aus Mangel an verfügbaren 
Chauffeuren.“
Marktstudie der Daimler Motoren Gesellschaft, 1901

„Eine erstaunliche Erfindung. Aber wer 
sollte sie jemals benutzen wollen.“
Kommentar von US-Präsident Rutherford B. Hayes zum 
ersten Telefon, 1877

Auf Expertenmeinungen ist nicht immer Verlass:
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Vorgehen und Aufbau
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Bild 1: Vorgehensmodell [GPW09]

Diese Studie gliedert sich in drei Hauptabschnitte:

Im folgenden Kapitel wird die Welt der Zukunft anschaulich für Ent-
scheidungsträger zusammengefasst. Das Kapitel widmet sich der 
Frage: Wie kann sich unsere Gesellschaft in den nächsten zehn 
Jahren entwickeln? Was bedeutet das für die WJD?

Kapitel 3 und 4 behandeln die erarbeiteten Antworten in inhaltli-
cher Tiefe. In diesem methodisch geprägten Teil werden die Grund-
prinzipien der Szenario-Technik vorgestellt und die Szenario-Er-
stellung wird Schritt für Schritt erläutert. Jede einzelne Phase der  
Szenario-Erarbeitung wird dabei anhand einzelner Projektergeb-
nisse veranschaulicht. Darauf aufbauend werden die Szenarien in 
einer detaillierten Langfassung präsentiert. Diesem Block liegt die 
Frage zugrunde: Wie sind die einzelnen Szenarien entstanden – 
und wie sehen sie im Detail aus?

Kapitel 5 befasst sich mit den Auswirkungen der Szenarien auf die 
inhaltliche Ausrichtung der WJD. Es werden fünf strategische Er-
folgspositionen und Handlungsgrundsätze erarbeitet. Im Kern geht 
es um die Frage: Wie sieht die Strategie der Wirtschaftsjunioren 
auf Basis der Szenarien aus? Welche Grundsätze lassen sich 
daraus für die Zukunft ableiten?

Gesellschaftsszenarien 2020:  
Die Grundlage für eine vorausschauende Strategieentwicklung der WJD
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„Wenn der Mensch nicht über das nachdenkt, was in fer-
ner Zukunft liegt, wird er das schon in naher Zukunft be-
reuen.“

Konfuzius

Nachhaltiges Handeln bedeutet, nicht nur die Probleme von heu-
te zu lösen, sondern schon heute die Herausforderungen von mor-
gen zu erkennen und anzugehen. Um diesem Anspruch Rechnung 
zu tragen, haben die Wirtschaftsjunioren Zukunftsszenarien für 
Deutschland	im	Jahr	2020	entwickelt.	Über	30	Einflussfaktoren	aus	
den Bereichen Gesellschaft, Ökonomie, Politik und Umwelt zeich-
nen anschauliche Bilder der Zukunft: vier sehr unterschiedliche 
Welten, die jede für sich genommen so eintreten könnte. Diese 
Szenarien liefern uns die nötigen Informationen, um unsere Strate-
gie auf zukünftige Chancen und Risiken auszurichten. So können 
wir die Welt von morgen aktiv gestalten. 

Die Ergebnisse – 
Management Summary 
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WONDERFUL
WORLD
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Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick

Gesellschaft

Die Schwarzmalerei der Vergangenheit hat sich nicht be-
wahrheitet: Dank einer hohen Zahl an erwerbsfähigen Zu-
wanderern	 trifft	 der	 demografische	 Wandel	 Deutschland	

und die Sozialsysteme weniger hart als befürchtet. Insbesondere 
die	Mittelschicht	profitiert	von	gut	ausgebildeten	Migranten.	Das	hat	
positive Folgen für den Arbeitsmarkt: Die Erwerbspersonenquote ist 
in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen, bei einem Renten-
eintrittsalter von 70 Jahren arbeiten die Menschen in Deutschland 
so lange wie nie zuvor. Die ältere Generation wird besser integriert 
und versorgt als noch vor einigen Jahren. Das liegt vor allem an der 
Renaissance des Lebensmodells „Familie“. In einer modernen Wis-
sensgesellschaft gelingt es den Menschen mühelos, Karriere und 
Familie unter einen Hut zu bringen.
Auch heute gibt es noch arme und reiche Menschen, die Gesell-
schaft wird aber von einer breiten Mittelschicht getragen. Erfolg ist 
keine Frage der sozialen Herkunft. „Jeder kann es schaffen“, da 
alle den gleichen Zugang zu hochwertiger Bildung haben. Die Men-
schen sind motiviert, ein Leben lang zu lernen, und nutzen dafür 
auch nichtstaatliche Weiterbildungsangebote. Wissen wächst und 
verbreitet sich so in rasantem Tempo. Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (IKT) durchdringt den Alltag und ist für fast alle 
Menschen ein alltägliches Werkzeug zur Wissensbeschaffung. 

Szenario 1 – Wonderful World

Die Gesellschaft zeichnet sich durch ein stark ausgeprägtes Umwelt-
bewusstsein aus. Ein sparsamer Umgang mit Energie ist für viele 
Menschen gerade im Bereich der Fortbewegung selbstverständlich. 
Darüber hinaus reduziert die virtuelle Kommunikation das Bedürfnis 
für ressourcenintensive Fortbewegung.
Unternehmertum lohnt sich dank ausgesprochen guter Rahmen-
bedingungen: Der Arbeitsmarkt hält genügend gut ausgebildetes 
Personal bereit, der Staat greift ordnungspolitisch kaum ein. Die 
Unternehmen nutzen diesen weiten Handlungsrahmen verantwor-
tungsvoll. Aktiver Umweltschutz und Corporate Social Responsibility 
(CSR) sind heute eher die Regel als Ausnahme. Ehrenamtliches En-
gagement hat in der Gesellschaft einen hohen Stellenwert. So en-
gagieren sich viele Menschen auch in ihrer Freizeit aktiv in diversen 
gesellschaftlichen Interessensvertretungen wie Politik, Vereinen, 
Kirchen und NGOs.
Die Wirtschaftsjunioren erleben mit ihren breit gefächerten Ange-
boten einen regen Mitgliederzulauf. Dementsprechend hoch ist ihr 
Einfluss	 auf	 das	 politische	 und	 wirtschaftliche	 Geschehen.	 Wirt-
schaftsjunioren sind gefragte Interviewpartner zu allen Themen aus 
Wirtschaft und Gesellschaft.

Junge Familien streben nach Wissen, die ältere Generation bringt sich ein. Eine starke Gesellschaft der Mitte, in der 
verantwortungsvolles Wirtschaften Spaß macht. Voller Elan verfolgen die Menschen ihre Ziele und engagieren sich 
für das Allgemeinwohl. Deutschland 2020: eine erfolgreiche Gesellschaft voller Möglichkeiten für alle.
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Die Ergebnisse – Management Summary

Ökonomie

Die wirtschaftliche Großwetterlage ist gut: Sowohl in 
Deutschland, als auch in großen Teilen Europas wächst das 
BIP jährlich um mehrere Prozent. Deutschland ist und bleibt 

Exportweltmeister und eng in den Welthandel verwoben. Der klas-
sische Kredit verliert an Bedeutung; es sind neue Instrumente wie 
Projektgesellschaften entstanden, die in Innovationen investieren.
Insbesondere durch niedrige Lohnnebenkosten hat Deutschland sich 
als ein weltweit führender Standort für Innovation und Entwicklung 
etabliert.	 „Arbeit“	 ist	 dabei	 deutlich	 flexibler	 als	 noch	 vor	wenigen	
Jahren. Es gibt speziell auf die Arbeitnehmer zugeschnittene Zeit-
modelle, innerhalb eines Unternehmens bringen sich die Mitarbeiter 
projektübergreifend ein. Wirtschaften mit Wissen ist zu einer stabi-
len Säule des Arbeitslebens geworden. Obwohl das Transportauf-
kommen stark gestiegen ist, wird es dank intelligenter Konzepte und 
moderner Verkehrsleitsysteme bewältigt. Solche Lösungen haben 
sich zu einem internationalen Verkaufsschlager entwickelt.

Politik

Die politische Landschaft ist gekennzeichnet durch Stabi-
lität,	Nachhaltigkeit,	klare	Strukturen	und	Effizienz.	Mit	ge-
zielten Investitionen fördert der Staat Innovationen genau-

so wie strukturschwache Gebiete. Das Steuerrecht ist transparent 
und auf Leistungsfähigkeit ausgelegt. Handelsbarrieren wurden im 
Laufe der vergangenen Jahre konsequent abgebaut. Unabhängig 
von der aktuellen Regierungspartei ist die politische Lage stabil, po-
pulistische Wahlkampfmanöver gehören – auch wegen des starken 
Einflusses	 der	 EU	 –	 der	 Vergangenheit	 an.	 Bildung	 genießt	 eine	
hohe Priorität in der Politik, was über die Jahre zu einer exzellenten 

Forschungsinfrastruktur und einer hohen Anzahl gut ausgebildeter 
Schul- und Hochschulabsolventen geführt hat. 
Patente werden weltweit respektiert und akzeptiert und steigern zu-
sätzlich den Nutzen der Forschung. Medien werden nicht durch Po-
litik	 oder	Lobbyarbeit	 beeinflusst,	 die	Berichterstattung	 ist	 objektiv	
und vielfältig.

Umwelt

Der Wandel hin zu regenerativen Energien verläuft erfolg-
reich: Wind-, Solar- und Biomasseanlagen erzeugen einen 
breiten Energiemix, der auch ohne Subventionen konkur-

renzfähig ist. Öl und Gas haben an Bedeutung verloren.
Insgesamt ist Energie eher günstig, explodierende Preise konnten 
vermieden werden. Der Rohstoffmarkt hat sich dank besserer För-
derkapazitäten und -technologien entspannt. Da die Unternehmen 
die Bedeutung des Klimaschutzes erkannt haben, muss der Staat 
nicht mehr regulativ eingreifen. Der Gesetzgeber gibt lediglich Emis-
sionsziele vor, die von den Wirtschaftsakteuren bereitwillig umge-
setzt werden.
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Jeder hilft jedem –  •	
das Ehrenamt hat einen hohen Stellenwert 

Grün und nachhaltig –  •	
die Energiewende ist geglückt  

Das Schumpetersche Ideal –  •	
schöpferisches Unternehmertum setzt sich durch  

Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick

Was diese Szenario-Welt ausmacht

Renaissance der Familie –  •	
Werte stehen im Vordergrund 

Ordoliberalismus –  •	
Freiheiten werden verantwortungsvoll gelebt 

Lebenslanges Lernen – •	
Wissen wird zum Allgemeingut

Eintrittswahrscheinlichkeit Auswirkung auf das Geschäft der WJD

Höchstwahr- 
scheinlich

Sehr unwahr- 
scheinlich

Alles bleibt,  
wie es ist

Fundamentaler 
Wandel

Durchaus möglich Leichte Veränderung

Bürgerstimme im Jahr 2020

„Ich finde es toll, welche Möglichkeiten sich mir und meinen Kindern heutzutage eröffnen. Mir persön-
lich war es immer wichtig, dass ich Job und Familie unter einen Hut kriege. Heute sind die Kinder aller-
dings bei ihren Großeltern, wir helfen nämlich beim Umbau des örtlichen Kommunikationszentrums.“

Annabell Klein, 33, Innovationsmanagerin Automotive



WELT DER VERANT-WELT DER VERANT-WELT DER VERANT
WORTUNGSLOSEN 
EINKOMMENS-
OPPORTUNISTEN
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Szenario 2 – Welt der verantwortungslosen Einkommensopportunisten

Gesellschaft

Gefangen	in	der	Demografiefalle:	Obwohl	die	Geburtenra-
te in den letzten Jahren wieder leicht gestiegen ist, überal-
tert die Gesellschaft zusehends. Fast die Hälfte aller Men-

schen, die heute in Deutschland leben, ist über 50 Jahre alt. Das hat 
drastische Folgen für die Zahl der Erwerbspersonen in Deutschland: 
Immer mehr Ältere scheiden aus dem Berufsleben aus, aber immer 
weniger Junge nehmen ihren Platz ein. Die meisten Unternehmen 
haben große Mühe, ausreichend Personal zu bekommen. Der früher 
stark ausgeprägte Mittelstand in Deutschland ist darum weitgehend 
verschwunden.
Diese Entwicklung spiegelt sich auch in der Bevölkerung wider. Eine 
familienorientierte, erwerbstätige „Mitte der Gesellschaft“ ist heute 
kaum noch vorhanden. Während einige wenige – teils durch unmo-
ralische Praktiken – sehr viel verdienen, hat die Mehrheit der Bevöl-
kerung nur ein geringes Einkommen zur Verfügung.
Zugang zu qualitativ hochwertiger Bildung ist darum auch ein Privi-
leg für die Elite geworden. Für sie gehört eine wissensvermehrende 
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien wie 
selbstverständlich zum Alltag – während die breite Masse der Be-
völkerung moderne Technik überwiegend für private Unterhaltungs-
zwecke nutzt. Die deutsche Gesellschaft hat sich über die Jahre 
hinweg zu einer ausgeprägten Single-Gesellschaft entwickelt. Jeder 

ist sich selbst der Nächste, Opportunismus ist das dominierende 
Element des gesellschaftlichen „Miteinanders“.
Trotz des akuten Arbeitskräftemangels sind die allgemeinen Rah-
menbedingungen für unternehmerisches Handeln ausgesprochen 
gut. Der Staat gibt lediglich die Rahmenbedingungen für unter-
nehmerisches Handeln vor. Gemäß dem Credo „Ich zuerst“ wer-
den	diese	Freiheiten	und	die	sich	daraus	ergebenden	finanziellen	
Chancen allerdings schamlos von verantwortungslosen Managern 
ausgenutzt, indem sie die Wirtschaft diktieren. Unternehmerisches 
Umweltbewusstsein ist nicht vorhanden und auch die breite Masse 
der Bevölkerung ist beim Thema Umweltschutz eher von Konsume-
goismus und Lippenbekenntnissen geprägt. 
Gesellschaftliches Engagement wird in der heutigen Welt als not-
wendiges Übel angesehen. Menschen engagieren sich nur dann in 
gemeinnützigen Projekten, wenn ein hoher eigener Nutzen für sie 
dabei herausspringen könnte.
Die Wirtschaftsjunioren haben sich darum einer breiten Schicht der 
Gesellschaft geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und 
Verbänden steht das eigene Überleben an erster Stelle. Projekt- 
arbeit und die öffentliche Wahrnehmung sind durch „Masse statt 
Klasse“ gekennzeichnet. Mitglieder werden stärker über Geselligkeit 
als über Inhalt eingebunden.

Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick
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Für ihren eigenen Vorteil sind Menschen zu fast allem bereit. Denn die Luft wird dünner: Gute Bildung gibt es nur noch 
für die Elite, die Einkommensschere öffnet sich. Verantwortungslose Manager diktieren die Wirtschaft. Die Familie bleibt 
auf der Strecke, ältere Menschen sind immer häufiger allein. Deutschland 2020: eine raue Ellenbogengesellschaft.
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Ökonomie

Stabil, aber nicht zukunftsweisend – so lässt sich das wirt-
schaftliche Klima dieses Szenarios am besten beschreiben. 
In Deutschland und großen Teilen Europas wächst das BIP 

jährlich um einige Prozent. Im internationalen Vergleich ist Deutsch-
land nach wie vor gut aufgestellt, kann aber das Tempo der Globa-
lisierung nicht mehr ganz mitgehen. Als Produktionsstandort erlebt 
Deutschland allerdings eine Renaissance. Zwar bewegen sich die 
Lohn- und Lohnnebenkosten nach wie vor auf einem hohen Niveau, 
diese werden aber angesichts der guten Infrastruktur, einem klaren 
Rechtssystem und den anspruchsvollen Produktionsaufgaben ak-
zeptiert. 
Das	Arbeitsumfeld	gestaltet	sich	dabei	sehr	viel	flexibler	als	noch	vor	
wenigen Jahren: Individuell auf die Mitarbeiter zugeschnittene Ar-
beitszeitmodelle sind die Regel, immer mehr Menschen bringen ihre 
Fähigkeiten in unternehmensübergreifenden Projekten ein. Insbe-
sondere die effektive Informations- und Wissenswirtschaft sind dabei 
zu einer stabilen Säule des Arbeits- und Wirtschaftslebens geworden. 
Die hohe Produktion stellt auch die Logistik vor neue Herausforde-
rungen. Da heute allerdings zu wenige Waren über die Schiene ab-
gewickelt werden können, droht Deutschland der „Verkehrsinfarkt“.
 
Politik

Gezerre um Macht: Die politische Landschaft ist durch ein 
ständiges Hin und Her einzelner Positionen gekennzeichnet. 
Insgesamt hat sich die Bedeutung der Politik in der öffent- 

lichen Wahrnehmung darum weiter verringert. Um dem immer größer 
werdenden Haushaltsloch Tribut zu zollen, sind Subventionen und 
Steuervergünstigungen radikal gestrichen worden. Gezielt investiert 

wird nur noch in regionale Förderung, Innovation und Technologie.
Auch weite Teile der Bildungspolitik sind dem Rotstift zum Opfer ge-
fallen, der Staat kann nur noch eine Basisausbildung gewährleisten. 
Im privatwirtschaftlichen Bereich hat sich darum eine regelrechte 
Bildungsindustrie entwickelt. Exzellent ausgestattete Forschungsein-
richtungen sind in den vergangenen Jahren allerdings nur wenige 
entstanden. Die Politiker waren in ihren Bemühungen um Bürokratie-
abbau und transparente Entscheidungswege erfolgreich. Internatio-
nale Handelsbarrieren sind gezielt abgebaut worden, gleichzeitig hat 
allerdings auch der Patentschutz an Wirkung verloren. Was heute 
zählt, ist ein präventiver Schutz vor Produktpiraterie. Intelligente Sys-
teme zur Markierung oder unnachahmliche Produkt-Dienstleistungs-
Kombinationen sind üblich.
Medien berichten unabhängig, die Regeln der Pressefreiheit werden 
eingehalten. Wer gut informiert sein will, muss sich allerdings selbst 
darum kümmern.

Umwelt

Die Energiewende ist ausgeblieben. Regenerative Formen 
der Energiegewinnung spielen nur eine untergeordnete 
Rolle, fossile Brennstoffe wie Öl und Gas sind nach wie vor 

Energieträger Nummer 1. Angebot und Nachfrage sind allerdings 
immer schwieriger in Einklang zu bringen: Der weltweite Bedarf an 
Rohstoffen ist explosionsartig gestiegen, während die nötigen Res-
sourcen gleichzeitig immer knapper werden. Der Preis für Energie ist 
darum	in	den	vergangenen	Jahren	empfindlich	gestiegen.	Produkte	
müssen strenge Umweltrichtlinien erfüllen, was für Unternehmen zu 
Aufwänden und Kosten führt. 

Die Ergebnisse – Management Summary
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Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick

Jeder ist sich selbst der Nächste –  •	
schamlose Manager prägen die Wirtschaftskultur

Opportunistische „Wohltaten“ –  •	
Ehrenamt nur für den persönlichen Vorteil

Die Schere öffnet sich –  •	
Deutschland auf dem Weg in die  
Zweiklassengesellschaft

„Warum sollte ich nicht auf Kosten anderer Geld verdienen? Seien wir doch mal ehrlich: Steuer-
hinterziehung und Finanzbetrug, das sind heute längst Kavaliersdelikte. Wer da nicht mitmacht, ist 
selber schuld! Oder haben Sie vielleicht Lust auf Armut?“

Was diese Szenario-Welt ausmacht

Alt und einsam –  •	
immer mehr Menschen leben allein

Stabil, aber rückwärtsgewandt –  •	
die deutsche Wirtschaft verliert an Fahrt

Orwells 1984 kommt näher –  •	
gute Bildung als Privileg der Elite  

Eintrittswahrscheinlichkeit Auswirkung auf das Geschäft der WJD

Alles bleibt,  
wie es ist

Fundamentaler 
Wandel

Durchaus möglich Leichte VeränderungHöchstwahr- 
scheinlich

Sehr unwahr- 
scheinlich

Armin Reuter, 54, Unternehmer

Bürgerstimme im Jahr 2020



EGOISTISCHE 
ZWEIKLASSEN-
GESELLSCHAFT
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Szenario 3 – Egoistische Zweiklassengesellschaft

Gesellschaft

Deutschland schrumpft: Es werden weniger Kinder gebo-
ren, die Gesellschaft wird gleichzeitig immer älter. Viele 
ältere Menschen sind mittlerweile aus dem Berufsleben 

ausgeschieden. 
Frustriert von den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wandern 
viele Erwerbstätige ab, ohne dass Deutschland diesen Brain-Drain 
durch	einen	konstanten	Zustrom	gut	qualifizierter	Zuwanderer	kom-
pensieren könnte. Im Ergebnis fehlt Deutschland die erwerbstätige 
Mitte.
Dieser Mangel an Arbeits- und Fachkräften macht unternehmeri-
sches Handeln in Deutschland extrem schwierig. Der Wunsch nach 
Sicherheit ist größer als Risikobereitschaft und unternehmerisches 
Denken. Den früher stark ausgeprägten Mittelstand gibt es darum in 
Deutschland kaum noch. Auch die gesellschaftliche Mitte ist nahezu 
verschwunden. Die Einkommensschere hat sich in den vergange-
nen Jahren immer weiter geöffnet, Deutschland ist heute eine Zwei-
klassengesellschaft.	Die	Möglichkeiten,	über	beruflichen	Erfolg	die	
Grenzen der Gesellschaftsschichten zu überwinden, sind begrenzt. 
Allerdings hat das Gros der Bevölkerung weder die Muße noch die 
Mittel, um sich fortzubilden, da die Qualität der Bildung in Deutsch-
land in den vergangenen Jahren rapide gesunken ist. Auf der an-
deren Seite spüren die meisten Menschen auch schlicht nicht das 

Bedürfnis	sich	weiterzuentwickeln.	Die	Zahl	der	gering	Qualifizierten	
steigt rapide an und das Wissen der Gesellschaft geht sukzessive 
verloren.
Unternehmertum – so überhaupt vorhanden – ist in der heutigen 
Welt	auf	kurzfristigen	Profit	ausgerichtet.	Vorstände	zeichnen	sich	
durch ihren Egoismus und ihr verantwortungsloses Handeln aus. 
Immer im Fokus ihres Handelns: vorhandenes Kapital schnellst-
möglich zu vermehren. Die breite Masse der Bevölkerung ist beim 
Thema Umweltschutz eher von Konsumegoismus und Lippenbe-
kenntnissen geprägt.
Dieser totale Egoismus spiegelt sich auch im gesellschaftlichen Mit-
einander wider. Das Verhalten der Menschen ist durch Risikover-
meidung um jeden Preis und bestenfalls noch durch Opportunismus 
geprägt. Jeder Einzelne ist stark auf seinen persönlichen Vorteil be-
dacht und setzt ihn – auch auf Kosten der Gemeinschaft oder der 
Umwelt – durch.
Die Wirtschaftsjunioren sind in Lethargie erstarrt. Sinkende Mitglie-
derzahlen und eine kaum mehr vorhandene öffentliche Wahrneh-
mung bestimmen das Tagesgeschäft. Gegenmaßnahmen werden 
nicht ergriffen – es wird nur verwaltet und nicht mehr gestaltet. Um 
der	drohenden	Auflösung	entgegenzuwirken,	haben	sich	die	WJD	
für eine breite Schicht der Gesellschaft geöffnet.

Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick
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Viele Menschen haben es nicht geschafft – in Deutschland gibt es nur noch Arm und Reich. Viele junge, gut ausgebil-
dete Familien haben das Land verlassen. Wer bleibt, hat wenig Interesse an Bildung und Egoismus zur Lebensmaxi-
me erklärt. Ehrenamtler werden als idealistische Exoten belächelt. Deutschland 2020: Es ist kurz vor zwölf.
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Ökonomie

Auf dem absteigenden Ast: Europa gelingt es nur bedingt, 
den wirtschaftlichen Anschluss zu halten. Das Wirtschafts-
wachstum ist schwach und unregelmäßig. Insbesondere 

Deutschland als ehemalige Wirtschafts-Lokomotive Europas fällt im 
Vergleich zu anderen entwickelten Nationen immer weiter zurück. 
Zwar läuft der Warenaustausch innerhalb der Union noch fast unge-
stört, jedoch schottet sich die EU als eigenständiger Wirtschaftver-
bund verstärkt vom Welthandel ab. Das wirtschaftliche Machtgefüge 
verlagert sich in andere Teile der Erde, insbesondere in die USA und 
die aufstrebenden Länder Asiens. 
Darum konnte auch die Erosion des Produktionsstandortes Deutsch-
land nicht aufgehalten werden – Produktionstechnik auf höchstem 
Niveau ist heutzutage überall auf der Welt verfügbar. Die mangelnde 
Attraktivität des Standorts Deutschland wird durch ein starres Ar-
beitsrecht und hohe Lohnnebenkosten zusätzlich verschärft. Viele 
Arbeitnehmer müssen heutzutage mehrere Jobs annehmen.
Die klassische Dienstleistung als tertiärer Sektor ist darum der wich-
tigste Wirtschaftszweig in Deutschland. Da Wissensgewinnung und 
-vermarktung damit in anderen Ländern eine größere Rolle spielen, 
verliert Deutschland weiter an technologischem Anschluss. 

Politik

Gezerre um Macht: Die politische Landschaft ist durch ein 
ständiges „Hin und Her“ einzelner Positionen gekennzeich-
net. Insgesamt hat sich dadurch die Bedeutung der Politik 

in der öffentlichen Wahrnehmung weiter verringert. Um dem immer 
größer werdenden Haushaltsloch Tribut zu zollen, sind Subventio-
nen und Steuervergünstigungen radikal gestrichen worden. Gezielt 

investiert wird nur noch in regionale Förderung, Innovation und 
Technologie.
Auch weite Teile der Bildungspolitik sind dem Rotstift zum Opfer ge-
fallen, der Staat kann nur noch eine Basisausbildung gewährleisten. 
Im privatwirtschaftlichen Bereich hat sich darum eine regelrechte 
Bildungsindustrie entwickelt. Exzellent ausgestattete Forschungs-
einrichtungen sind in den vergangenen Jahren allerdings nur wenige 
entstanden.
Die Politiker waren in ihren Bemühungen um Bürokratieabbau und 
transparente Entscheidungswege erfolgreich. Internationale Han-
delsbarrieren sind gezielt abgebaut worden, gleichzeitig hat aller-
dings auch der Patentschutz an Wirkung verloren. Was heute zählt, 
ist ein präventiver Schutz vor Produktpiraterie. 
Medien berichten unabhängig, die Regeln der Pressefreiheit werden 
eingehalten. Wer gut informiert sein will, muss sich allerdings selbst 
darum kümmern.

Umwelt

Die Energiewende ist ausgeblieben. Regenerative Formen 
der Energiegewinnung spielen nur eine untergeordnete 
Rolle, fossile Brennstoffe wie Öl und Gas sind nach wie vor 

Energieträger Nummer 1. Angebot und Nachfrage sind allerdings 
immer schwieriger in Einklang zu bringen: Der weltweite Bedarf an 
Rohstoffen ist explosionsartig gestiegen, während die nötigen Res-
sourcen gleichzeitig immer knapper werden. Der Preis für Energie ist 
darum	in	den	vergangenen	Jahren	empfindlich	gestiegen.	Produkte	
müssen strenge Umweltrichtlinien erfüllen, was für Unternehmen zu 
Aufwänden und Kosten führt. 

Die Ergebnisse – Management Summary



„Als Kind wollte ich immer in Australien studieren, aber dann hatte ich keine Lust mehr auf Schule 
und den ganzen Kram. Heute gehe ich betteln und klaue mir auch den einen oder anderen Euro 
dazu. Na und? Die da oben lassen einem ja eh keine Chance!“
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Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick

Dumm und dümmer –  •	
die Menschen sind nicht an Bildung interessiert

Gefangen im Ghetto –  •	
sozialer Aufstieg ist kaum noch möglich

 
Arm und Reich –  •	
Deutschland als reine Zweiklassen- 
gesellschaft

Was diese Szenario-Welt ausmacht

Brain-Drain –  •	
Akademiker suchen ihr Glück in der Ferne

Konzerne als sicherer Heimathafen –  •	
Unternehmertum ist aus der Mode

Die „Ich-zuerst-Mentalität“ – •	
Ehrenamt ist unvorstellbar

Eintrittswahrscheinlichkeit Auswirkung auf das Geschäft der WJD

Alles bleibt,  
wie es ist

Fundamentaler 
Wandel

Durchaus möglich Leichte VeränderungHöchstwahr- 
scheinlich

Sehr unwahr- 
scheinlich

Bürgerstimme im Jahr 2020

Daniel Kiermeier, 38, derzeit ohne Arbeit



KÄLTE
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Szenario 4 – Kälte

Gesellschaft

Die deutsche Gesellschaft ist eine greise Gesellschaft. Jun-
ge Familien und spielende Kinder sind ein seltenes Bild ge-
worden. Viele Menschen bleiben Singles oder leben gerade 

einmal in Zwei-Personen-Haushalten. In Deutschland leben heißt 
einsam leben.
Wer in eine sozial schwache Schicht hineingeboren wird, kommt 
hier nicht wieder heraus. Sozialer Aufstieg ist unmöglich – die starre 
Zweiklassengesellschaft hat sich zementiert. Die gut ausgebildete 
Elite lenkt die Geschicke der Gesellschaft und greift dabei auf mo-
derne Informations- und Kommunikationstechnologien zurück. Für 
die breite Masse dagegen ist Arbeit nur Mittel zum Zweck.
Gerade die Vielzahl von Menschen mit geringem Bildungshin-
tergrund prägt das Bild einer Tätigkeitsgesellschaft. Immer mehr 
Menschen sind gezwungen mehrere Jobs gleichzeitig auszuüben, 
um ihre Existenz zu sichern. Stellenausschreibungen für wissens-
intensive Tätigkeiten können auf der anderen Seite immer seltener 
besetzt werden. Die breite Masse der Bevölkerung hat weder die 
Möglichkeiten noch die Mittel, um das geforderte Bildungsniveau zu 
erreichen. 
Mangelnde Aufstiegschancen und fehlende Bildung fordern ihren 
Tribut:	Jeder	Einzelne	ist	stark	auf	seinen	eigenen	Vorteil	fixiert.	In-
teressen werden kompromisslos auch auf Kosten der Allgemeinheit 

durchgesetzt. Egoismus und Missgunst sind allgegenwärtig, ethische 
und moralische Werte spielen dagegen kaum noch eine Rolle. In der 
Bevölkerung schlägt die Frustration zunehmend in Unzufriedenheit 
um. Umwelt-Fatalismus ist zum gesellschaftlichen Credo geworden. 
Der Staat muss restriktive Maßnahmen zum Umweltschutz verord-
nen und ahndet Verstöße mit hohen Strafen.   
Unternehmerisches Handeln und kreative Gestaltungsräume wer-
den durch extrem restriktive Rahmenbedingungen begrenzt. Die 
wenigen gut gebildeten Menschen bevorzugen darum auch den  
risikoärmeren Berufsweg in großen Konzernen. Sich mit kleinen mit-
telständischen Unternehmen einen „Überlebenskampf “ gegen die 
marktbeherrschenden Unternehmen zu liefern, ist für die meisten 
nicht erstrebenswert. Der Mittelstand, früher ein Aushängeschild 
der deutschen Wirtschaft, existiert in dieser Form kaum noch. Da-
rüber hinaus gibt es keine internationalen Vereinbarungen, um  
Wettbewerbsverzerrungen zu vermeiden. 
Die Wirtschaftsjunioren sind in Lethargie erstarrt. Es gibt kaum noch 
aktiven und fortschrittsorientierten Nachwuchs am Horizont. Um 
seine Mitgliederzahlen überhaupt halten zu können, öffnet sich der 
Verband der breiten Masse – verrät dabei aber gleichzeitig seine 
ureigene Identität.

Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick
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Misstrauische Blicke hinter verschlossenen Fenstern – die Welt ist düster geworden. Menschen gehen lustlos zur tägli-
chen Arbeit, sozialer Aufstieg wird als unmöglich angesehen. Eine dünne Elite lenkt das Land zu ihrem Vorteil. Die Mas-
se resigniert und wirft Werte wie Ethik und Moral über Bord. Deutschland 2020: Soziale Unruhen liegen in der Luft.
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Ökonomie

Auf dem absteigenden Ast: Europa gelingt es nur bedingt, 
den wirtschaftlichen Anschluss an aufstrebende Volkswirt-
schaften zu halten. Das Wirtschaftswachstum ist schwach 

und unregelmäßig. Insbesondere Deutschland als ehemalige Wirt-
schafts-Lokomotive Europas fällt im Vergleich zu anderen entwickel-
ten Nationen immer weiter zurück. Zwar läuft der Warenaustausch 
innerhalb der Union noch fast ungestört, jedoch schottet sich die 
EU als eigenständiger Wirtschaftverbund verstärkt vom Welthandel 
ab. Das wirtschaftliche Machtgefüge verlagert sich in andere Teile 
der Erde, insbesondere in die USA und die aufstrebenden Länder 
Asiens.
Darum konnte auch die Erosion des Produktionsstandortes Deutsch-
land nicht aufgehalten werden – Produktionstechnik auf höchstem 
Niveau ist heutzutage überall auf der Welt verfügbar. Die mangelnde 
Attraktivität des Standorts Deutschland wird durch ein starres Ar-
beitsrecht und hohe Lohnnebenkosten zusätzlich verschärft. 
Die klassische Dienstleistung als tertiärer Sektor ist darum der wich-
tigste Wirtschaftszweig in Deutschland. Da Wissensgewinnung und 
-vermarktung damit in anderen Ländern eine größere Rolle spielen, 
verliert Deutschland weiter an technologischem Anschluss. 

Politik

Träge Volksvertreter und kollabierende Haushalte – die po-
litischen Rahmenbedingungen in Deutschland haben sich 
dramatisch verschlechtert. Obwohl die öffentlichen Kassen 

leer sind, gewährt der Staat nach wie vor Finanzhilfen in Milliarden-
höhe. Politikern dieser Generation fehlt es an Visionen und Durch-
setzungskraft. Da kein politisches Lager für Reformen empfänglich 
scheint, ist die Gesetzesdichte so hoch wie noch nie. 

Mit negativen Folgen etwa für die Bildungspolitik: Öffentliche Ein-
richtungen vermitteln heute nur noch ein Basis-Wissen. Qualitativ 
hochwertige Aus- und Weiterbildung wird – wenn überhaupt – nur 
noch durch die freie Wirtschaft angeboten. Der Forschungsstandort 
Deutschland ist nur noch zweitklassig. 
Die Außenpolitik ist durch Protektionismus geprägt: Deutschland 
und andere EU-Staaten schotten sich durch Handelsbarrieren und 
verschärfte Richtlinien immer weiter ab. Ein internationaler Patent-
schutz kann so kaum seine Wirkung entfalten. Produktpiraterie ist 
an der Tagesordnung. 
Insgesamt hat sich die Medienlandschaft stark konzentriert. Objekti-
vität und Pressefreiheit sind eingeschränkt und werden immer stär-
ker	von	Meinungsmachern	kontrolliert	und	beeinflusst.

Umwelt

Die Energiewende ist ausgeblieben. Regenerative Formen 
der Energiegewinnung spielen nur eine untergeordnete 
Rolle, fossile Brennstoffe wie Öl und Gas sind nach wie vor 

Energieträger Nummer 1. Angebot und Nachfrage sind allerdings im-
mer schwieriger in Einklang zu bringen: Der weltweite Bedarf nach 
Rohstoffen ist explosionsartig gestiegen, während die nötigen Res-
sourcen gleichzeitig immer knapper werden. Der Preis für Energie ist 
darum	in	den	vergangenen	Jahren	empfindlich	gestiegen.	Produkte	
müssen strenge Umweltrichtlinien erfüllen, was für Unternehmen zu 
Aufwänden und Kosten führt. 

Die Ergebnisse – Management Summary



31

„Was wollen Sie? Gehen Sie weg! Ich will mit niemandem reden. Was meine Familie so treibt? Wo-
her soll ich das wissen? Ist mir auch egal. Jeden Tag der gleiche Mist. Aber das interessiert Sie doch 
eh nicht. Wer hat schon Interesse an mir? Jetzt hauen Sie endlich ab!“

Deutschland im Jahr 2020: Szenario-Überblick

Kinderlose Greis-Gesellschaft –  •	
Deutschland stirbt aus

Der letzte Unternehmer – •	
Leistung lohnt sich nicht mehr

Homo-Apathicus – •	
Resignation! Frustration! Unruhe?

Was diese Szenario-Welt ausmacht

Dünne Spitze, breite Masse –  •	
Eliten bestimmen die Gesellschaft

Arm geboren, arm gestorben – •	
sozialer Aufstieg ist unmöglich 

Verfall des Wertesystems –  •	
Egoismus und Missgunst sind Status quo

Eintrittswahrscheinlichkeit Auswirkung auf das Geschäft der WJD

Alles bleibt,  
wie es ist

Fundamentaler 
Wandel

Durchaus möglich Leichte VeränderungHöchstwahr- 
scheinlich

Sehr unwahr- 
scheinlich

Bürgerstimme im Jahr 2020

Karsten Kaufmann, 45, Arbeiter



Vision 
Wir Wirtschaftsjunioren Deutschland – als Stimme der jungen deut-
schen Wirtschaft – nutzen unser Wissen und unsere Erfahrung für 
innovative Aktivitäten zur Verbesserung der Lebensbedingungen in 
Deutschland, basierend auf der Idee der sozialen Marktwirtschaft un-
ter Wahrung und Achtung des demokratischen Rechtsstaates.
Wir handeln verantwortungsvoll für eine zukunftsfähige Wirtschaft!

Leitbild
Als Unternehmer und Führungskräfte haben wir Zugang zu Res-
sourcen und Informationen, die nicht allen Mitgliedern unserer Ge-
sellschaft zur Verfügung stehen. Aus dieser Verantwortung heraus 
bringen wir soziale, ökologische und ökonomische Aspekte so in Ein-
klang, dass die Unternehmen langfristig erfolgreich sind und für zu-
künftige Generationen ein lebenswertes Umfeld erhalten bleibt. Die 
Verbesserung der Bildungs- und Ausbildungssituation und die Mitwir-
kung an der nachhaltigen Nutzung aller Ressourcen sind Hauptinte-
ressen unserer Arbeit. 
Als Unternehmer setzen wir diese Grundsätze in unserem Handeln 
um, leben sie vor und nutzen in unserer Führungsverantwortung die 
sich daraus ergebenden Chancen. Damit schaffen wir die Bedingun-
gen für eine positive gesellschaftliche Entwicklung. 
Deshalb sind Wirtschaftsjunioren angesehene Unternehmer- und 
Führungspersönlichkeiten in der Gesellschaft. Die Wirtschaftsjunio-
ren Deutschland leben als Mitglied des internationalen Netzwerks 
JCI den Austausch mit anderen jungen Menschen und Kulturen.
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Zukünftige Strategie und Programm der WJD

Stoßrichtung, Vision und Leitbild der WJD 

Aufbauend auf der detaillierten Analyse diverser Zukünfte, ist nun 
zu entscheiden, wie man mit ihnen umgehen will – welche Strategie 
man verfolgen will.
Für die Strategieentwicklung haben Szenario 2 und 3 die größte Re-
levanz, da sie im Vergleich zu den anderen beiden Szenarien als die 
wahrscheinlichsten bewertet wurden. Ihr Eintreten bedeutet zudem 
eine erhebliche Veränderung der Aktivitäten der WJD. Szenario 1 
wurde	als	Wunschszenario	identifiziert,	auf	das	die	Arbeit	und	somit	
die Strategie der WJD hinwirken soll. Szenario 4 wurde als Unter-
gangsszenario	 identifiziert.	Dieses	Szenario	muss	durch	eine	ent-
sprechende Strategiegestaltung unbedingt verhindert werden.

Die WJD werden folglich eine Strategie verfolgen, die sich aus ver-
schiedenen	Teilen	der	 für	die	Einzelszenarien	 identifizierten	Stoß-
richtungen	zusammensetzt.	So	werden	die	 identifizierten	Chancen	
genutzt und Risiken gezielt begegnet.
Aus Szenario 1 geht hervor, dass die inhaltliche Auseinandersetzung 
mit Werten die Grundlage für ein gemeinsames Verständnis und ein 
starkes	Profil	 sein	wird.	Wird	 dieses	 transparent	 gelebt	 und	 kom-
muniziert, dient es der Integration der Menschen und dem Erfolg 
der WJD. Szenario 2 zeigt, dass eine klare Förderung des Themas 
Bildung die einzige Lösung ist, der sinkenden Gesellschafts- und 
Wertestruktur entgegenzuwirken. Aus Szenario 3 erkennt man, dass 
eine breitere und intensivere Öffentlichkeitsarbeit zur Stärkung der 
Marke WJD notwendig wird, um dem drohenden Mitgliederverlust 
entgegenzuwirken. Um eine etwaige, wie in Szenario 4 beschrie-
bene,	Auflösung	der	WJD	zu	verhindern,	muss	der	Verband	jedoch	
noch aktiver werden und einen Aufbruch anstoßen, der wieder Wer-
te und Sinnhaftigkeit in die Gesellschaft transportiert.

Auf Basis dieser dargestellten möglichen Zukunftsentwicklungen ha-
ben wir für unseren Verband eine Vision und ein Leitbild formuliert.

Die Ergebnisse – Management Summary
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Zukünftige Strategie und Programm der WJD

Ein hohes Maß an Verantwortungsbewusstsein und Inte-
grität sind die Grundlagen für nachhaltig erfolgreiche Ent-
scheidungen und Handlungen. 
Das Vertrauen in die unternehmerische Freiheit erlaubt es 
uns, diese Verantwortung zu tragen, sodass das Solidari-

tätsprinzip als Basis unserer Gesellschaft gestärkt wird. 
Deshalb orientieren sich die Wirtschaftsjunioren an den 
„Tugenden des ehrbaren Kaufmanns“. In dieser Haltung 
verbinden wir unsere persönliche Verantwortung und fach-
liche Kompetenz zum Wohle der Gesellschaft.

Ehrbares Unternehmertum (SEP 1)

Für den wirtschaftlichen Wohlstand und sozialen Frieden 
unserer Gesellschaft ist eine familienorientierte, erwerbs-
tätige Mittelschicht der zentrale Faktor. Aus heutiger Sicht 
führt	die	demografische	Entwicklung	jedoch	dazu,	dass	in	
Zukunft immer weniger Leistungsträger für eine alternde 
und schrumpfende Gesellschaft Verantwortung tragen 
müssen. 
Um die Leistungsträger zu entlasten, integrieren wir aktiv 
Menschen anderer Nationen, die sich in Deutschland eine 

Existenz aufbauen und binden ältere Generationen in den 
wirtschaftlichen Prozess ein. 
Daher fördern wir Wirtschaftsjunioren die Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf durch eine nachhaltige Personal-
politik in unseren Unternehmen. Bei der Erschließung der 
Potenziale unserer Gesellschaft nehmen wir eine Vorbild-
funktion ein. Wir stärken den Mittelstand und gestalten 
eine moderne Gesellschaftsentwicklung.

Familienfreundliche Offenheit (SEP 2)

Strategische Erfolgspositionen der WJD 

Die Aspekte der unterschiedlichen Stoßrichtungen, die als beson-
ders relevant für die Strategie empfunden wurden, spiegeln sich 
auch in den strategischen Erfolgspositionen wider, die die WJD für 
sich	definiert	haben.	Strategische	Erfolgspositionen	bilden	den	Kern	
einer Strategie, indem sie festlegen, auf welchen Gebieten die Or-

ganisation Spitzenleistungen erbringen muss, um mit ihrer Strategie 
erfolgreich in der Gesellschaft sein zu können. Auf Grundlage der 
zukünftigen Chancen und Risiken, die im Rahmen der Szenario-
Analyse	identifiziert	wurden,	lassen	sich	für	die	WJD	folgende	stra-
tegische Erfolgspositionen (SEPs) ableiten:
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Eine junge deutsche Wirtschaft braucht eine starke Stim-
me, um ihre gesellschaftlichen, politischen und wirtschaft-
lichen Interessen durchzusetzen.
Die Wirtschaftsjunioren Deutschland sind ein attraktives, 
lokales, nationales und internationales Netzwerk junger 
Unternehmer und Führungskräfte. Aktive Personen und 
neue Ideen sichern die Umsetzungsstärke, Kompetenz, 

Zukunftsfähigkeit und die Dynamik des großen Verban-
des.
Deshalb bieten wir Wirtschaftsjunioren in allen Bereichen 
von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft eine starke Platt-
form, die von der Öffentlichkeit wahrgenommen und bei 
wichtigen Entscheidungen gehört wird.

Netzwerkkompetenz (SEP 4)

Der High-Tech-Standort Deutschland benötigt eine nach-
haltige und wettbewerbsfähige Ressourceneffizienz sei-
ner Wirtschaft. 
Politik und öffentliche Hand müssen Innovationen in den 
Bereichen der erneuerbaren Energien, der Material- und 
Ressourceneffizienz sowie der Umwelttechnologien för-
dern und durch eine Internationalisierung von Richtlinien 
das Wachstum von Zukunftsmärkten stärken. 

Langfristig erfolgreiche Unternehmensstrategien integrie-
ren den effizienten Einsatz von Rohstoffen und Energie,
um diese in Deutschland knappen Ressourcen und die 
Umwelt zu schonen.
Deshalb fördern wir als Wirtschaftsjunioren ressourcen-
schonende Innovationen und den Nachwuchs im tech-
nisch-naturwissenschaftlichen Bereich.

Innovationskraft und Ressourceneffizienz (SEP 5)

Wir investieren in die Bildung als einen wesentlichen Bau-
stein für den Wohlstand und die Existenzsicherung un-
serer Gesellschaft. Das Engagement von Unternehmern 
und Führungskräften fördert die Ausbildungsfähigkeit un-
serer Kinder. Durch innovative Kooperationen verbessern 
wir die Qualität in Schulen und Hochschulen und ermög-

lichen einen gerechten Zugang zu einer hervorragenden 
Bildung.
Deshalb setzen wir Wirtschaftsjunioren uns für eine effek-
tive Anpassung des Bildungssystems an die Anforderun-
gen der Wirtschaft und Gesellschaft aktiv ein.

Bildungskompetenz (SEP 3)
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Wir als junge deutsche Wirtschaft gestalten unser Land, indem wir

1. Auf ehrbares Unternehmertum setzen

2. Beruf UND Familie leben

3. In Bildung investieren

4. Nationale und internationale Netzwerke knüpfen

5. Innovationsstark und ressourcenbewusst handeln

Innovationsstark  Netzwerke  BilduUnternehmen Zukunft  
Deutschland 2020 Unternehmertum  Familie  Bildung  Innovationsst

Familie
tzwerke
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Entwicklung der  
Szenarien 

37

„A trend is a trend is a trend
But the question is, will it bend?
Will it alter its course
Through some unforeseen force 
And come to a premature end?“

Sir Alec Caircross (1969)
Economic Journal

Wie sind die einzelnen Szenarien entstanden?
Dieses Kapitel erläutert Schritt für Schritt die methodische Vorge-
hensweise der Szenario-Erstellung sowie die Grundprinzipien der 
Szenario-Technik. Jede einzelne Phase des Szenario-Prozesses 
wird dabei anhand einzelner Projektergebnisse veranschaulicht.   
Um dem Leser in den nächsten beiden Kapiteln eine bessere Orien-
tierung zu geben, kennzeichnet die blaue Linie am Rand des Textes 
die methodischen bzw. erläuternden Textabschnitte.
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Entwicklung der Szenarien

die	wichtigsten	Einflussfaktoren	auf	die	Entwicklung	unserer	Gesell-
schaft	identifiziert	und	alternative	Entwicklungsmöglichkeiten	dieser	
Faktoren in die Zukunft vorausgedacht. Diejenigen Entwicklungs-
möglichkeiten, die gut zusammenpassten, haben wir in je einem 
Szenario zusammengefasst. Am Ende der Szenario-Erstellung lie-
gen nun vier, sich klar voneinander abgrenzende Zukunftsbilder vor, 
die die denkbaren Situationen unserer Gesellschaft im Jahr 2020 
darstellen. Die Gesellschaftsszenarien wurden anschließend mit Zu-
kunftsszenarien der Bereiche Wirtschaft, Politik und Umwelt in Be-
ziehung gesetzt. Gemeinsam mit diesen Zukunftsszenarien, die das 
Ergebnis vieler Forschungsprojekte sind und zu großen Teilen auf 
Zukunftsstudien renommierter Einrichtungen und Institute beruhen, 
ergeben sich umfassende Betrachtungen für den Standort Deutsch-
land im Jahr 2020.

Im Normalfall raten wir Unternehmen, sich auf das aus heutiger Sicht 
wahrscheinlichste Szenario einzustellen. Meist ist dies nicht das 
Szenario, was wir uns wünschen! Im Fall der Strategieerarbeitung 
für die Wirtschaftsjunioren Deutschland haben wir uns aber eine an-
dere Frage gestellt: Was müssen wir heute und in den kommenden 
Jahren tun, um möglichst nah an die wünschenswerte Zukunft und 
eine intakte Gesellschaft heranzukommen? Denn mit über 10 000 
Mitgliedern können die Wirtschaftsjunioren Deutschland die Zukunft 
unseres Landes aktiv gestalten!

Dr.-Ing. Guido Stollt
Ehemaliger Mitarbeiter und Teamleiter am Heinz Nixdorf Institut, 
Universität Paderborn

Einleitung

Ein klares Bild von der Zukunft zu haben, 
wünscht sich in Zeiten wie diesen wohl jeder 
von uns. Jedoch erleben wir gerade, dass es 
nicht klug wäre, das, was wir kennen, einfach in 
die Zukunft fortzuschreiben. Darauf allein ließe 
sich kein fundierter Plan für seine persönliche 
Entwicklung, die Entwicklung eines Unterneh-
mens oder gar einer gesamten Gesellschaft 
aufbauen. Ohne eine Vorstellung von zukünfti-

gen Entwicklungen zu haben, ist es aber unmöglich, einen langfris-
tigen Kurs zu bestimmen. Strategisches und nachhaltiges Handeln 
wäre somit nicht möglich. Entscheidend ist, verschiedene Zukunfts-
bilder zu entwerfen, diese zu bewerten und daraus eine Strategie als 
Leitlinie für die kommenden Jahre abzuleiten.

Eine geeignete Methode, um zukünftige Entwicklungen voraus-
zudenken, ist die Szenario-Technik. Sie hat sich in vielen Indus-
trieprojekten bewährt, um zukünftige Chancen und Gefahren zu 
erkennen und dementsprechend strategische Entscheidungen zu 
unterstützen. Im Rahmen der Erarbeitung der Verbandsstrategie für 
die Wirtschaftsjunioren Deutschland hat sich die Szenario-Technik 
als ausgezeichnete Methodik erwiesen, um mit einer Gruppe von 
Unternehmern und Führungskräften ein gemeinsames Bild von der 
Zukunft unserer Gesellschaft zu entwerfen. 

Die besondere Herausforderung bei der Entwicklung der Szenarien 
bestand darin, die unterschiedlichen Einschätzungen der Teilnehmer 
aus verschiedensten Branchen und aus allen Regionen Deutsch-
lands in den Zukunftsszenarien abzubilden. Gemeinsam haben wir 
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Methodik der Szenario-Technik

Wer die heute offensichtlichen Probleme löst, schafft nicht 
zwangsläufig	 die	 Grundlage	 für	 den	 Verbandserfolg	 von	 mor-
gen. Der visionäre Blick nach vorn, das frühzeitige Erkennen und 
das rechtzeitige, konsequente Erschließen der Erfolgspotenziale 
der Zukunft sind für den nachhaltigen Unternehmenserfolg un-
umgänglich. Auf der Suche nach den Produkten, Märkten und 
Leistungen von morgen benötigen Unternehmen ein geeignetes 
Werkzeug, mit dem sich zukünftige Erfolgspotenziale strukturiert 
aufspüren lassen. Dieses Werkzeug ist die Szenario-Technik.

Die WJD haben als erster Verband in Deutschland diese Notwen-
digkeit erkannt und in Zusammenarbeit mit der UNITY Szenarien 
für Deutschland im Jahr 2020 entwickelt. Die Szenarien berück-
sichtigen in besonderem Maße die gesellschaftspolitischen Ent-
wicklungen unseres Landes, da diese für die Ausrichtung der 
WJD grundlegend sind.

Das „Denken in Szenarien“ basiert auf zwei Grundprinzipien:

1) Multiple Zukunft: Sie lässt mehrere Möglichkeiten zu, wie 
sich die Zukunft entwickeln könnte. Damit wird dem Rechnung 
getragen, dass die Zukunft nicht exakt prognostizierbar ist. Wir 
sprechen hier von einer multiplen Zukunft oder auch von Zukünf-
ten (Bild 2).

„Die Zukunft ist niemals eindeutig festgelegt ... Deshalb hat die 
Pluralform ‚Zukünfte‘ ihre Berechtigung. Vieles mag unwieder-
bringlich verloren und in der Zukunft nicht mehr möglich sein, 
aber noch können wir zwischen verschiedenen Zukünften wählen.  

Vernetztes Denken Multiple Zukunft

heute Zukunftshorizont

Zeit

Risiko-
neigung

Preis-
stabilität

Lohn-
niveau

Produkt-
stabilität

Kaufkraft

Wett-
bewerbs-
fähigkeit

Wirt-
schafts-

wachstum

Mitarbeiter-
motivation

Technische 
Leistungs-

fähigkeit

Formen der 
Arbeitsorga-

nisation

Bild 2: Prinzip der Szenario-Technik – Vernetztes Denken und multiple Zukunft [GPW09]              © UNITY

Methodik der Szenario-Technik
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Entwicklung der Szenarien

Bild 3: Aufbau eines Szenario-Projektes [GPW09] © UNITY

Und wir sollten auf jene Zukunft hinarbeiten, die uns ... ein le-
benswertes Leben ermöglicht.“ [Fle87]

Das Denken in Zukünften hat das Ziel, uns von der Zukunft zwar 
immer noch überraschen, aber nicht mehr überrumpeln zu las-
sen. Zurückblickend lässt sich feststellen, dass oft nicht das ver-
meintlich Wahrscheinliche, sondern das Undenkbare Realität ge-
worden ist, weil die Menschen dazu neigen, das, was sie erlebt 
haben, auf die Zukunft zu projizieren. Hat man aber auch noch so 
undenkbare Zukünfte einmal vorausgedacht, sorgt dies im Ver-
änderungsfall für kurze geistige Rüstzeiten.

2) Vernetztes Denken: Die Zukunft wird in komplexen Bildern 
beschrieben. Es reicht nicht mehr aus, die Unternehmensumwelt 
als ein einfaches System zu beschreiben. 
Angesichts einer Vielzahl von gesellschaftlichen und ökologischen 
Problemen wie Arbeitslosigkeit, Luft- und Bodenverschmutzung 
oder Datenmissbrauch setzt sich die Erkenntnis durch, dass die 
Entwicklung eines Unternehmens nicht mehr getrennt von der 
Entwicklung der Städte, der Umwelt, der Technik oder der Gesell-
schaft betrachtet werden kann. Alle diese Systeme sind nur Un-
tersysteme eines einzigen Gesamtsystems. Die Komplexität die-
ses Gesamtsystems nimmt fortwährend zu. Wechselwirkungen 
zwischen	den	Subsystemen	und	sogar	einzelnen	Einflussfakto-
ren spielen eine immer größere Rolle und zwingen die Unterneh-
men,	in	Systemen	von	vernetzten	Einflussgrößen	zu	denken.
Folglich ist es ebenso notwendig, den systematischen Blick in die 
Zukunft durch vernetztes Denken zu unterstützen. Ein Szenario-
Projekt durchläuft die in Bild 3 dargestellten fünf Phasen.
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Charakterisierung der Ausgangssituation

Die Gesellschaft heute 

Ende 2007 lebten in Deutschland 82,2 Millionen Menschen. 
Seit 2003 wird ein steter Bevölkerungsrückgang verzeich-
net, wobei dieser nicht durch die Anzahl der Einwanderer 

ausgeglichen werden kann. Die Altersstruktur in Deutschland zeigt 
für das Jahr 2005, dass 19 % der Bevölkerung 65 Jahre oder älter, 
49 % zwischen 30 und 64 Jahren und 32 % unter 30 Jahre alt sind. 
Es gibt Unterschiede in der Einkommensverteilung zwischen West- 
und Ostdeutschland, im internationalen Vergleich zu den USA, Ja-
pan und Großbritannien ist das Einkommen in Deutschland jedoch 
relativ gleich verteilt [Svr06a]. 

Die Zahl der Erwerbspersonen beträgt nach ersten Schätzungen im 
ersten Quartal 2009 39,9 Mio. und fällt damit erstmals wieder unter 
die 40 Millionenmarke. Im Vergleich zum 4. Quartal 2008 ging die 
Zahl der Erwerbstätigen um 2,2 % zurück [StBA09-ol]. In den letzten 
Jahren	ist	eine	Zunahme	der	beruflichen	Mobilität	festzustellen.	Im	
Jahr 2008 gaben 67,5 % der Befragten einer Studie an, dass sie be-
reit	seien,	aus	beruflichen	Gründen	umzuziehen.	Insgesamt	wech-
selten im Jahr 2006 7,1 Mio. Bürger innerhalb Deutschlands ihren 
Wohnsitz. 
Neben	 der	 Bereitschaft	 zur	 Mobilität	 lohnen	 sich	 aus	 beruflicher	
Sicht auch Investitionen in Bildung, da Personen mit höheren Bil-
dungsabschlüssen seltener arbeitslos sind und höhere Erwerbstä-
tigkeitsquoten aufweisen. 
Im Jahr 2008 nannten 22 % der Deutschen Umweltschutz als das 
wichtigste Problem in Deutschland, was auch dazu führt, dass Ener-
giesparen derzeit in Deutschland im Trend liegt. Allerdings setzen 

Erstellung der 2020-Szenarien

Wie in Bild 3 dargestellt, wird in den folgenden Unterkapiteln 
schrittweise die Erarbeitung der 2020-Szenarien vorgestellt. 
Dazu werden die methodischen Grundlagen jedes Schrittes 
jeweils am Anfang eines Unterkapitels kurz erläutert und 
nachfolgend die Anwendung  anhand der Projektergebnisse 
der WJD dargestellt. 

Phase 1: Szenario-Vorbereitung

Die Szenario-Vorbereitung umfasst die Feststellung der Projekt-
zielsetzung	und	der	Projektorganisation	sowie	die	Definition	und	
Analyse des Gestaltungsfeldes. 

Zunächst wird das Gestaltungsfeld definiert. Diese Definiti-
on resultiert aus der konkreten Fragestellung, die das Sze-
nario-Projekt beantworten soll. Hier ist das Gestaltungsfeld 
„Deutschland im Jahr 2020“ mit besonderem Fokus auf der 
Gesellschaftspolitik. 

Die Gestaltungsfeldanalyse mit dem Ergebnis der Charakterisie-
rung der Ausgangssituation von Deutschland im Jahr 2009 wird 
im Folgenden vorgestellt.
Die	Ausgangssituation	wird	dabei	anhand	der	Einflussbereiche	
Gesellschaft, Ökonomie, Politik und Umwelt beschrieben:

Phase 1: Szenario-Vorbereitung
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dichteste, insgesamt am besten ausgebaute überregionale Ver-
kehrsinfrastruktur aller europäischen Länder mit einer Gesamtlänge 
von 282 800 km. Das gesamte Transportaufkommen in allen Ver-
kehrszweigen betrug im Jahr 2005 ca. 3,9 Mrd. Tonnen [Sta07b-ol].
Eine schwerwiegende globale Veränderung traf Mitte 2008 ein. 
Die Immobilienkrise in den Vereinigten Staaten weitete sich zu ei-
ner weltweiten Finanzkrise aus, mit starken Auswirkungen auf die 
Finanzmärkte in Deutschland und Europa. Zur Stabilisierung des 
deutschen Finanzmarktes wurde mit einem Eilverfahren das Fi-
nanzmarktstabilisierungsgesetz am 18. Oktober 2008 erlassen. Der 
Finanzmarktstabilisierungsfond dient zur Stabilisierung des Finanz-
marktes durch Überwindung von Liquiditätsengpässen und durch 
Schaffung der Rahmenbedingungen für eine Stärkung der Eigenka-
pitalbasis von Instituten. 
Für kleine und mittlere Unternehmen ist eine Finanzierung durch 
Bankkredite leicht möglich. Ein breites Netz an Genossenschafts-
banken stellt diese bereit. Bei Familienunternehmen ist der Bank-
kredit die übliche Finanzierung, weil die Kosten voll steuerlich ab-
setzbar sind [DBA01-ol]. Dagegen verschlechterten sich nach der 
Jahresmitte von 2008 aufgrund der Finanzkrise die externen Finan-
zierungsbedingungen für Großunternehmen deutlich. So erschwer-
ten die weltweit stark nachgebenden Aktienmärkte die Eigenkapital-
beschaffung, und die Verschärfung der internationalen Finanzmarkt 
krise im September 2008 verteuerte zudem die Aufnahme von neu-
em Fremdkapital über die Emission am Anleihemarkt. Hinzu kam, 
dass	die	Banken	höhere	Refinanzierungskosten	in	Rechnung	stell-
ten.
Derzeit	findet	nicht	nur	eine	globale	Umstrukturierung,	sondern	auch	
eine sektorale Veränderung statt. Die zunehmende Bedeutung der 

sich derzeit nur 4 % der Befragten tatsächlich ehrenamtlich für die 
Belange der Umwelt ein. Ein gutes Drittel der Deutschen kann sich 
zukünftig jedoch ein Engagement in diesem Bereich vorstellen. Der 
Anteil der ehrenamtlich engagierten Bürger – auch außerhalb des 
Umweltschutzes – ist besonders hoch unter Bürgern mit Studienab-
schluss und Fachhochschulreife. Der Großteil des ehrenamtlichen 
Engagements ist im Bereich „Freizeit“ und „Kinder und Jugend“ an-
zutreffen.

Ökonomie

Das	Exportland	Deutschland	profitiert	von	der	stetig	wach-
senden Globalisierung. Derzeit werden Handelsbarrieren 
weiter reduziert, um den liberalen Handel und somit stei-

gende Exporte zu ermöglichen. Im Jahr 2007 betrugen die Expor-
te 40 % und die Importe ca. 32 % des Bruttoinlandsproduktes (BIP) 
in Deutschland. Der erwirtschaftete Außenhandelssaldo von 196,5 
Mrd. Euro (ca. 8 % des BIP) zeigt eindeutig, dass erheblich mehr 
Güter aus Deutschland exportiert als importiert wurden [StBA09-ol].
Die Einbindung von Deutschland in die Weltwirtschaft wird zuneh-
mend von den ausländischen Direktinvestitionen (FDI) und interna-
tionalen	 Unternehmensverflechtungen	 verstärkt.	 Dabei	 zeigt	 sich,	
dass	die	Kapitalabflüsse	 im	Jahr	2005	mit	784.675	Mio.	Euro	 fast	
doppelt	so	hoch	waren	wie	die	Kapitalzuflüsse	(389.523	Mio.	Euro).	
Dies ist ein deutliches Zeichen dafür, dass Unternehmen in verstärk-
tem Maße Produktionsstätten im Ausland aufgebaut oder erworben 
haben [StBA09-ol].
Bei den angebotenen Transport- und Logistikleistungen sind deut-
sche Unternehmen führend. Zudem verfügt Deutschland über die 
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Im internationalen Vergleich lag Deutschland gemäß dem Korrup-
tionswahrnehmungs-Index (CPI) von Transparency International 
2008 auf dem 14. Platz von 179 Staaten. Dabei lag die Korruption 
auf einer Skala von null bis zehn mit 7,9 im europäischen Vergleich 
nur auf einem mittleren Platz; insbesondere im öffentlichen Sektor 
gab es Probleme. 
Nicht nur Korruption, sondern auch die Produktpiraterie ist eine Her-
ausforderung in Deutschland. Im Jahr 2006 haben deutsche Firmen 
ca. 24 000 Schutzansprüche beim Europäischen Patentamt (EPA) 
angemeldet und sind somit europäischer Patentmeister [Kre06-ol]. 
Trotz der Schutzansprüche verursacht die Produktpiraterie einen 
volkswirtschaftlichen Schaden von ca. 30 Mrd. Euro pro Jahr (inkl. 
ca. 50 000 Arbeitsplätze) [VDMA06]; [WBG+06]. 
Der Staat kann auf die Wirtschaft mithilfe von Subventionen ein-
wirken. Neue Subventionen werden dabei primär als Finanzhilfen 
gewährt, Steuervergünstigungen hingegen werden nach Möglich-
keit reduziert. Im Jahr 2006 betrugen die Finanzhilfen des Bundes  
6,0 Mrd. Euro, während Steuervergünstigungen in Höhe von 16,4 
Mrd. Euro ermöglicht wurden. Von den insgesamt 22,4 Mrd. Euro 
entfiel	der	größte	Teil	mit	11,3	Mrd.	Euro	auf	die	gewerbliche	Wirt-
schaft, gefolgt vom Wohnungswesen mit 5,3 Mrd. Euro. Die unter-
nehmensbezogene Technologie- und Innovationsförderung (ohne 
unternehmensferne Forschung) betrug im Jahr 2006 insgesamt 313 
Mio.	Euro	[DB06-ol].	Die	Einflussnahme	des	Staates	zeigt	sich	aber	
auch in anderen Bereichen. So wird die Regelungsdichte durch Ge-
setze in Deutschland generell als zu hoch angesehen und ein Abbau 
der Bürokratie wird selbst vonseiten der Politik gefordert [Wel07-ol].
Der	Einfluss	des	Staates	 in	Deutschland	 reicht	auch	 in	die	Berei-
che Bildung, Forschung und Wissenschaft. Hier wurden im Jahr 

Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) zeichnet eine 
Verschiebung der Dienstleistungsgesellschaft hin zu einem neuen 
vierten Sektor, dem Informationssektor, ab [RüS01]. Das monatliche 
Bruttoeinkommen liegt bei einem Großteil der Deutschen unter 2.000 
Euro, 15 % verdienen sogar weniger als 1.500 Euro [Bib06-ol].
Die deutsche Wirtschaftsleistung ist seit dem zweiten Quartal 2008 
rückläufig	und	erfüllt	damit	die	gängige	Definition	einer	Rezession.	
Das Bruttoinlandsprodukt (BIP) ist 2008 im Vergleich zum Vorjahr 
um nur noch 1,3 % auf etwa 2.489,4 Mrd. Euro gestiegen. Im Jahr 
2007 lag die deutsche Industrie mit ihrem Produktivitätsniveau (auf 
Wechselkursbasis) im Vergleich zu 16 Industrieländern an vierter 
Position. 
Die Arbeits- und Lohnnebenkosten in Deutschland liegen im europä-
ischen Vergleich in den oberen bis mittleren Rängen. Im Jahr 2007 
kostete eine geleistete Arbeitsstunde im verarbeitenden Gewerbe in 
Deutschland durchschnittlich 33,00 Euro. Im europäischen Vergleich 
belegt Deutschland damit einen vierten Platz [StBA08 ol]. Auf 100 
Euro Bruttolohn und -gehalt zahlten die Arbeitgeber im Jahr 2007 
rund 32 Euro Lohnnebenkosten. Somit liegt Deutschland auf dem 
14. Rang innerhalb der EU. Mindestlöhne sind in Deutschland im 
Gegensatz zu vielen anderen EU-Staaten nur in wenigen Branchen 
beschlossen [Sta07c-ol].

Politik

Die Bundesrepublik Deutschland ist ein föderaler Bundes-
staat, der sich aus 16 Bundesländern zusammensetzt. Alle 
vier Jahre gibt es Bundestagswahlen und alle fünf Jahre 

werden in den Bundesländern Landtagswahlen durchgeführt. 

Phase 1: Szenario-Vorbereitung
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rend der Ölkrise 1980. Die Auswirkungen der Finanzkrise (schlechte 
Konjunkturdaten aus den USA und die Sorge um die Autokonzerne) 
ließen den Preis Ende 2008 wieder fallen, jedoch ist langfristig ein 
steigender Ölpreis zu erwarten. Abgesehen von den Ölpreisen stieg 
ebenfalls der Preis für aus den Primärenergieträgern erzeugte Ener-
gie. Besonders Deutschland ist von dieser Preissteigerung betroffen, 
denn Strom ist hier so teuer wie in fast keinem anderen EU-Land. 
Die Preisanstiege betreffen nicht nur den Energiesektor, sondern 
auch den Rohstoffmarkt. Deutschland, als rohstoffarmes Land, ist 
von	ausländischen	Rohstofflieferanten	abhängig	und	sieht	sich	der-
zeit mit einem Anstieg der Preise um mehr als 70 % von 2001 auf 
2007 konfrontiert. Ursache dafür ist eine Verknappung zahlreicher 
Rohstoffe aufgrund von Engpässen bei Gewinnungs-, Verarbei-
tungs- und Transportkapazitäten, die durch eine deutlich steigende 
Nachfrage ausgelöst wurden. Mittel- bis langfristig wird jedoch nicht 
mit einem Ressourcenmangel gerechnet.
Eine	Möglichkeit,	 der	Abhängigkeit	 von	Rohstofflieferanten	zumin-
dest ansatzweise entgegenzuwirken, ist die Wiederverwertung von 
Produkten. In diesem Zusammenhang existieren in Deutschland für 
nahezu	alle	produzierten	Güter	umfassende	Kennzeichnungspflich-
ten und Entsorgungsvorschriften, von denen besonders der Auto-
mobilbau betroffen ist. So müssen ab 2010 Neufahrzeuge mindes-
tens 85 % recyclingfähig und bis zu 95 % wieder verwertbar sein. Der 
Wiederverwertungsprozess wird von Recyclingbetrieben vollzogen, 
die aufgrund einer normierten Werkstoffkennzeichnung der Produk-
te	eine	eindeutige	Identifizierung	der	einzelnen	Werkstoffe	vorneh-
men können. Dieser Entsorgungsprozess verursacht unterschiedlich 
hohe Kosten für die verschiedenen Branchen. Während die Kosten 
für die Entsorgung von Elektro- und Elektronikartikel durch Verord-

2005 mit 195,2 Mrd. Euro 8,7 % des Bruttoinlandsproduktes zur Ver-
fügung gestellt. 2006 wurden im Rahmen der Begabtenförderung 
knapp 17 000 Studenten unterstützt [Sta07f]. Die Bundesregierung 
versucht durch Maßnahmen wie Ausbildungsboni und Ausbildungs-
bausteine die Anzahl junger Menschen mit einem Abschluss zu ma-
ximieren. Außerdem wird angestrebt, den Übergang von der Schule 
in die Hochschule zu erleichtern, insbesondere in den technischen 
und naturwissenschaftlichen Fächern. Denn diese Kompetenzen 
werden in den Bereichen für Innovation und Wachstum in Deutsch-
land als entscheidend angesehen [BMB08-ol].
Deutschland gehört als Mitglied der Europäischen Union zum Zoll-
gebiet der Europäischen Gemeinschaft, die nur die Außengrenzen 
der EU kontrolliert [BMF06a-ol]. 
In der internationalen Rangliste der Informations- und Pressefreiheit 
2008 nimmt Deutschland mit 4,5 Punkten den 20. Platz von 173 
Staaten ein. Eines der Hauptthemen im Jahr 2006 war das Aus- 
spionieren der Medien durch Informationsdienste. Ein neues Gesetz 
über Informations- und Pressefreiheit trat mit der Konsequenz in 
Kraft, dass nun „Reporter ohne Grenzen“ existieren [B07-ol].

Umwelt

Die weltweite Nachfrage nach Energie nimmt stetig zu. Das 
Wachstum liegt seit einigen Jahren über dem 10-Jahres-
Durchschnitt von ca. 2 % pro Jahr. Der Ölpreis wird seit Jah-

ren vom steigenden weltweiten Verbrauch in die Höhe getrieben, vor 
allem durch die Nachfrageländer China, Indien und Brasilien. Mit ca. 
150 Dollar pro Barrel war Öl im Sommer 2008 fast so teuer wie wäh-
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nungen in den letzten Jahren gestiegen sind, erfolgt die Rücknahme 
von Altfahrzeugen in der Automobilbranche aufgrund der hohen Er-
träge aus recycelten Materialien nahezu kostenfrei.
Das Bundesimmissionsschutzgesetz regelt in Deutschland die Be-
schränkung von Schadstoffemissionen und begrenzt die maximal 
zulässigen Einwirkungen auf Mensch und Umwelt.

Phase 2: Szenariofeld-Analyse

Mit der Szenariofeld-Analyse beginnt die Szenario-Erstellung. 
Hier	wird	das	Szenariofeld	durch	Einflussfaktoren	beschrieben.	
Dazu	wird	das	Szenariofeld	zunächst	in	geeignete	Einflussberei-
che wie ökonomisches Umfeld, Umwelt, Ökonomie und Gesell-
schaft etc. zerlegt. Für diese Bereiche sind anschließend konkre-
te	Einflussfaktoren	zu	identifizieren.
Die Schlüsselfaktoren ergeben sich aus der Analyse der Vernet-
zung	und	der	Relevanz	der	Einflussfaktoren.	Die	Vernetzungs-
analyse und Relevanzbewertung können z.B. durch eingehende 
Diskussionen	im	Projektteam	und	rechnergestützte	Einflussana-
lysen	durch	den	„Szenario-Manager“	erfolgen.	Die	identifizierten	
Schlüsselfaktoren sind besonders geeignet, die Zukunft des Ge-
staltungsfeldes zu analysieren (Bild 4: Phase 1 und 2).

Für	die	Erstellung	der	WJD-Szenarien	wurden	vier	Einflussbereiche	
analysiert: Gesellschaft, Ökonomie, Politik und Umwelt. Aus diesen 
Bereichen	 wurden	 Einflussfaktoren	 identifiziert,	 die	 die	Arbeit	 der	
WJD bedingen können. 

Einflussfaktoren
identifizieren

Das Unternehmen (Gestaltungsfeld) 
ist eingebettet in ein komplexes 
System von Einflussfaktoren

Diese beschreiben die Umgebung des 
Unternehmens (Szenariofeld).

Vernetzung analysieren, 
Schlüsselfaktoren ermitteln

Das Szenariofeld besteht aus einem 
vernetzten System von Einflussfaktoren.

Durch Vernetzungsanalysen werden die 
relevanten Einflussfaktoren 
(Schlüsselfaktoren) ermittelt.

Entwicklungsmöglich-
keiten beschreiben

Für die meisten Schlüsselfaktoren gibt 
es mehrere Entwicklungsmöglichkeiten 
(Zukunftsprojektionen).
Diese sind prägnant und allgemeinver-
ständlich zu beschreiben und ggf. zu 
begründen.

Globales Umfeld

▪ Politik
▪ Ökonomie
▪ Gesellschaft
▪ Technologie
▪ Umwelt

Branche

Branchenumfeld

▪ Märkte
▪ Substitutive
▪ Lieferanten
▪ Komplementäre

Unternehmen

heute Zukunft

heute Zukunft

Entwicklungsmöglich-
keiten beschreiben

Für die meisten Schlüsselfaktoren gibt 
es mehrere Entwicklungsmöglichkeiten 
(Zukunftsprojektionen).
Diese sind prägnant und allgemein 
verständlich zu beschreiben und 
ggf. zu begründen.

Bild	4:	Vorgehen	der	Szenario-Technik	–	Einflussfaktoren	und	denkbare	Entwicklungen	[GPW09]		© UNITY

Phase 2: Szenariofeld-Analyse
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Zukünftige 
Arbeit der 

WJD

Umwelt

Politik Gesellschaft

� Nutzung von Subszenarien 
Politik, Wirtschaft und 
Umwelt

� Basierend auf Studien und 
der Erfahrung vieler Projekte

� Ergänzt um WJD-
spezifischen Input

� Aggregation von über 20 
Faktoren zu Subszenarien

� Detaillierte Betrachtung des 
gesellschaftlichen Umfelds 

� Fokus auf WJD-spezifische 
Faktoren

� Erstellung WJD-spezifischer 
Subszenarien Gesellschaft

� Integration mit bestehenden 
Subszenarien zu aussage-
kräftigen Gesamtszenarien

Ökonomie

Bild 5: Aufbau der WJD-Szenarien © UNITY

Der	Zeithorizont	des	Projektes	reichte	nicht	aus,	um	alle	Einflussbe-
reiche der oben vorgestellten methodischen Analyse zu unterziehen. 

Für die Bereiche Ökonomie, Politik und Umwelt wurden daher be-
stehende Szenarien, die auf vielen Studien und Projekt-Erfahrungen 
basieren,	mit	WJD-spezifischen	Faktoren	ergänzt.	Für	den	Bereich	
Gesellschaft	 sind	hingegen	völlig	neue	Einflussfaktoren	spezifisch	
für den Blickwinkel der WJD gesammelt worden. Bild 5 stellt diese 
Zusammensetzung und den Aufbau der WJD-Szenarien übersicht-
lich dar.

Identifikation von Einflussfaktoren
Zur	 Identifikation	 von	Einflussfaktoren	 aus	 dem	 gesellschaftlichen	
Bereich wurden zum einen in einer Abfrage unter den Projektteil-
nehmern	Einflussfaktoren	aus	dem	Bereich	Gesellschaft	gesammelt	
(Bild 6). Zum anderen wurde die Informationsdatenbank des Heinz 
Nixdorf	 Instituts,	 in	 der	 die	 Einflussfaktoren	 zahlreicher	 Szenario-
Projekte	 dokumentiert	 sind,	 auf	 relevante	 Einflussfaktoren	 für	 die	
WJD	durchsucht.	Die	identifizierten	Faktoren	und	ihre	Beschreibun-
gen wurden durch das Team der UNITY-Berater konsolidiert und 
aufbereitet. Im Rahmen des ersten gemeinsamen Workshops wur-
den die Faktoren vorgestellt, diskutiert und es wurde sich auf 21 Ein-
flussfaktoren	geeinigt,	die	den	Bereich	Gesellschaft	repräsentieren	
sollen. 
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Zukünftige 
Arbeit der 

WJD

Umwelt

Politik Gesellschaft

Bildung21

Ansehen der WJD20

Unternehmertum19

Vermögensverhältnisse18

Verhältnis zu Mitmenschen und Gesellschaft17

Subkulturen16

Religion/Ethik15

Kunst und Ästhetik14

Forschung/Forschungseinrichtungen13

Gesellschaftliches Engagement12

Umweltbewusstsein11

Gesundheitsbewusstsein10

Mobilität9

Arbeitszeit vs. Freizeit8

Arbeitskräfteangebot7

Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik6

Konsumverhalten5

Einkommensstruktur und -verteilung4

Wertvorstellungen/Wertewandel3

Siedlungsstruktur/Raumordnung2

Demographische Gesellschaftsentwicklung1

Bildung21

Ansehen der WJD20

Unternehmertum19

Vermögensverhältnisse18

Verhältnis zu Mitmenschen und Gesellschaft17

Subkulturen16

Religion/Ethik15

Kunst und Ästhetik14

Forschung/Forschungseinrichtungen13

Gesellschaftliches Engagement12

Umweltbewusstsein11

Gesundheitsbewusstsein10

Mobilität9

Arbeitszeit vs. Freizeit8

Arbeitskräfteangebot7

Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik6

Konsumverhalten5

Einkommensstruktur und -verteilung4

Wertvorstellungen/Wertewandel3

Siedlungsstruktur/Raumordnung2

Demographische Gesellschaftsentwicklung1

Ökonomie

Bild	6:	Einflussfaktoren	des	Bereichs	Gesellschaft Bild	7:	Rangreihenfolge	der	Einflussfaktoren

Phase 2: Szenariofeld-Analyse

1 Demografische	Gesellschaftsentwicklung

2 Siedlungsstruktur/Raumordnung

3 Wertvorstellungen/Wertwandel

4 Einkommensstruktur und -verteilung

5 Konsumverhalten

6 Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik

7 Arbeitskräfteangebot

8 Arbeitszeit vs. Freizeit

9 Mobilität

10 Gesundheitsbewusstsein

11 Umweltbewusstsein

12 Gesellschaftliches Engagement

13 Forschung/Forschungseinrichtungen

14 Kunst und Ästhetik

15 Religion/Ethik

16 Subkulturen

17 Verhältnis zu Mitmenschen und Gesellschaft

18 Vermögensverhältnisse

19 Unternehmertum

20 Ansehen der WJD

21 Bildung

Einflussbereich: Gesellschaft

12 Gesellschaftliches Engagement

20 Ansehen der WJD

19 Unternehmertum

3 Wertvorstellungen/Wertewandel

1 Demografische	Gesellschaftsentwicklung

21 Bildung

11 Umweltbewusstsein

8 Arbeitszeit vs. Freizeit

17 Verhältnis zu Mitmenschen und Gesellschaft

6 Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik (IKT)

9 Mobilität

7 Arbeitskräfteangebot

4 Einkommensstruktur und -verteilung

18 Vermögensverhältnisse

16 Subkulturen

2 Siedlungsstruktur/Raumordnung

15 Religion/Ethik

10 Gesundheitsbewusstsein

14 Kunst und Ästethik

5 Konsumverhalten

13 Forschung/Forschungseinrichtungen
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Bild 8: Endgültige Schlüsselfaktoren

1 Demografische	Gesellschaftentwicklung

2 Rahmenbedingungen für unternehmerisches Handeln

3 Einkommens- und Vermögensstruktur und -verteilung

4 Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik

5 Arbeitskräfteangebot

6 Arbeitszeit vs. Freizeit und Familie & Karriere

7 Mobilität

8 Umweltbewusstsein

9 Verhältnis des Einzelnen zu seinen Mitmenschen und zur Gesellschaft

10 Unternehmertum

11 Ansehen der Wirtschaftsjunioren

12 Bildung

Ermittlung von Schlüsselfaktoren
Es ist das Ziel dieser Phase, die für die Entwicklung des Szenario-
felds	relevanten	bzw.	besonders	charakteristischen	Einflussfak-
toren	–	die	sogenannten	Schlüsselfaktoren	–	zu	identifizieren.
Aus	der	beliebig	hohen	Anzahl	von	Einflussfaktoren	sind	maxi-
mal	20	Faktoren	zu	 identifizieren,	die	das	Szenariofeld	beson-
ders	prägen	und	einen	starken	Einfluss	auf	den	Untersuchungs- 
gegenstand ausüben. Um zu diesen Schlüsselfaktoren zu gelan-
gen, bewertete jeder Workshop-Teilnehmer individuell die Bedeu-
tung	der	Einflussfaktoren	für	die	zukünftige	Entwicklung	unserer	
Gesellschaft anhand der folgenden Fragen:

1)	 Welche	der	Einflussfaktoren	sind	die	zehn	wichtigsten?	
2) Welche drei Faktoren haben noch eine mittlere Relevanz?
 
Die Projektteilnehmer konnten per Punktekennzeichnung ihre Be-
wertungen abgeben. Nach der Bewertung ergaben sich Zeilensum-
men,	 die	 eine	 Rangsortierung	 der	 Einflussfaktoren	 gemäß	 Bild	 7	
ermöglichen. Die Summen sind ein Maß für die Bedeutung eines 
Einflussfaktors	 für	 den	Untersuchungsgegenstand.	Nach	 den	 ers-
ten zwölf Faktoren ist ein Bruch in der Rangsortierung der Faktoren 
festzustellen. Alle Faktoren, die nach dem Faktor „Vermögensver-
hältnisse“ aufgeführt sind, haben allein in der Summe der Bewertun-
gen deutlich weniger Punkte erlangt als die ersten zwölf Faktoren. 
Hinzu kommt, dass, mit einer Ausnahme, keinem der Faktoren eine 
„Hohe Relevanz“ zugesprochen wurde, sondern nur noch „Mittlere 
Relevanz“-Punkte vergeben wurden. Aus diesen Gründen wurden 
die	21	Einflussfaktoren	auf	zwölf	Schlüsselfaktoren	reduziert.	Letzt-
endlich ist entscheidend, dass die Schlüsselfaktoren die Aufgaben-
stellung hinreichend repräsentieren. 
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Die	finale	Liste	der	Schlüsselfaktoren	 für	den	Einflussbereich	Ge-
sellschaft mit ihren zukünftig verwendeten Nummerierungen ist in 
Bild 8 dargestellt.

Diese Faktoren prägen das Szenariofeld der Gesellschaft aus Sicht 
der WJD besonders stark und haben demnach einen hohen Ein-
fluss	auf	die	von	den	WJD	zu	beachtenden	Veränderungen.	Daher	
werden die Schlüsselfaktoren für die weitere Verarbeitung aufberei-
tet.	Neben	der	Definition,	die	schon	im	Stadium	des	Einflussfaktors	
festgelegt wurde, wird nun für jeden Schlüsselfaktor eine fundierte 
und präzise Beschreibung der gegenwärtigen Situation erstellt. Die-
se Beschreibung basiert auf Indikatoren, damit die Entwicklung des 
Faktors schnell überprüft werden kann. So können die Indikatoren 
zu einem späteren Zeitpunkt auch für das Prämissencontrolling ver-
wendet werden, in dessen Rahmen die Frage zu beantworten ist, 
ob die der Strategie zugrunde liegenden Annahmen (ausgedrückt 
durch das gewählte Szenario) nach wie vor noch gelten.
In Bild 9 ist eine solche Beschreibung anhand des Schlüsselfaktors 
Unternehmertum beispielhaft dargestellt.

Die den Bereichen der Ökonomie, Politik und Umwelt zugrunde lie-
genden Schlüsselfaktoren wurden, wie oben beschrieben, aus zahl-
reichen anderen Studien zusammengestellt und für sich bewertet 
[Sto09]. 
Eine	Übersicht	der	finalen	Schlüsselfaktoren,	aus	denen	später	Sub-
szenarien gebildet werden, ist in Bild 10 dargestellt.

10 Unternehmertum

Definition
Rahmenbedingungen zur Förderung der Existenzgründung und Selbstständigkeit. Wie viele und 
welche Menschen nehmen die Herausforderung Unternehmertum an?

Ist-Situation
Die Anzahl der Unternehmensgründungen in Deutschland betrug im Jahr 2007 226 000 Unternehmen 
und ist damit im dritten Jahr in Folge zurückgegangen. Im Vergleich zum Vorjahr wurden 5 % weniger 
Unternehmen gegründet. Die Gründungsintensität ist von 51 bzw. 47 (West und Ost) im Jahr 2004 auf 
46 bzw. 34 im Jahr 2007 gefallen.
Dieser Rückgang ist auf die Entwicklung im Handel und im produzierenden Gewerbe zurückzuführen, 
denn in diesen Branchen sank die Anzahl der Gründungen seit 2004 um jeweils mehr als 20 %. Im 
Handel	fiel	die	Gründungstätigkeit	im	Jahr	2007	auf	das	Niveau	des	Jahres	2001	zurück,	dem	bisher	
tiefsten Stand. Im Baugewerbe sank die Anzahl neuer Unternehmen um 11 % im Vergleich zum Vorjahr. 
Der Dienstleistungsbereich gilt dagegen als robust mit einem stabilen Gründungsaufkommen. Dies 
zeigt sich unter anderem im Gastgewerbe, wo sich die Anzahl der Gründungen auf dem Niveau des 
Vorjahres	befindet.	Im	Gesundheits-/Sozialwesen	sowie	im	Hotelgewerbe	ist	die	Zahl	sogar	gestiegen	
[ZEW08-ol].
Der Rückgang der Gründung von Großbetrieben geht einher mit einer sinkenden Zahl der Exis-
tenzgründung von Kleinstbetrieben. In den ersten drei Quartalen des Jahres 2007 wurden 241 000 
Kleinstbetriebe (z.B. der klassische Einzelunternehmer) gegründet. Das sind etwa 12 % weniger als im 
Vorjahreszeitraum. Hier ist sicher u.a. ein Zusammenhang mit der Einschränkung der staatlichen Grün-
dungsförderung	herzustellen.	Im	August	2006	fiel	z.B.	die	Möglichkeit	der	Ich-AG-Förderung	weg.
Demgegenüber steht die zunehmende Bedeutung der teilzeitlichen Selbstständigkeit im Zu- und Ne-
benerwerb. Immer mehr Arbeitnehmer machen sich, zusätzlich zu einer angestellten Tätigkeit, selbst-
ständig. Die Zahl der sog. Existenzgründung im Nebenerwerb stieg von Januar bis September 2007 um 
knapp 10 % auf 183 000. Da in diesen neun Monaten ca. 84 000 Personen ihren Nebenerwerbsbetrieb 
wieder aufgaben, gab es im genannten Zeitraum rund 100 000 Gewerbescheine mehr. Dies geht aus 
einer Analyse des Statistischen Bundesamts hervor [WI07-ol].

Indikatoren
Anzahl der Existenzgründungen, Grad des Strebens nach Sicherheit/persönliche Investitions- und 
Risikobereitschaft

Bild 9: Ausführliche Beschreibung eines Schlüsselfaktors 

Phase 2: Szenariofeld-Analyse
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In diesem ersten Schritt der Szenariofeld-Analyse ist es von be-
sonderer Wichtigkeit, dass alle Projektbeteiligten an der Diskus-
sion	der	eingehenden	Einflussfaktoren	 teilhaben,	da	durch	die-
sen gruppendynamischen Prozess das gemeinsame Verständnis 
für die Inhalte der einzelnen Faktoren geschaffen wird. Dieses 
einheitliche Verständnis ist im späteren Projektverlauf unbedingt 
nötig, um konsistente Zukunftsbilder zu erzeugen.

Phase 3: Szenario-Prognostik

Die Szenario-Prognostik bildet den Kern des Szenario-Manage-
ments. Hier werden alternative Entwicklungsmöglichkeiten (so- 
genannte Zukunftsprojektionen) der zuvor festgelegten Schlüs-
selfaktoren erarbeitet. 
Dazu sind je Schlüsselfaktor charakteristische Entwicklungen 
mit einem Zeithorizont bis 2020 (oder anderen beliebigen Zeit-
horizonten)	zu	definieren	(Bild	11:	Phase	1).	Diese	Projektionen	
bilden die Grundlage für die zu bestimmenden Zukunfts-szena-
rien.
In	der	Phase	Szenario-Prognostik	werden	für	 jeden	 identifizier-
ten Schlüsselfaktor mehrere denkbare Entwicklungen in die 
Zukunft ermittelt. Zunächst gilt es, den Zukunftshorizont für die 
Betrachtung festzulegen. Dieser ist abhängig von der Dynamik 
des Wandels, der eine konkrete Fragestellung unterliegt. Gene-
rell gilt jedoch, dass der Zukunftshorizont nicht zu kurz gewählt 
werden sollte. Für unser Projekt wurde ein Zukunftshorizont von 
elf Jahren festgelegt. Die Projektionen beziehen sich folglich auf 
das Jahr 2020.

Entwicklung der Szenarien
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Bild	10:	Übersicht	der	Schlüsselfaktoren	der	Einflussbereiche	Ökonomie,	Politik	und	Umwelt
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Die Basis für die Ermittlung der Zukunftsprojektionen ist die Be-
schreibung des Ist-Zustandes der Schlüsselfaktoren. Hier wer-
den die quantitativen und qualitativen Merkmale eines Schlüssel-
faktors in ihrer heutigen Situation beschrieben. Für die Bildung 
der Zukunftsprojektionen sind sowohl analytische als auch kre-
ative Fähigkeiten gefragt. Zunächst werden zwei Merkmale des 
Schlüsselfaktors	identifiziert,	die	als	Basis	für	jede	Projektion	die-
nen sollen. Dieser Schritt ist nötig, um die einzelnen Projektionen 
eines Faktors vergleichbar zu machen und Überschneidungen 
zu vermeiden. 
Die Entwicklung der Merkmale wird in die Zukunft projiziert. Da-
bei können die Entwicklungen fortgeschrieben, bewusst verlang-
samt oder auch beschleunigt werden. Ist die Art der Entwick-
lungsmöglichkeiten festgelegt, werden die Merkmale zueinander 
in Beziehung gesetzt wie z.B. in einem Koordinatensystem in 
Bild 12. Die Merkmale bilden somit Dimensionen, die den Zu-
kunftsraum aufspannen. Aus deren Betrachtung ergeben sich 
plausible und extreme, aber vorstellbare Entwicklungen – die 
Projektionen.
 

Erstellung von Projektionen
Die Bild 12 zeigt das Vorgehen der Projektionsbildung am Beispiel 
des Schlüsselfaktor „10) Unternehmertum“. 
Die zwei Merkmale, die die Projektionsdimensionen bilden, sind 
die „Investitions- und Risikobereitschaft“ der Menschen (y-Ach-
se) und die „Anzahl der Existenzgründungen“ in Deutschland  
(x-Achse). Beiden Merkmalen wurde für das Jahr 2020 sowohl eine 
steigende als auch eine fallende Entwicklung eingeräumt. Die vier 
Koordinatenbereiche kennzeichnen die vier Kombinationen dieser 

Entwicklungsmöglich-
keiten beschreiben

Für die meisten Schlüsselfaktoren gibt 
es mehrere Entwicklungsmöglichkeiten 
(Zukunftsprojektionen).
Diese sind prägnant und allgemeinver-
ständlich zu beschrieben und ggf. zu 
begründen.

heute Zukunft

heute Zukunft

Bild 11: Entwicklungsmöglichkeiten beschreiben - Szenario-Trichter [GPW09] © UNITY

Phase 3: Szenario-Prognostik
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Entwicklung der Szenarien

Entwicklungsmöglichkeiten. Das Projekt-Team hat sich für drei klar 
abgrenzbare Projektionen innerhalb dieses Zukunftsraumes ent-
schieden und diese wie folgt benannt:

A: Geborene Unternehmer
Die Projektion beinhaltet die steigende Entwicklungsmöglichkeit bei-
der Dimensionen/Merkmale – das heißt, die Anzahl der Existenz-
gründungen ist hoch und die Investitions- und Risikobereitschaft 
ebenso.

B: Konzernland der Verstecker und Abteilungsleiter
Diese Projektion ist das Gegenstück zu Projektion A. Sie ist cha-
rakterisiert durch eine niedrige Anzahl an Existenzgründungen und 
niedrige Investitions- und Risikobereitschaft.

C: KMU-Land – Ich-AGs
Die dritte Projektion beschreibt eine Situation, in der trotz niedriger 
Investitions- und Risikobereitschaft eine hohe Anzahl an Existenz-
gründungen zu verzeichnen ist.

Das vorgestellte Vorgehen wurde für alle zwölf Schlüsselfaktoren 
durchgeführt. Daraus entstanden insgesamt 41 Projektionen. Einige 
Beispiele sind in Bild 13 aufgeführt.
Neben der Kurzbezeichnung erhält jede Projektion zusätzlich 
eine ausführliche Beschreibung. Dies ist insbesondere bei den  
Projektionen wichtig, die vom vermeintlich Wahrscheinlichen stark 
abweichen. Im Folgenden sind am Beispiel des Faktors „Unterneh-
mertum“ präzise beschriebene Schlüsselfaktorprojektionen darge-
stellt.

heute Zukunft

Projektion

Anzahl der 
Existenz-

gründungen 
niedrig

Hohes 
Sicherheits-

bedürfnis

Anzahl der 
Existenz-

gründungen 
hoch

Hohe persönliche 
Investitions- und 

Risikobereitschaft

10 B
Konzernland

der Verstecker 
u. Abteilungs-

leiter

10 C
KMU-Land−

Ich-AGs

10 A
Geborene

Unternehmer

Unter-
nehmertum 
(Faktor 10)

Bild 12: Erstellung von Projektionen
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Faktor 10: Unternehmertum

10 A Geborene Unternehmer 
Unabhängig von den Rahmenbedingungen für Unternehmertum 
streben zwei Gruppen in die Selbstständigkeit. Zum einen Menschen 
mit	 hoher	 fachlicher	Qualifikation;	 zum	anderen	Menschen,	 die	 in	
der Selbstständigkeit Selbstverwirklichung suchen. Beide Gruppen 
sind bereit, für ihre selbstständige Existenz Risiken einzugehen.

10 B Konzernland der Verstecker und Abteilungsleiter 
Durch	den	demografischen	Wandel	reduziert	sich	die	Anzahl	der	Ju-
gendlichen, die immer länger brauchen, um ihre „juvenile Phase“ und 
Orientierungslosigkeit zu beenden. Die Unternehmen bieten allen aus-
bildungsfähigen Jugendlichen Ausbildungsplätze an. Um die dringend 
benötigten	 qualifizierten	 und	 engagierten	 Berufsausbildungs-Absol-
venten in den Unternehmen zu halten, werden attraktive Konditionen 
und Karriereperspektiven geboten. Dieser Berufsweg ist risikoärmer 
als der „Überlebenskampf “ der KMU im Wettbewerb gegenüber markt-
beherrschenden Unternehmen. Alle Tendenzen zusammen sorgen für 
einen Absturz bei der Unternehmensgründung „junger Unternehmer “.

10 C KMU-Land – Ich-AGs
Aufgrund äußerst begünstigender Rahmenbedingungen und hoher 
Anreize für die Selbstständigkeit wagen auch viele sicherheitsorien-
tierte, nicht zwingend gut ausgebildete Menschen den Schritt in die 
Selbstständigkeit (Steuervorteile, Zuschüsse für Existenzgründer 
und geringer Kündigungsschutz).

Die Projektionen aller Schlüsselfaktoren werden abschließend in 
einem Projektionskatalog (s. Anhang) zusammengefasst. Dieser ist 
die Grundlage für die spätere Beschreibung der Zukunftsszenarien. 

3  Einkommens- und Vermögensstruktur und -verteilung
3 A Unterschiede zwischen Arm und Reich können nicht von Einzelnen  
 überwunden werden
3 B Die Gesellschaft ist geprägt durch eine breite Mittelschicht
3 C Das Kapital als Einkommensquelle dominiert

9  Verhältnis des Einzelnen zu seinen Mitmenschen und zur Gesellschaft
9 A Ehrenamtsgesellschaft
9 B Cliquenbildung – Konsum
9 C Egoisten-Gesellschaft

12 Bildung
12 A  Bildung nur für Elite
12 B  Wissensgesellschaft
12 C  Generation „Doof“

Bild 13: Beispiele weiterer Zukunftsprojektionen

Phase 3: Szenario-Prognostik
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Entwicklung der Szenarien

Das besonders Reizvolle an der Szenario-Technik ist, dass 
sich das Projekt-Team zunächst einmal voll auf die Ermittlung 
von denkbaren Entwicklungen je Schlüsselfaktor konzentrieren 
kann, ohne sich auf die Wahrscheinlichkeit des Eintretens dieser 
Entwicklung festlegen zu müssen. Auch muss sich das Team an 
dieser Stelle noch keine Gedanken über die „vernünftige“ Kombi-
nation dieser Entwicklungen zu Szenarien machen. Erfahrungs-
gemäß fördert gerade diese offensichtliche „Zwanglosigkeit“ die 
kreative, offene Diskussion.
Natürlich ist jedes Teammitglied neugierig, welche Projektions-
kombinationen später zu schlüssigen Szenarien führen. Dieser 
Weg ist im nächsten Abschnitt beschrieben.

Phase 4: Szenario-Bildung

In der Szenario-Bildung werden aus den entwickelten Zu-
kunftsprojektionen mehrere Szenarien generiert. Dies erfolgt auf 
der Grundlage der paarweisen Bewertung der Konsistenz von 
Zukunftsprojektionen. Im Prinzip ist ein Szenario eine in sich 
konsistente Kombination von Zukunftsprojektionen; ein Szenario 
besteht also aus solchen Zukunftsprojektionen, die gut zusam-
menpassen (siehe Bild 14, Phase 2). 

Die Beschreibung der Szenarien erfolgt für gewöhnlich in Prosa, 
kann aber auch zum Beispiel durch Collagen oder Zeichnungen 
geschehen (siehe Bild 14, Phase 3).

Konsistenzanalyse und Clusteranalyse
Die Beschreibung einer möglichen Zukunft ist nur dann glaubhaft, 
wenn die einzelnen Entwicklungen der Schlüsselfaktoren eines 
Szenarios nicht im Widerspruch zueinander stehen. Ein Szenario 
ist demnach eine Kombination von Zukunftsprojektionen, die gut 
zusammenpassen. Das elementarste Szenario ist ein sogenann-
tes Projektionsbündel, das heißt eine Kette von Projektionen, 
wobei je Schlüsselfaktor genau eine Projektion vorkommt. Ent-
scheidend für die Glaubwürdigkeit ist die Konsistenz, das heißt 
die Widerspruchsfreiheit der einzelnen Projektionen zueinander. 
Um in sich konsistente Szenarien zu erhalten, müssen zunächst 
die einzelnen Projektionspaare auf ihre Verträglichkeit hin über-
prüft werden. Dazu wird jede Projektion eines Schlüsselfaktors 
mit jeder anderen Projektion der weiteren Schlüsselfaktoren 
paarweise hinsichtlich ihrer Konsistenz bewertet. 
Zur Bewertung der Konsistenz wird folgende Skala verwendet:

1 = totale Inkonsistenz, das heißt, die beiden Projektionen 
schließen einander aus und können nicht zusammen in einem 
glaubwürdigen Szenario vorkommen.

2 = partielle Inkonsistenz, das heißt, die beiden Projektionen 
widersprechen einander. Ihr gemeinsames Auftreten beeinträch-
tigt die Glaubwürdigkeit eines Szenarios.

3 = neutral oder unabhängig voneinander, das heißt, die bei-
den	Projektionen	beeinflussen	einander	nicht	und	ihr	gemeinsa-
mes	Auftreten	beeinflusst	die	Glaubwürdigkeit	eines	Szenarios	
nicht.
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4 = gegenseitiges Begünstigen, das heißt, die beiden Projek-
tionen können gut in einem Szenario vorkommen.

5 = sehr starke gegenseitige Unterstützung, das heißt, auf-
grund des Eintretens der einen Projektion kann auch mit dem 
Eintreten der anderen Projektion gerechnet werden.

Diese paarweise Konsistenzbewertung erfolgt in einer Konsistenz-
matrix, wie sie in Bild 15 dargestellt ist. Die Bewertung für jedes 
Projektionspaar wird hier einzeln vorgenommen und ggf. in der Pro-
jektgruppe diskutiert.

Die Auswertung dieser ausgefüllten Matrix, die sogenannte Kon-
sistenzanalyse, erfolgt mithilfe der Scenario-Software1 der UNITY. 
Sie	bildet	alle	möglichen	Projektionsbündel	und	filtert	diejenigen	
heraus, die höchst konsistent sind. Als Ergebnis der Berechnun-
gen ergibt sich ein Projektionsbündel-Katalog, der in der Regel 
etwa hundert hoch konsistente Projektionsbündel enthält. Jedes 
Projektionsbündel enthält dabei sämtliche zwölf Schlüsselfakto-
ren mit jeweils einer Projektion. Im Prinzip ist jedes dieser Bündel 
ein Szenario. Allerdings sind viele dieser Bündel sehr ähnlich. 
Die vorliegenden hoch konsistenten Projektionsbündel werden 
entsprechend ihrer Ähnlichkeit mittels Clusteranalyse zusam-
mengefasst, sodass Gruppen (Cluster) von Projektionsbündeln 
entstehen. Dabei sind die Cluster in sich möglichst homogen und 
untereinander heterogen. 

Phase 4: Szenario-Bildung

Entwicklungsmöglich-
keiten beschreiben

Für die meisten Schlüsselfaktoren gibt 
es mehrere Entwicklungsmöglichkeiten 
(Zukunftsprojektionen).
Diese sind prägnant und allgemein 
verständlich zu beschreiben und 
ggf. zu begründen.

Konsistente Zukunfts-
bilder (Szenarien) ermitteln

Die paarweise Konsistenzbewertung 
von Zukunftsprojektionen führt zu 
Szenarien, das heißt Kombinationen 
von Zukunftsprojektionen, die gut 
zusammenpassen.

Szenarien „in Prosa“
beschreiben

Erstellen der Prosatexte der Szenarien. 
Diese beruhen auf den Beschreibungen 
der Zukunftsprojektionen.

heute Zukunft

heute Zukunft

Szenario 2:
„Ein agiler Mittelstand nutzt 
die Chancen der Vielfalt“

Szenario 1:
„In der Depression dreht sich 
alles um die Kosten“

... Die Weltwirtschaft wird durch 
große Handelsblöcke wie die EU 
geprägt. Es herrscht Protektionis-
mus vor und es zeichnen sich 
depressive Tendenzen ab. Die 
erheblichen Kostennachteile am 
Wirtschaftsstandort Deutschland 
bestehen nach wie vor.

Bild 14: Vorgehen der Szenario-Technik – Denkbare Situationen in der Zukunft [GPW09] © UNITY

1 Die Scenario-Software basiert auf Forschungsarbeiten des Heinz Nixdorf Instituts. 
Sie wird vom Institut und der UNITY in vielen Industrie- und Forschungsprojekten 
eingesetzt. Informationen unter http://www.szenario-software.de
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Entwicklung der Szenarien

Defi nition CMx Clusterung MDS 12 Faktoren
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Demografi sche
Gesellschafts-
entwichlung

1A Zuwanderung und 
Großfamilie

Export in 
Zwischena-
bage

1B Alternde Single-
Gesellschaft

Zeilenweise 
füllen

1C fehlende Erwerbstätig

Rahmenbe-
dingungen für 
unternehme-
risches Handeln

2A Ordoliberalismus: 3 3 2

2B Diktatur 2 3 4

2C Anarchie der Manager 2 4 2

Einkom-
mens- und 
Vermögens-
struktur und 
-verteilung

3A Unterschiede Zwischen 3 4 3 3 4 5

3B Die Gesellschaft ist ge 5 4 1 5 1 2

3C Das Kapital als Einkom 3 4 5 2

Durchdringung 
mit Informa-
tions- und 
Kommunikati-
onstechnik

4A Der vernetzte Mensch 3 4 3 5

4B Der gezwungene Mensc 2 2 4 4

4C Informationseliten-IKT 1 2 5 1

Arbeitskräftean-
gebot

5A Arbeitskräftemangel 2 5 5 3

5B Balance im Arbeitsmar 5 5 2 3 3 3 4 5 4 3 3 3

5C Dünne Spitze - breite M 4 4 3 3 3 3 4 2 5 3 3 3

Arbeitszeit 
vs. Freizeit 
und Familie & 
Karriere

6A Work-Life-Balance 5 4 1 4 2 1 1 5 2 4 2 3 1 4 2

6B Workaholics 1 4 5 4 1 5 5 4 1 5 3 5 5 3 4

6C Arbeit als Mittel zum Z 5 5 2 3 4 1 3 4 1 4 3 2 2 3 3

6D Eltern/Doppelverdiener 4 1 3 4 3 3 4 4 5 3 4 2 3 2 4

Mobilität

7A Neue virtuelle Mobilität 2 4 1 4 2 5 4 5 4 5 4 5 4 3 2 5 4 4 3

7B Mobilität um jeden Preis 3 4 2 3 1 4 2 4 2 1 3 3 5 2 1 4 5 2 2

7C Nachhaltige Mobilität 4 3 1 5 1 1 2 5 1 5 4 2 4 5 1 5 3 4 3

Umweltbe-
wusstsein 

8A Breiter Konsens für Ur 3 3 3 5 1 2 2 4 2 5 2 3 3 3 3 5 2 3 1 5 1 4

8B Lippenbekenntnisse 3 3 3 1 3 4 4 2 3 1 3 4 3 3 3 2 3 5 3 2 5 2

8C Verordneter Umweltsch 3 3 3 2 5 2 4 2 2 2 5 3 3 3 3 2 5 3 3 3 2 4

8D Konsumegoismus 3 3 3 2 2 5 3 2 4 2 2 4 3 3 3 1 4 3 5 2 4 1

Verhältnis des 
Einzelnen zu 
seinen Mitmen-
schen und zur 
Gesellschaft

9A Ehrenamtgesellschaft 3 4 1 5 2 1 3 5 4 3 2 3 2 5 3 5 1 5 2 3 2 5 5 1 4 1

9B Cliquenbildung – Kons 5 4 3 3 4 3 3 3 3 4 4 5 3 3 5 2 3 4 5 5 4 1 2 4 3 5

9C Egoisten-Gesellschaft 2 5 4 1 4 5 5 2 5 1 5 4 5 2 4 5 5 3 3 3 5 1 1 5 4 5 ▼

◄ ►

CMx

33 44 55

55 11 22

22

55

44

11

33

Einkommens-und Vermögensstruktur und -verteilung
Die Gesellschaft ist geprägt durch eine 
breite Mittelschicht

 Rahmenbedingungen für unternehmerisches  
 Handeln 

 Ordoliberalismus: verantwortungs 
 volle Freiheit

5

In der Konsistenzmatrix werden die einzelnen 
Projektionspaare auf Ihre Verträglichkeit unter-
sucht.
So passen zum Beispiel die Projektionen 3B „Die 
Gesellschaft ist geprägt durch eine breite Mittel-
schicht“ und 2A „Ordoliberalismus: verantwor-
tungsvolle Freiheit für unternehmerisches Han-
deln“ sehr gut zusammen und werden mit einer 
„5“ bewertet.

Bild 15: Konsistenzmatrix (siehe auch: www.szenario-software.de) [GPW09] © UNITY

Bei der Rohszenario-Bildung bedeutet dies, dass die Projektions-
bündel innerhalb eines Rohszenarios möglichst ähnlich und die 
Rohszenarien selbst bzw. die Projektionsbündel unterschiedli-
cher Rohszenarien möglichst verschieden sind.
Die Zusammenfassung ähnlicher Projektionsbündel zu Clustern/
Szenarien hat zur Folge, dass der Informationsverlust mit abneh-
mender Szenarienanzahl steigt. Immer, wenn man zwei Projek-
tionsbündel zusammenfasst, die sich nur ein wenig unterschei-
den, wird die Information über diesen Unterschied ignoriert bzw. 
gelöscht. Würde man die 100 konsistenten Projektionsbündel 
jeweils als ein Szenario betrachten hätte man überhaupt keinen 
Informationsverlust, jedoch eine nicht handhabbare Anzahl zu 
interpretierender Szenarien. Würde man hingegen alle Projek-
tionsbündel zu einem Cluster/Szenario zusammenfassen, hätte 
man den maximalen Informationsverlust und die Methode ad ab-
surdum geführt. Es stellt sich also die Frage, zu wie vielen Sze-
narien man seine Projektionsbündel zusammenfasst. 
Zur Beantwortung dieser Frage wird das sogenannte Srcee-Dia-
gramm, das ebenfalls von der Scenario-Software generiert wird, 
herangezogen.
Das Scree-Diagramm (Bild 16) setzt die Anzahl der Cluster 
(Rohszenarien) auf der x-Achse mit dem Informationsverlust auf 
der y-Achse in Beziehung. Der Informationsverlust ergibt sich 
aus den kumulierten Distanzen der bisher zusammengefassten 
Objekte bzw. Cluster. Deutlich erkennt man, dass mit steigender 
Anzahl an Szenarien das Diagramm gegen 0 Informationsverlust 
läuft und vice versa. 
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Wie viele Szenarien nun den „optimalsten“ Informationsverlust be-
inhalten, wird durch den sogenannten Ellenbogen gekennzeichnet. 
Der Ellenbogen ist der „Knick“ im Diagramm. Im Falle unserer Gesell-
schaftsszenarien liegt dieser Knick bei vier Clustern/Szenarien. Die-
ser Knick besagt, dass bei einer weiteren Zusammenfassung der vier 
Szenarien zu dreien der Informationsverlust überproportional stärker 
ansteigen würde, während er im Vergleich zur vorherigen Zusam-
menfassung nur gering gestiegen ist (das Diagramm fällt rechts der 
vier	Szenarien	wesentlich	flacher	ab	als	links).	Die	vier	identifizierten	
Rohszenarien haben folglich so große Unterschiede, dass eine wei-
tere Zusammenfassung das Zukunftsbild verwischen würde.

Mit der Festlegung der Anzahl der Cluster ist die Rohszenario-
Bildung abgeschlossen und die Struktur sowie die Umrisse der 
späteren Szenarien werden erkennbar.

Ausprägungsliste
Die Unterschiede, die die vier Rohszenarien so deutlich vonein-
ander trennen, als auch ihre Struktur, gekennzeichnet durch die 
individuellen Ausprägungen der Schlüsselfaktoren, sind durch 
die	sogenannte	Ausprägungsliste	zu	identifizieren	(Bild	17).

Die unterschiedlichen Szenarien lassen sich mithilfe der Ausprä-
gungsliste, die von der Scenario-Software automatisch generiert 
wird, rasch erfassen. Die Ausprägungsliste enthält die Schlüsselfak-
toren	mit	 ihren	Projektionen	und	Angaben	über	die	Häufigkeit	des	
Auftretens der Projektionen in den Szenarien. Diese sind wie folgt 
zu interpretieren:

Phase 4: Szenario-Bildung

Informationsverlust

Anzahl der 
Cluster 
(Rohszenarien)

4

33

22

11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5

10

15

20

5

10

15

20

Je nach verwendeten Clusterverfahren ergibt 
sich der Informationsverlust entweder aus der 
Fehlerquadratsumme, die ein Maß für die Streu-
ung der Objekte innerhalb der Gruppe ist,oder 
aus den kumulierten Distanzen der bisher 
zusammengefassten Objekte bzw. Cluster.

Auswahl der Drei-Cluster-Partition

Bild 16: Scree-Diagramm – Ergebnis der Clusteranalyse [GPW09] © UNITY
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Eindeutige Ausprägungen eines Szenarios sind Zukunftsprojek-
tionen, die in mindestens drei Viertel aller Projektionsbündel des 
Rohszenarios vorkommen. Beispiele hierfür sind im Szenario 1 die 
Projektionen 2 A, 3 B, 5 B, 8 A, 12 B.

Dominante Ausprägungen eines Szenarios sind Zukunftsprojektio-
nen, die zwar in weniger als 75 % der Bündel eines Szenarios vorkom-
men, die das Szenario aber dominieren, weil sie in keinem anderen 
Rohszenario als Ausprägung vorkommen oder weil eine augenfällige 
Ungleichverteilung zwischen den mehrdeutigen Projektionen eines 
Schlüsselfaktors vorliegt, die eine Bevorzugung dieser Projektion 
rechtfertigt. Dies ist beispielsweise bei der Projektion 3 C „Das Kapi-
tal als Einkommensquelle dominiert“ in Szenario 3 der Fall.

Alternative Ausprägungen sind Zukunftsprojektionen, die in mehr 
als einem Viertel der Projektionsbündel vorkommen und die keine 
eindeutigen oder dominanten Ausprägungen sind. Sie drücken im 
Allgemeinen aus, dass mehrere Zukunftsprojektionen eines Schlüs-
selfaktors in einem Szenario auftreten. In Szenario 2, 3 und 4 sind 
Projektionen 4 B und 4 C solch alternative Ausprägungen.
Anhand der eindeutigen und dominanten Ausprägungen lassen sich 
für	die	Szenarien	nun	Hauptunterschiede	identifizieren.	Um	die	In-
terpretation dieser Unterschiede zu erleichtern und die einzelnen 
Szenarien schließlich mit einem charakteristischen Titel versehen 
zu können, wird zusätzlich ein visuelles Hilfsmittel herangezogen – 
das Zukunftsraum-Mapping.

Schlüsselfaktor Nr. Projektion Sz1 Sz2 Sz3 Sz4

Demographische Gesellschaftsentwicklung 1A Zuwanderung und Großfamilie 31 0 0 0
1B Alternde Single-Gesellschaft 68 75 0 100
1C Fehlende erwerbstätige Mitte 0 25 100 0

Rahmenbedingungen für 
unternehmerisches Handeln 2A Ordoliberalismus: verantwortungsvolle Freiheit 95 0 0 0

2B Diktatur 0 0 0 100
2C Anarchie der Manager 4 100 100 0

Einkommens- und Vermögensstruktur und -
verteilung 3A

Unterschiede zwischen Arm und Reich können 
von einzelnen überwunden werden 13 100 41 86

3B
Die Gesellschaft ist geprägt durch eine breite 
Mittelschicht 84 0 0 0

3C Das Kapital als Einkommensquelle dominiert 2 0 58 13
Durchdringung mit Informations- und 
Kommunikationstechnik (IKT) 4A Der vernetzte Mensch 68 12 0 0

4B Der gezwungene Mensch 31 50 37 39
4C Informationseliten-IKT als Luxusgut 0 37 62 60

Arbeitskräfteangebot 5A Arbeitskräftemangel 20 100 95 30
5B Balance im Arbeitsmarkt 80 0 4 4
5C Dünne Spitze - breite Masse 0 0 0 65

Arbeitszeit vs. Freizeit und Familie & 
Karriere 6A Work-Life-Balance 20 0 0 13

6B Workaholics 11 100 0 0
6C Arbeit als Mittel zum Zweck 68 0 0 86
6D Eltern/Doppelverdiener 0 0 100 0

Mobilität 7A Neue virtuelle Mobilität 57 50 0 100
7B Mobilität um jeden Preis 0 50 100 0
7C Nachhaltige Mobilität 42 0 0 0

Umweltbewusstsein 8A Breiter Konsens für Umweltschutz 88 0 0 0
8B Lippenbekenntnisse 0 25 58 52
8C Verordneter Umweltschutz 11 12 0 43
8D Konsumegoismus 0 62 41 4

Verhältnis des Einzelnen zu seinen 
Mitmenschen und zur Gesellschaft 9A Ehrenamtsgesellschaft 51 0 0 0

9B Cliquenbildung - Konsum 17 0 16 21
9C Egoisten-Gesellschaft 0 25 45 60

9D
Die Gesellschaft zersplittert durch 
Opportunismus 0 75 37 17

9E Starke Interessenvertretung 31 0 0 0
Unternehmertum 10A Geborene Unternehmer 31 50 0 4

10B
Konzernland der Verstecker und 
Abteilungsleiter 24 0 100 95

10C KMU-Land - Ich-AGs 44 50 0 0
Ansehen der WJ 11A Einflussreich und machtvoll 33 12 0 0

11B Der einfache Weg 53 62 54 43
11C Exklusiver Club 13 12 20 21
11D Auflösung 0 12 25 34

Bildung 12A Bildung nur für Elite 4 87 66 78
12B Wissensgesellschaft 95 12 0 0
12C Generation "Doof" 0 0 33 21

Alternative Ausprägung Projektion tritt nicht aufEindeutige Ausprägung

Bild 17: Ausprägungsliste der Rohszenarien (siehe auch: www.szenario-software.de) [GPW09]
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Zukunftsraum-Mapping
Das Zukunftsraum-Mapping visualisiert die Szenario-Cluster. 
Hier werden die verschiedenen Projektionsbündel in einer Hilfs-
ebene dargestellt, sodass die Rohszenario-Bildung überprüft 
werden kann.

Im Bereich Gesellschaft gab es zwölf Schlüsselfaktoren. Die einzel-
nen Kugeln in Bild 18 symbolisieren die konsistenten Projektions-
bündel, wobei in einem Bündel zwölf Projektionen enthalten sind, 
und zwar je Schlüsselfaktor genau eine. Es entsteht eine „Landkarte 
der Zukunft“. Bevorzugtes Instrument des Zukunftsraum-Mappings 
ist die Multidimensionale Skalierung (MDS). Sie liefert für jedes 
Projektionsbündel zwei Koordinatenwerte, sodass die Projektions-
bündel auf einer Ebene positioniert werden können. Dabei werden 
die Projektionsbündel so positioniert, dass ähnliche Bündel mög-
lichst dicht beieinander und unähnliche Bündel möglichst weit vonei-
nander entfernt liegen. Die Entfernung der einzelnen Cluster ist also 
ein Maß für ihre Unähnlichkeit.

Bild 19 zeigt die wichtigsten Schlüsselfaktoren und deren Projekti-
onen, die die Szenarien besonders charakterisieren. Entsprechend 
dieser Faktoren erfolgt die Anordnung der Szenarien auf der Hilfs-
ebene der Multidimensionalen Skalierung (Zukunftsraum-Mapping). 
Die Pfeile zeigen die Ausrichtung des charakteristischen Schlüssel-
faktors in der Clusterdarstellung.

Es wird deutlich, dass Szenario 1 sich grundsätzlich von den anderen 
Szenarien abhebt. Der breite Konsens für Nachhaltigkeit, das freie 
Unternehmertum, ausgeprägte Ehrenamtsgesellschaft sowie die 
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Eine Kugel ist ein konsistentes Projekti-
onsbündel, es enthält von jedem Schlüs-
selfaktor genau eine Projektion. Ähnliche 
Bündel werden mit Hilfe der Clusteranaly-
se zusammengefasst.

Bild 18: Multidimensionale Skalierung in 2D

Phase 4: Szenario-Bildung
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Bild 19: Hauptunterscheidungsmerkmale zwischen den ermittelten Gesellschaftsszenarien

Familienorientierung sind durchgängig die jeweils positivsten Pro-
jektionen der dargestellten Schlüsselfaktoren. Die gegenüberliegen-
de Positionierung von Szenario 3 und 4 zeigt, dass diese Szenarien 
genau durch die gegensätzliche Ausprägung der Schlüsselfaktoren 
gekennzeichnet sind. Sie beinhalten die negativsten Projektionen 
wie z.B Egoismus, Lippenbekenntnisse zum Umweltbewusstsein 
und Konzernland der Verstecker. Szenario 3 und 4 unterscheiden 
sich	 deutlich	 in	 den	Faktoren	Demografie	 und	Mobilität.	Während	
Szenario 4 eine alternde Singlegesellschaft mit vorwiegend virtueller 
Mobilität ist, die von Egoismus und geringem Unternehmertum ge-
kennzeichnet ist, fehlen der Gesellschaft in Szenario 3 die erwerbs-
tätige Mitte und das Verständnis für neue Mobilitätskonzepte.

Szenario 2 liegt in der MDS-Darstellung in der Mitte der restlichen 
Szenarien. Für die Schlüsselfaktoren „Unternehmertum“ und „Ver-
hältnis zur Gesellschaft“, die Szenario 1 so stark von 3 und 4 ge-
trennt haben, bedeutet dies folglich eine Schlüsselfaktorausprägung, 
die zwischen den beiden Extremen liegt. So ist Szenario 2 gekenn-
zeichnet von Opportunismus und Ich-AGs. Einige Ausprägungen 
der Szenarien 3 und 4 treten auch in Szenario 2 auf. Mangelndes 
Umweltbewusstsein, geprägt durch Lippenbekenntnisse, sowie eine 
alternde Singlegesellschaft sind hier zu nennen. Dies ist dadurch zu 
erkennen, dass die Pfeile der beiden Faktoren Umweltbewusstsein 
und	Demografie	 bereits	 auf	 der	Höhe	 von	Szenario	 2	 enden	 und	
nicht bis zu Szenario 4 weitergezogen sind (wie z.B. der Faktor Un-
ternehmertum). Damit schließt auch Szenario 2 diese Ausprägun-
gen ein. 
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Ein Schlüsselfaktor, der Szenario 2 deutlich von Szenario 3 unter-
scheidet, ist die „Bildung“. In Szenario 2 ist Bildung sehr teuer und 
nur Eliten zugänglich. Diese nutzen diese gemäß ihrer Opportunis-
mus-Position aus, um ihr Einkommen zu maximieren. So entsteht 
eine Bildungselite. In Szenario 3 ist der Wind in der Zweiklassenge-
sellschaft so hart geworden, dass an Bildung überhaupt keine Inter-
esse besteht. Die Erwerbstätigen sind zu sehr damit beschäftigt, an 
allen Ecken und Enden Geld für den Lebensunterhalt zu verdienen, 
sodass keine Zeit mehr für Bildung bleibt. Die Kinder sind dadurch 
oft unbeaufsichtigt und verblöden durch die neuen Möglichkeiten der 
elektronischen Unterhaltungsmöglichkeiten, anstatt sich für Wissen 
zu interessieren.
Indem man sich die Hauptunterschiede der einzelnen Szenarien 
vor Augen führt, kann man charakteristische Titel für die Szenarien 
vergeben. Für die vier Gesellschaftsszenarien vergab das Projekt-
Team die folgende Titel (Bild 20).

Mithilfe der Scenario-Software hat man des Weiteren die Mög-
lichkeit, die MDS auch in einer 3D-Ansicht zu visualisieren (Bild 
21). Durch Drehen und Kippen des Zukunftsraumes wird deut-
lich, ob einzelne Projektionsbündel bzw. Cluster evtl. hintereinan-
der- oder übereinanderliegen. Diese Informationen sind bei der 
abschließenden Interpretation der Cluster sehr nützlich.

Nachfolgend werden die vier Gesellschaftsszenarien in Ihrer Kurz-
form vorgestellt. Die einzelnen Zukunftsprojektionen der Schlüssel-
faktoren sind dem Anhang zu entnehmen.
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Den einzelnen Szenarien werden 
entsprechend ihrer Ausprägungen und 
Hauptunterschiede charakteristische und 
prägnante Bezeichnungen gegeben. 

Bild 20: Titel der Gesellschaftsszenarien

Phase 4: Szenario-Bildung
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Beschreibung der Gesellschaftsszenarien

Für die Beschreibung der Szenarien wird auf die Textbausteine 
zurückgegriffen, die im Zuge der Bildung der Zukunftsprojektio-
nen formuliert worden sind. Diese Textbausteine sind entspre-
chend der Ausprägungsliste zu verknüpfen. Die Textbausteine 
sind vom Szenario-Autor in eine logische Reihenfolge zu brin-
gen; ggf. sind auch Überleitungen zu formulieren, um den Text 
gut lesbar zu gestalten. Für die logische Reihenfolge gilt, dass 
in der Regel mit der Entwicklung des globalen Umfelds begon-
nen wird und mit der Beschreibung der Entwicklung derjenigen 
Einflussbereiche	abgeschlossen	wird,	die	den	Untersuchungsge-
genstand unmittelbar umgeben (z.B. Branche bzw. Markt im Fall 
von Unternehmen).
An dieser Stelle wird auch deutlich, dass die Szenarien keine 
frei erfundenen Wunschbilder sind, sondern auf den prägnant be-
schriebenen Entwicklungsmöglichkeiten der Schlüsselfaktoren 
beruhen, über die von den Mitgliedern des Szenario-Teams Kon-
sens erzielt wurde, bevor die Rohszenarien ermittelt wurden. 

Die ausführliche Beschreibung der Szenarien ist in der Vorstel-
lung der Gesamtszenarien aufgeführt. Hier ist jeweils eine Zu-
sammenfassung der Gesellschaftsbeschreibungen dargestellt:

Szenario 1: Wonderful World

Die Schwarzmalerei der Vergangenheit hat sich nicht 
bewahrheitet: Dank einer hohen Zahl an erwerbsfähigen 
Zuwanderern	trifft	der	demografische	Wandel	Deutsch-
land und die Sozialsysteme weniger hart als befürchtet. 
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Bild 21: 3D-Positionierung der Projektionsbündel (siehe auch: www.szenario-software.de)
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gagement hat in der Gesellschaft einen hohen Stellenwert. So en-
gagieren sich viele Menschen auch in ihrer Freizeit aktiv in diversen 
gesellschaftlichen Interessensvertretungen wie Politik, Vereinen, 
Kirchen und NGOs.
Die Wirtschaftsjunioren erleben mit ihren breit gefächerten Ange-
boten einen regen Mitgliederzulauf. Dementsprechend hoch ist ihr 
Einfluss	 auf	 das	 politische	 und	 wirtschaftliche	 Geschehen.	 Wirt-
schaftsjunioren sind gefragte Interviewpartner zu allen Themen aus 
Wirtschaft und Gesellschaft.

Szenario 2: Welt der verantwortungslosen Einkommensoppor-
tunisten
 

Gefangen	in	der	Demografiefalle:	Obwohl	die	Geburten-
rate in den letzten Jahren wieder leicht gestiegen ist, 
überaltert die Gesellschaft zusehends. Fast die Hälfte 
aller Menschen, die heute in Deutschland leben, ist über 
50 Jahre alt. Das hat drastische Folgen für die Zahl der 

Erwerbspersonen in Deutschland: Immer mehr Ältere scheiden aus 
dem Berufsleben aus, aber immer weniger Junge nehmen ihren 
Platz ein. Die meisten Unternehmen haben große Mühe, ausrei-
chend Personal zu bekommen. Der früher stark ausgeprägte Mittel-
stand in Deutschland ist darum weitgehend verschwunden.
Diese Entwicklung spiegelt sich auch in der Bevölkerung wider. Eine 
familienorientierte, erwerbstätige „Mitte der Gesellschaft“ ist heute 
kaum noch vorhanden. Während einige wenige – teils durch unmo-
ralische Praktiken – sehr viel verdienen, hat die Mehrheit der Bevöl-
kerung nur ein geringes Einkommen zur Verfügung.

Insbesondere	die	Mittelschicht	profitiert	von	gut	ausgebildeten	Mig-
ranten. Das hat positive Folgen für den Arbeitsmarkt: Die Erwerbs-
personenquote ist in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen, 
bei einem Renteneintrittsalter von 70 Jahren arbeiten die Menschen 
in Deutschland so lange wie nie zuvor. Die ältere Generation wird 
besser integriert und versorgt als noch vor einigen Jahren. Das liegt 
vor allem an der Renaissance des Lebensmodells „Familie“. In einer 
modernen Wissensgesellschaft gelingt es den Menschen mühelos, 
Karriere und Familie unter einen Hut zu bringen.
Auch heute gibt es noch arme und reiche Menschen, die Gesell-
schaft wird aber von einer breiten Mittelschicht getragen. Erfolg ist 
keine Frage der sozialen Herkunft. „Jeder kann es schaffen“, da alle 
den gleichen Zugang zu hochwertiger Bildung haben. Die Menschen 
sind motiviert, ein Leben lang zu lernen, und nutzen dafür auch nicht-
staatliche Weiterbildungsangebote. Wissen wächst und verbreitet 
sich so in rasantem Tempo. Moderne Informations- und Kommuni-
kationstechnologien durchdringen den Alltag und sind für fast alle 
Menschen ein alltägliches Werkzeug zur Wissensbeschaffung. 
Die Gesellschaft zeichnet sich durch ein stark ausgeprägtes Umwelt-
bewusstsein aus. Ein sparsamer Umgang mit Energie ist für viele 
Menschen gerade im Bereich der Fortbewegung selbstverständlich. 
Darüber hinaus reduziert die virtuelle Kommunikation das Bedürfnis 
für ressourcenintensive Fortbewegung.
Unternehmertum lohnt sich dank ausgesprochen guter Rahmen-
bedingungen: Der Arbeitsmarkt hält genügend gut ausgebildetes 
Personal bereit, der Staat greift ordnungspolitisch kaum ein. Die 
Unternehmen nutzen diesen weiten Handlungsrahmen verantwor-
tungsvoll. Aktiver Umweltschutz und Corporate Social Responsibility 
(CSR) sind heute eher die Regel als Ausnahme. Ehrenamtliches En-

Beschreibung der Gesellschaftsszenarien
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Szenario 3: Egoistische Zweiklassengesellschaft

Deutschland schrumpft: Es werden weniger Kinder ge-
boren, die Gesellschaft wird gleichzeitig immer älter. 
Viele ältere Menschen sind mittlerweile aus dem Be-
rufsleben ausgeschieden. 
Frustriert von den wirtschaftlichen Rahmenbedingun-

gen wandern viele Erwerbstätige ab, ohne dass Deutschland diesen 
Brain	Drain	 durch	 einen	 konstanten	Zustrom	gut	 qualifizierter	 Zu-
wanderer kompensieren könnte. Im Ergebnis fehlt Deutschland eine 
erwerbstätige Mitte.
Dieser Mangel an Arbeits- und Fachkräften macht unternehmeri-
sches Handeln in Deutschland extrem schwierig. Der Wunsch nach 
Sicherheit ist größer als Risikobereitschaft und unternehmerisches 
Denken. Den früher stark ausgeprägten Mittelstand gibt es darum in 
Deutschland kaum noch. Auch die gesellschaftliche Mitte ist nahezu 
verschwunden. Die Einkommensschere hat sich in den vergange-
nen Jahren immer weiter geöffnet, Deutschland ist heute eine Zwei-
klassengesellschaft.	Die	Möglichkeiten,	über	beruflichen	Erfolg	die	
Grenzen der Gesellschaftsschichten zu überwinden, sind begrenzt. 
Allerdings hat das Gros der Bevölkerung weder die Muße noch die 
Mittel, um sich fortzubilden, da die Qualität der Bildung in Deutsch-
land in den vergangenen Jahren rapide gesunken ist. Auf der an-
deren Seite spüren die meisten Menschen auch schlicht nicht das 
Bedürfnis	sich	weiterzuentwickeln.	Die	Zahl	der	gering	Qualifizierten	
steigt rapide an und das Wissen der Gesellschaft geht sukzessive 
verloren.
Unternehmertum – so überhaupt vorhanden – ist in der heutigen 
Welt	auf	kurzfristigen	Profit	ausgerichtet.	Vorstände	zeichnen	sich	
durch ihren Egoismus und ihr verantwortungsloses Handeln aus. 
Immer im Fokus ihres Handelns: vorhandenes Kapital schnellst-
möglich zu vermehren. Die breite Masse der Bevölkerung ist beim 

Zugang zu qualitativ hochwertiger Bildung ist darum auch ein Privi-
leg für die Elite geworden. Für sie gehört eine wissensvermehrende 
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien wie 
selbstverständlich zum Alltag – während die breite Masse der Bevöl-
kerung moderne Technik überwiegend für private Unterhaltungszwe-
cke nutzt. Die deutsche Gesellschaft hat sich über die Jahre hinweg 
zu einer ausgeprägten Single-Gesellschaft entwickelt. Jeder ist sich 
selbst der Nächste, Opportunismus ist das dominierende Element 
des gesellschaftlichen „Miteinanders“.
Trotz des akuten Arbeitskräftemangels sind die allgemeinen Rah-
menbedingungen für unternehmerisches Handeln ausgesprochen 
gut. Der Staat gibt lediglich die Rahmenbedingungen für unterneh-
merisches Handeln vor. Gemäß dem Credo „Ich zuerst“ werden die-
se	Freiheiten	und	die	sich	daraus	ergebenden	finanziellen	Chancen	
allerdings schamlos von verantwortungslosen Managern ausge-
nutzt. Unternehmerisches Umweltbewusstsein ist nicht vorhanden 
und auch die breite Masse der Bevölkerung ist beim Thema Um-
weltschutz eher von Konsumegoismus und Lippenbekenntnissen 
geprägt. 
Gesellschaftliches Engagement wird in der heutigen Welt als not-
wendiges Übel angesehen. Menschen engagieren sich nur dann in 
gemeinnützigen Projekten, wenn ein hoher eigener Nutzen für sie 
dabei herausspringen könnte.
Die Wirtschaftsjunioren haben sich darum einer breiten Schicht der 
Gesellschaft geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und 
Verbänden steht das eigene Überleben an erster Stelle. Projekt- 
arbeit und die öffentliche Wahrnehmung sind durch „Masse statt 
Klasse“ gekennzeichnet. Mitglieder werden stärker über Geselligkeit 
als über Inhalt eingebunden.
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Thema Umweltschutz eher von Konsumegoismus und Lippenbe-
kenntnissen geprägt.
Dieser totale Egoismus spiegelt sich auch im gesellschaftlichen Mit-
einander wider. Das Verhalten der Menschen ist durch Risikover-
meidung um jeden Preis und bestenfalls noch durch Opportunismus 
geprägt. Jeder Einzelne ist stark auf seinen persönlichen Vorteil be-
dacht und setzt ihn – auch auf Kosten der Gemeinschaft oder der 
Umwelt – durch.
Die Wirtschaftsjunioren sind in Lethargie erstarrt. Sinkende Mitglie-
derzahlen und eine kaum mehr vorhandene öffentliche Wahrneh-
mung bestimmen das Tagesgeschäft. Gegenmaßnahmen werden 
nicht ergriffen – es wird nur verwaltet und nicht mehr gestaltet. Um 
der	drohenden	Auflösung	entgegenzuwirken,	haben	sich	die	WJD	
für eine breite Schicht der Gesellschaft geöffnet.

Szenario 4: Kälte

Die deutsche Gesellschaft ist eine greise Gesellschaft. 
Junge Familien und spielende Kinder sind ein seltenes 
Bild geworden. Viele Menschen bleiben Singles oder 
leben gerade einmal in Zwei-Personen-Haushalten. In 
Deutschland leben heißt einsam leben.

Wer in eine sozial schwache Schicht hineingeboren wird, kommt 
hier nicht wieder heraus. Sozialer Aufstieg ist unmöglich – die starre 
Zweiklassengesellschaft hat sich zementiert. Die gut ausgebildete 
Elite lenkt die Geschicke der Gesellschaft und greift dabei auf mo-
derne Informations- und Kommunikationstechnologien zurück. Für 
die breite Masse dagegen ist Arbeit nur Mittel zum Zweck.
Gerade die Vielzahl von Menschen mit geringem Bildungshin-
tergrund prägt das Bild einer Tätigkeitsgesellschaft. Immer mehr 

Menschen sind gezwungen mehrere Jobs gleichzeitig auszuüben, 
um ihre Existenz zu sichern. Stellenausschreibungen für wissens-
intensive Tätigkeiten können auf der anderen Seite immer seltener 
besetzt werden. Die breite Masse der Bevölkerung hat weder die 
Möglichkeiten noch die Mittel, um das geforderte Bildungsniveau zu 
erreichen. 
Mangelnde Aufstiegschancen und fehlende Bildung fordern ihren 
Tribut:	Jeder	Einzelne	ist	stark	auf	seinen	eigenen	Vorteil	fixiert.	In-
teressen werden kompromisslos auch auf Kosten der Allgemeinheit 
durchgesetzt. Egoismus und Missgunst sind allgegenwärtig, ethi-
sche und moralische Werte spielen dagegen kaum noch eine Rolle. 
Umwelt-Fatalismus ist zum gesellschaftlichen Credo geworden. Der 
Staat muss restriktive Maßnahmen zum Umweltschutz verordnen 
und ahndet Verstöße mit hohen Strafen.   
Unternehmerisches Handeln und kreative Gestaltungsräume wer-
den durch extrem restriktive Rahmenbedingungen begrenzt. Die 
wenigen gut gebildeten Menschen bevorzugen darum auch den ri-
sikoärmeren Berufsweg in großen Konzernen. Sich mit kleinen mit-
telständischen Unternehmen einen „Überlebenskampf “ gegen die 
marktbeherrschenden Unternehmen zu liefern, ist für die meisten 
nicht erstrebenswert. Der Mittelstand, früher ein Aushängeschild 
der deutschen Wirtschaft, existiert in dieser Form kaum noch. Da-
rüber hinaus gibt es keine internationalen Vereinbarungen, um  
Wettbewerbsverzerrungen zu vermeiden. 
Die Wirtschaftsjunioren sind in Lethargie erstarrt. Es gibt kaum noch 
aktiven und fortschrittsorientierten Nachwuchs am Horizont. Um 
seine Mitgliederzahlen überhaupt halten zu können, öffnet sich der 
Verband der breiten Masse – verrät dabei aber gleichzeitig seine 
ureigene Identität.

Beschreibung der Gesellschaftsszenarien
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Beschreibung der Teilszenarien Politik, Ökonomie 
und Umwelt

Das Vorgehen der Konsistenzbewertung und Szenario-Bildung 
wurde auch für die übrigen Bereiche des Szenariofeldes durch-
geführt. Auf der Basis der Zukunftsprojektionen der Schlüsselfak-
toren der Bereiche Politik, Ökonomie, und Umwelt ergeben sich 
die nachfolgend dargestellten Teilszenarien. 

Teilszenarien Politik

Szenario 1: Inneffizient, bürokratisch, schwerfällig
Es werden nach wie vor Finanzhilfen in großem Umfang gewährt, 
obwohl es sich der Staat kaum noch leisten kann. Es fehlt an Durch-
setzungskraft und Reformen. Die Gesetzesdichte ist so hoch wie nie. 
In der Politik gibt es ein Hin und Her. Im Bereich Bildung sorgt der 
Staat lediglich für eine Basis. Die Forschungslandschaft ist zweit-
klassig. Die Wirtschaft muss verstärkt für Aus- und Weiterbildung 
aufkommen. Deutschland und weitere EU-Länder schotten sich 
durch Handelsbarrieren und verschärfte Richtlinien ab. Der Patent-
schutz hat kaum Wirkung und ist schwerfällig. Nachahmer schöp-
fen den Gewinn ab. Was zählt ist Schnelligkeit. Die Konzentration in 
der Medienbranche hat zugenommen; dadurch sind Objektivität und 
Pressefreiheit eingeschränkt.

Szenario 2: Transparente und berechenbare Politik setzt ihre 
Ressourcen effektiv ein
Der Staat setzt seine Subventionen gezielt ein und fördert struktur-
schwache Gebiete und Innovationen. Das Steuerrecht ist transpa-
rent. Insgesamt herrschen klare und transparente Strukturen. Die 
politische Lage ist sehr stabil; unabhängig von der regierenden Par-
tei.	Der	generelle	Kurs	ist	aufgrund	des	starken	Einflusses	der	EU	
berechenbar. Die Forschungsinfrastruktur ist exzellent; die Anzahl 
gut ausgebildeter Schul- und Hochschulabgänger hat sich deutlich 
erhöht; Handelsbarrieren wurden konsequent abgebaut. Patente 
werden weltweit vergeben und anerkannt und haben auch einen ho-
hen	wirtschaftlichen	Nutzen	durch	den	Verkauf	von	Erfindungen.	Die	
Medien	werden	nicht	durch	Politik	oder	Lobbyarbeit	beeinflusst,	die	
Berichterstattung ist objektiv und vielfältig. 
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Szenario 3: Politischer Einfluss schwindet – jeder ist für sich 
selbst verantwortlich
Subventionen und Steuervergünstigungen wurden radikal gestri-
chen; nur noch in regionale Förderung, Innovation und Technologie 
wird gezielt investiert. Entscheidungswege sind transparent; Büro-
kratie wurde abgebaut. In der Politik gibt es ein Hin und Her, al-
lerdings hat sich auch ihre Bedeutung verringert. Der Staat sorgt 
für eine Basisausbildung; darüber hinaus gibt es eine regelrechte 
Bildungsindustrie. Es sind wenige exzellent ausgestattete For-
schungseinrichtungen entstanden. Handelsbarrieren wurden gezielt 
abgebaut. Der Patentschutz hat an Wirkung verloren. Was zählt, ist 
ein präventiver Schutz vor Produktpiraterie, zum Beispiel durch in-
telligente Systeme zur Markierung oder unnachahmliche Produkt- 
Dienstleistungs-Kombinationen. Medien- und Pressefreiheit sind 
gegeben, allerdings muss sich der Einzelne selbst kümmern, wenn 
er gut informiert sein will.

▪ Klare, transparente Gesetzes-
 strukturen im wirtschaftlichen und 
 öffentlichen Leben.

▪ Nur noch gezielte Subventionen in 
 strukturschwache Gebiete.

▪ Verstaatlichung von Konzernen.

▪ Bildung & Forschung exzellent 
 durch staatliche Förderung.

▪ Politische Stabilität durch euro-
 päische Integration.

▪ Freie, multinationale Medien.

▪ Kammern/Verbände sind effi ziente, 
 einfl ussreiche Organisationen,
 trotz freiwilliger Mitgliedschaft.

Transparente & berechenbare 
Politik setzt ihre Ressourcen 
effektiv ein 2

 einfl ussreiche Organisationen,
 trotz freiwilligeg r Mitggliedschaft.

▪ Verringerung der Bürokratie,
 transparente Entscheidungen.

▪ Subventionen verbleiben nur noch 
 für Innovationen und Technologien.

▪ Steigerung der Privatisierung.

▪ Entwicklung einer privatwirtschaft-
 lichen Bildungsindustrie.

▪ Aktualität und Umfang des Infor-
 mationsstands ist abhängig von
 Engagement jedes Einzelnen.

▪ Einfl uss der Kammern und Verbän-
 de schwindet; Pfl ichtmitgliedschaft 
 ist aufgehoben.

Politischer Einfl uss
schwindet, der Einzelne
ist verantwortlich 3

▪ Hohe Gesetzesdichte,
 Durchblick nur für Experten.

▪ Subventionen versickern ohne 
 Nachhaltigkeit.

▪ Privatisierung von Unternehmen
 nicht weiter verfolgt.

▪ Bildung & Forschung zweitklassig.

▪ Eingeschränkte Objektivität/Presse-
 freiheit.

▪ Populismus entscheidet; politische 
 Stabilität ist gering.

▪ Ineffi ziente Kammern und Verbände 
 überleben durch Pfl ichtmitglied-
 schaften.

Ineffi zient, bürokratisch, 
schwerfällig

1

 üb überlerlebeeben dn durcurch Ph Pfl ifl ichtchtmitmitgliglieded
schaften.

Bild	23:	Szenarien	des	Einflussbereichs	Politik
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Szenario 1: Inneffizient, 
bürokratisch, schwerfällig

Szenario 2: Transparente 
und berechenbare Politik 
setzt ihre Ressourcen effektiv ein

Szenario 3: Politischer Einfluss 
schwindet – jeder ist für sich 
selbst verantwortlich

 
Bild 22: MDS des Teilbereichs Politik
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▪ Abschottung Europas.

▪ Hohe Regulierungsdichte & Staats-
 quote behindert Produktivitäts-
 steigerungen.

▪ KMU behaupten sich in Nischen 
 und lokalen Märkten.

▪ Tertiärer Sektor ist wichtigster
 Wirtschaftsbereich.

▪ Kein Geld für Innovationen.

▪ Schlechte Infrastruktur zur Bewälti-
 gung des Transportaufkommens.

Protektion als Schutz
im harten Wettbewerb

2
▪ Hohe Investitionen sichern gute 
 Position Deutschlands.

▪ Marktwirtschaft als globale
 Wettbewerbsgrundlage.

▪ Konzerne und Monopole/Oligopole 
 beherrschen Märkte.

▪ Etablierung der Informations- und 
 Wissenswirtschaft als vierter Wirt-
 schaftsbereich.

▪ Etablierter Produktionsstandort für 
 Innovations- und Entwicklungs-
 projekte.

▪ Drohender Verkehrsinfarkt.

Harter Standortwettbewerb 
erfordert viel Engagement

3
▪ Exportweltmeister und enge
 Verbindung mit Welthandel.

▪ Marktwirtschaft als globale
 Wettbewerbsgrundlage.

▪ KMU gehen Kooperationen ein und
 sind auch international wettbe-
 werbsfähig.

▪ Stabile Säule der Wirtschaft ist die 
 Informations- und Wissenswirt-
 schaft.

▪ Innovationen sind Investitionsgüter 
 im High-Tech-Standort Deutsch-
 land.

▪ Großer internationaler Stellenwert 
 des logistischen Know-hows.

Nutzung der Chancen einer 
neuen globalen Ökonomie

1

Bild	24:	Szenarien	des	Einflussbereichs	Ökonomie

Teilszenarien Ökonomie

Szenario 1: Nutzung der Chancen einer neuen globalen Ökonomie
In Deutschland und großen Teilen Europas wächst das BIP jährlich 
um einige Prozent. Deutschland ist und bleibt Exportweltmeister 
und ist in den Welthandel eng verwoben. Die Exporte nach Ame-
rika und Asien haben zugenommen. Der klassische Kredit verliert 
an Bedeutung; es sind neue Instrumente wie Projektgesellschaften 
entstanden, die in Innovationen investieren. Deutschland ist einer 
der führenden Standorte für Innovations- und Entwicklungsprojekte. 
Durch niedrige Lohnnebenkosten sind anspruchsvolle Produktions- 
und Fertigungsaufgaben wettbewerbsfähig durchführbar. Die Flexi-
bilität des Arbeitsumfelds hat stark zugenommen. Arbeitszeitmodelle 
sind individuell auf die Arbeitnehmer zugeschnitten; die Menschen 
bringen ihre Fähigkeiten in unternehmensübergreifenden Projekten 
ein. Die Informations- bzw. Wissenswirtschaft ist zu einer stabilen 
Säule des Arbeits- und Wirtschaftslebens geworden. Intelligente 
Transportkonzepte und Verkehrsleitsysteme bewältigen das stark 
gestiegene Transportaufkommen. Deutsches Know-how im Bereich 
Logistik ist international gefragt.

Szenario 2: Protektion als Schutz im harten Wettbewerb
Europa gelingt es nur bedingt, den Anschluss zu halten. Es herrscht 
ein unregelmäßiges, schwaches Wirtschaftswachstum. Deutsch-
land fällt gegenüber anderen entwickelten Nationen zurück. Der 
Warenaustausch mit den europäischen Nachbarn läuft ungestört, 
jedoch kapselt sich Europa zunehmend ab. Das Banken- und Kre-
ditvergabesystem ist konservativ; es wird kaum Kapital für innovati-
ve Ideen und Projekte zur Verfügung gestellt. Die Erosion des Pro-
duktionsstandortes Deutschland konnte nicht aufgehalten werden 
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– Spitzenproduktionstechnik ist überall auf der Welt zu bekommen. 
Produkte mit geringer Wertschöpfung lassen sich nicht mehr wirt-
schaftlich fertigen. Ein starres Arbeitsrecht, hohe Lohnnebenkosten 
etc. erzwingen eine hohe Flexibilität der Arbeitnehmer. Viele müssen 
mehrere Jobs annehmen, weil einer nicht ausreicht. Die klassische 
Dienstleistung (tertiärer Sektor) ist in Deutschland der wichtigste 
Wirtschaftszweig.
Wissensgewinnung und -vermarktung spielen in anderen Ländern 
eine größere Rolle, weil diese Technologieführer sind. Der Welthan-
del boomt in entwickelten Nationen wie den USA und in den aufstre-
benden Ländern Asiens.

Szenario 3: Harter Standortwettbewerb erfordert viel Engage-
ment
In Deutschland und großen Teilen Europas wächst das BIP jährlich 
um einige Prozent. Deutschland hat nach wie vor eine gute Stellung 
im internationalen Vergleich, kann aber das Tempo der Globalisierung 
nicht ganz mitgehen. Der klassische Kredit verliert an Bedeutung; 
es sind neue Instrumente wie Projektgesellschaften entstanden, die 
in Innovationen investieren. Der Produktionsstandort Deutschland 
wird neu entdeckt; Infrastruktur und klares Rechtssystem sind be-
deutende Vorteile, durch die höhere Lohn- und Lohnnebenkosten 
bei anspruchsvollen Produktionsaufgaben vertreten werden kön-
nen. Die Flexibilität des Arbeitsumfelds hat stark zugenommen. Ar-
beitszeitmodelle sind individuell auf die Arbeitnehmer zugeschnitten; 
Menschen bringen ihre Fähigkeiten in unternehmensübergreifenden 
Projekten ein. Die Informations- bzw. Wissenswirtschaft ist zu einer 
stabilen Säule des Arbeits- und Wirtschaftslebens in Deutschland 

geworden. Das Transportaufkommen hat deutlich zugenommen; 
es wurde viel in das Straßennetz investiert. Es kann aber zu wenig 
über die Schiene abgewickelt werden, sodass ein „Verkehrsinfarkt“ 
droht.
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Szenario 2: Protektion 
als Schutz im Wettbewerb

Szenario 3: Harter 
Standortwettbewerb 
erfordert viel Engagement

Szenario 1: Nutzung der 
Chancen einer neuen 
globalen Ökonomie

Bild 25: MDS des Teilbereichs Ökonomie
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▪ Ausbeutung von Öl- und Gasvor-
 kommen, keine erneuerbaren
 Energien

▪ Weltweit starke Ressourcennach-
 frage verursacht sehr hohe Preise

▪ Energieversorgung nicht fl äEnergieversorgung nicht fl äEnergieversorgung nicht fl chen-
 deckend gewährleistet

▪ Staatliche Gesetze und Richtlinien 
 beschränken Wettbewerbsfähigkeit 
 der deutschen Unternehmer

▪ Recyceln lohnt sich – kein effektiver 
 W Wiederverwendungskreislauf vor-iederverwendungskreislauf vor-
 handen

Starke Limitierung
durch Regulierungsdichte
& Ressourcenknappheit 2

▪ Überwiegend erneuerbare Ener-
 gien

▪ Energiemix ohne Subventionen
 entspannt Rohstoffmarkt

▪ Energieversorgung ist fl äEnergieversorgung ist fl äEnergieversorgung ist fl chen-
 deckend gewährleistet

▪ Selbstverpfl iSelbstverpfl iSelbstverpfl chtendes Setzen von 
 Energiestandards ist globaler
 Erfolgsfaktor

▪ Standardisierte Fördertechnik – 
 keine Kostenabdeckung im
 Recyclingecycling

Versorgungsengpass
gelöst

1
▪ Hohe Bedeutung fossiler Brenn-
 stoffe, erneuerbare Energien haben
 ihren Platz

▪ Steigende Ressourcennachfrage
 fördert hohe Preise fördert hohe Preise f

▪ Energieversorgung durch subven-
 tionierte, erneuerbare Energieträ-
 ger fast abgedeckt

▪ Nachteile im internationalen Wett-
 bewerb durch viele staatliche
 Gesetze & Richtlinien

▪ ▪ Durch verbesserte Recyclingquote Durch verbesserte Recyclingquote 
 teilweise Kostenabdeckung

Gelungener Einstieg in
nachhaltiges Wirtschaften

3

Bild 26: Szenarien des Einflussbereichs Umwelt

Teilszenarien Umwelt

Szenario 1: Versorgungsengpass gelöst
Wind-, Solar- und Biomasseanlagen erzeugen dezentral einen brei-
ten Energiemix, der ohne Subventionen konkurrenzfähig ist. Die Be-
deutung von Öl und Gas hat sich verringert. Energie ist eher güns-
tig. Die Erhöhung der Förderkapazitäten und die Verbesserung der 
Fördertechnologien haben zu einer Entspannung auf dem Rohstoff-
markt geführt. Die Anzahl der Gesetze und Richtlinien ist gesunken; 
der Staat gibt lediglich Grenzwerte vor. Die Unternehmen halten 
durch eine effektive Selbstverpflichtung Grenzwerte und Richtlini-
en ein. Da der Zugang zu Rohstoffen verbessert wurde, tragen die 
Erlöse aus dem Recycling die Kosten nicht mehr; sie haben sich 
drastisch erhöht.

Szenario 2: Starke Limitierung durch Regulierungsdichte und 
Ressourcenknappheit
Neue Energien spielen eine untergeordnete Rolle; fossile Brennstof-
fe sind Energieträger Nr. 1; die Preise sind sehr hoch. Die weltweite 
Nachfrage nach Rohstoffen hat explosionsartig zugenommen. Die 
Ressourcen sind knapp, die Preise dementsprechend hoch; die För-
derkapazitäten reichen nicht. Es gibt eine Vielzahl von produktbe-
zogenen Gesetzen und Richtlinien. Deren konsequente Einhaltung 
verursacht extrem hohen Aufwand. Durch die verschärfte Lage auf 
dem Rohstoffmarkt lassen sich mit recycelten Materialien höhere 
Einnahmen erzielen als das Recycling kostet.

Szenario 3: Gelungener Einstieg in nachhaltiges Wirtschaften
Fossile Brennstoffe haben nach wie vor eine hohe Bedeutung; er-
neuerbare Energien befriedigen aber heute die gestiegene Nach-
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frage. Die Energiepreise haben sich kaum geändert. Die weltweite 
Nachfrage nach Rohstoffen hat zugenommen. Die Ressourcen sind 
knapp, die Preise dementsprechend hoch. Die Förderkapazitäten 
reichen immer noch nicht aus. Es gibt eine Vielzahl von produktbe-
zogenen Gesetzen und Richtlinien. Deren konsequente Einhaltung 
verursacht extrem hohen Aufwand. Die Lage auf dem Rohstoffmarkt 
hat sich kaum entspannt, aber die Recyclingquoten wurden kon-
sequent verbessert. Die Recyclingkosten können immer noch zum 
Großteil durch Erlöse aus recyceltem Material gedeckt werden.

0

-5 0

Szenario 2: Starke 
Limitierung durch 
Regulierungsdichte 
und Ressourcenknappheit

Szenario 3: Gelungener 
Einstieg in nachhaltiges 
Wirtschaften

Szenario 1: Versorgungsengpass gelöst

Bild 27: MDS des Teilbereichs Umwelt

Beschreibung der Teilszenarien Politik, Ökonomie und Umwelt
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Gesamtszenarien  
und Transfer

„We generally prefer a present 
pleasure or enjoyment to a
distant one, not superior to it in 
other respects.“

Samuel Bailey (1825)
A critical dissertation on 
the nature, measure and 
causes of value

Wie sehen die Szenarien im Detail aus?
Dieses Kapitel skizziert die methodische Zusammenführung der 
einzelnen Teil- oder Subszenarien anhand der Morphologieanaly-
se. Daraus resultierend werden die Szenarien in einer detaillierten 
Langfassung präsentiert. 
Im letzten Schritt des Szenario-Prozesses werden im Rahmen des 
Szenario-Transfers die Auswirkungen der einzelnen Szenarien im 
Hinblick auf die Handlungsoptionen der Wirtschaftsjunioren Deutsch-
land untersucht.
Auch in diesem Kapitel kennzeichnet die blaue Linie am Rand des 
Textes die methodischen bzw. erläuternden Textabschnitte.
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Erstellung von Gesamtszenarien

Die	Systemtheorie	erlaubt	es	uns,	Einflussbereiche	als	Subsys-
teme	aufzufassen,	sofern	jeder	Einflussbereich	durch	eine	hinrei-
chende Anzahl von Schlüsselfaktoren wiedergegeben ist. Diese 
Faktoren müssen inhaltlich eindeutig einem Bereich zugeordnet 
werden, so dass nur wenige oder gar keine inhaltlichen Über-
schneidungen zu anderen Bereichen bestehen. Es sind in sich 
homogene,	untereinander	weitgehend	heterogene	Einflussberei-
che	festzulegen,	die	eine	handhabbare,	aber	signifikante	Anzahl		
von Schüsselfaktoren enthalten.

Die Bildung der Subsysteme erlaubt es, diese als relativ autonom 
zu	betrachten	[Göp98,	S.	28].	Folglich	können	wir	je	Einflussbe-
reich (Sub-)Szenarien erstellen.
Ein Subszenario ist dann eine allgemeinverständliche und nach-
vollziehbare Beschreibung einer möglichen Situation in der Zu-
kunft,	die	auf	einem	komplexen	Netz	von	Einflussfaktoren	eines	
zu analysierenden Teilbereichs des gesamten Szenariofelds be-
ruht. Ein Subszenario weist zum übrigen Szenariofeld Wechsel-
wirkungen auf. 

Zur Ermittlung von Gesamtszenarien sind aufgrund letzterer Ei-
genschaft	die	einzelnen	Subsysteme	aller	Einflussbereiche,	resp.	
die	 Szenarien	 der	 Einflussbereiche,	 miteinander	 in	 Beziehung	
zu setzen. Dabei sind diejenigen Subszenarien zu kombinieren, 
die gut zueinander passen. So wird ebenfalls das grundlegende 
Prinzip der Szenario-Technik, das vernetzte Denken, erfüllt. Bild 
28 veranschaulicht dieses Vorgehen.

heute Zukunftshorizont

Zeit

heute Zukunftshorizont

Zeit

heute Zukunftshorizont

Zeit

heute Zukunftshorizont

Zeit

Bildung von Subszenarien
Die Projektionen der Faktoren jedes 
Einflussbereichs werden zu konsistenten 
Szenarien zusammengefasst.

Bildung von Gesamtszenarien
Diejenigen Subszenarien, die gut 
zusammenpassen, werden zu Gesamt-
szenarien zusammengefasst.

Bild 28: Kombination von Subszenarien zu Gesamtszenarien  © UNITY
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Für die Kombination der passenden Subszenarien gibt es un-
terschiedliche methodische Ansätze. Eine Möglichkeit ist es, die 
Konsistenzanalyse zu wiederholen und dabei die Szenarien ei-
nes	Einflussbereichs	als	Projektionen	dieses	zu	begreifen.	Die	
einzelnen	 „Projektionen“	 der	 Einflussbereiche	 werden	 dann,	
gemäß der oben vorgestellten Konsistenzanalyse, paarweise 
gegeneinander bewertet, sodass konsistente Bündel von Ge-
samtszenarien entstehen.
Eine pragmatischere Möglichkeit, die auch in diesem Projekt  
Anwendung fand, ist die Bewertung der Morphologie der einzel-
nen Subszenarien. 
Die morphologische Analyse ist ursprünglich eine Kreativitäts-
technik, die darauf ausgerichtet ist, für eine bestimmte Frage-
stellung mögliche Antworten zu generieren. In einer Matrix, in der 
unterschiedliche Ausprägungen verschiedener Parameter gelis-
tet sind, ermittelt man mögliche Lösungen durch die sinnvolle 
Kombination der einzelnen Ausprägungen der Elemente [Pil07]. 

Zur Entwicklung der Gesamtszenarien für „Deutschland 2020“ sind 
die	Szenarien	der	vier	Einflussbereiche	wieder	zusammenzuführen.	
Ein Gesamtszenario besteht dabei aus einem Szenario-Bündel, das 
jeweils	ein	Subszenario	pro	Einflussbereich	enthält.
Die Zusammenführung zu Gesamtszenarien erfolgte mithilfe einer 
Morphologieanalyse.	 Dabei	 wurden	 die	 Einflussbereiche	 Gesell-
schaft, Ökonomie, Politik und Umwelt als Parameter betrachtet. Ihre 
jeweiligen Subszenarien stellen die unterschiedlichen Ausprägun-
gen der Parameter dar. Kombiniert man nun jeweils die Subszena-
rien	 der	 verschiedenen	 Einflussbereiche	 miteinander,	 die	 sinnvoll	
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zusammenpassen, entsteht ein Logikstrang, der nach Berücksich-
tigung	 jeweils	 eines	 Subszenarios	 aus	 jedem	 Einflussbereich	 die	
Grundlage für das Gesamtszenario bildet.

Wie Bild 29 zeigt, entstehen in der Kombination der einzelnen Sub-
szenarien vier Gesamtszenarien. Für die Gesamtszenarien wurden 
jeweils die Titel der Gesellschaftsszenarien übernommen, da diese 
am prägendsten für die WJD waren. 
Im folgenden Kapitel werden die Gesamtszenarien zusammenhän-
gend interpretiert und aus Basis der Projektionsbeschreibungen de-
tailliert beschrieben.

Vorstellung der Gesamtszenarien 

Der Prosa-Text eines Gesamtszenarios hat je nach Umfang der 
einzelnen Projektionen eine Länge von bis zu zehn Seiten (An-
nahme: 20 Schlüsselfaktoren mit je einer Projektion, à ½ Seite). 
Obwohl der Text gut strukturiert und auch selektiv lesbar ist, fällt 
es doch denjenigen, die nicht am Szenario-Projekt beteiligt wa-
ren, schwer, den Inhalt auf Anhieb zu erfassen. Daher wenden wir 
noch zwei weitere Formen der Szenario-Dokumentation an: das 
Management Summary und die bildliche Darstellung (vgl. Kasten 
zu jedem Szenario-Text). Letztere beruht auf dem Prinzip, dass 
wir jedes Subszenario mit einem treffenden Bild versehen.

Für die vier identifizierten Gesamtszenarien wurden folgende 
Szenario-Vorstellungen entwickelt: 
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Szenario 1: Wonderful World

Subszenario Gesellschaft 

Demografie
Die	ehemals	rückläufige	demografische	Entwicklung	in	Deutschland	
wird durch Zuwanderung gemildert. Der Anteil der deutschen Be-
völkerung ist spürbar kleiner geworden. Das Durchschnittsalter der 
Bevölkerung steigt, weil die Einwanderer hauptsächlich im erwerbs-
fähigen	Alter	sind	und	es	nach	wie	vor	ein	Geburtendefizit	gibt.	So-
mit ist die erwerbstätige Mitte in Deutschland wieder gestärkt. Die 
Familie hat einen hohen Stellenwert und lässt sich mit einer erfolg-
reichen Karriere gut vereinbaren. Die „Großfamilie“ erlaubt es, dass 
beide Elternteile arbeiten, während z.B. die Großeltern die Kinder 
hüten. Ältere Menschen werden deutlich besser integriert und auch 
versorgt als noch vor einigen Jahren [TNS04, S. 31]; [DBR07, S. 34]. 
Dennoch haben auch die Zwei-Personen-Haushalte stark zugenom-
men. Gerade ältere Menschen ziehen es vor, nicht alleine zu leben 
und gründen WGs mit gleichgesinnten Altersgenossen.

Arbeitskräfteangebot
Die Erwerbspersonenquote ist allgemein gestiegen. Heute liegt das 
Renteneintrittsalter bei 70 Jahren. Damit gelten alle Personen zwi-
schen 15 und 70 Jahren als erwerbsfähig. Die Zuwanderung von 
Fachkräften	konnte	signifikant	gesteigert	werden.	Ferner	haben	In-
vestitionen von Staat und Wirtschaft in Weiterbildung für ein gutes 
Angebot an Fachkräften gesorgt. Die Arbeitslosenquote ist relativ 
niedrig. Die meisten Unternehmen haben keine Mühe, passendes 
Personal	zu	finden.	Dies	gilt	für	fast	alle	geforderten	Qualifikations-
niveaus. Der Arbeitsmarkt ist annährend ausgewogen.
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Der Unterschied zwischen Arm und Reich ist vorhanden. Es gibt 
aber eine breite Mittelschicht. Dazu hat vor allem eine Chancen-
gerechtigkeit in der Bildung stark beigetragen. Ein Arbeitsplatz, der 
eine gute Ausbildung voraussetzt, ist nicht abhängig von der sozi-
alen Stellung. Die regionalen Diskrepanzen bezüglich des verfüg-
baren Nettoeinkommens konnten weitgehend abgebaut werden. 
Lediglich zwischen West- und Ostdeutschland bestehen hier noch 
leichte Unterschiede.

Arbeitseinstellung
Die Arbeit wird in der Regel als notwendiges Übel gesehen. Sie ist ein 
Mittel zum Zweck. Die Menschen arbeiten, um zu leben; sie verwirkli-
chen	und	definieren	sich	über	ihre	Freizeitaktivitäten.	Wer	kann,	ver-
sucht seine Wochenarbeitszeit zu reduzieren. Teilzeitbeschäftigungen 
haben	stark	zugenommen,	auch	bei	hoch	qualifizierten	Arbeitskräften.	
In zunehmendem Umfang gibt es Familien, die hohe Transferleistun-
gen des Staates in Anspruch nehmen und sich durch die staatlichen 
Unterstützungszahlungen	für	die	Kinder	ihren	Haushalt	finanzieren.

Mobilität
Stark gestiegene Kosten für den individuellen Verkehr haben die 
Entwicklung und Verbreitung von alternativen Mobilitätskonzepten 
begünstigt. Sowohl im Arbeits- als auch im Berufsleben sind die 
Menschen weniger mobil bzw. weichen auf alternative Mobilitätsmit-
tel aus: Personennahverkehr und Carsharing werden weiter ausge-
baut, ihr Anteil zur Abwicklung des täglichen Transportaufkommens 
steigt kontinuierlich. Die Menschen setzen in Beruf und Freizeit auf 
einen bewussten Umgang mit der für Transport notwendigen Ener-
gie [IFM05, S. 30].

IKT und Freizeitgestaltung
Die Durchdringung des Alltags mit Informations- und Kommunikati-
onstechnik hat sich in den vergangenen Jahren folglich weiter fort-
gesetzt. Nahezu jeder besitzt und benutzt einen PC mit Internet-
anschluss – egal ob jung oder alt. Im Berufsleben werden die neuen 
Technologien selbstverständlich intensiv genutzt, hier konnten er-
hebliche Rationalisierungserfolge erzielt werden. Durchgesetzt ha-
ben sich vor allem einfach zu bedienende und intuitive Systeme und 
Technologien [TNS04, S. 37], um auch älteren Menschen und Pen-
sionären den Anschluss an diese zu ermöglichen.
Es entwickeln sich neue Freizeitgewohnheiten: Großbildprojektio-
nen und digitales Fernsehen lassen Multimedia-Welten zu Hause 
entstehen. Virtuelle Netzwerke gewinnen im privaten Bereich an Be-
deutung	 –	 Freundschaften	werden	 vermehrt	 virtuell	 gepflegt.	 Das	
Arbeitsleben ist geprägt durch einen steigenden Grad an Telearbeit, 
Videokonferenzen, virtuelle Büros und Unternehmen.

Unternehmerische Rahmenbedingungen
Die Rahmenbedingungen für unternehmerisches Handeln sind aus-
gesprochen gut. Der Staat setzt lediglich einen weiten gestaltenden 
Rahmen für unternehmerisches Handeln. Innerhalb dieses Rah-
mens besteht vollkommene Handlungsfreiheit, die allerdings auch 
verantwortungsvoll von den Bürgern genutzt wird. Umweltschutz 
und soziale Verantwortung sind Bestandteil vieler Unternehmens-
strategien.
Aufgrund der äußerst begünstigenden Rahmenbedingungen und ho-
hen Anreize für die Selbstständigkeit (Steuervorteile, Zuschüsse für 
Existenzgründer und geringer Kündigungsschutz) wagen auch viele 
sicherheitsorientierte Menschen den Schritt in die Selbstständigkeit. 
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Deutschland ist dadurch zu einem Eldorado für KMUs und Ich-AGs 
geworden, das jedem unternehmerischen Geist die Möglichkeit gibt, 
sich selbst zu entfalten.

Bildungsstand und Umweltbewusstsein
Die Masse der Bevölkerung hat einen hohen Bildungsstand. Al-
len steht eine sehr hochwertige Bildung offen und jeder kann sie 
sich leisten. Die Gesellschaft ist gekennzeichnet von einem extrem 
schnellen Wissenszuwachs. Die Menschen fragen gute Bildung und 
lebenslanges Lernen nach. Weitere nicht staatliche Wissens- und 
Trainingsangebote sind etabliert. 
Es hat sich das Bewusstsein durchgesetzt, dass für künftige Ge-
nerationen eine lebenswerte Welt erhalten werden muss. Dafür 
ist auch der Einzelne bereit, Einschränkungen hinzunehmen. Der 
Staat setzt die Rahmenbedingungen, um Klimaveränderungen ein-
zudämmen bzw. zu verhindern. Für Unternehmen ist nachhaltiges 
Wirtschaften zu einem Wettbewerbsfaktor geworden. Energie- und 
ressourcenschonende Produkte genießen ein hohes Ansehen und 
werden konsequent nachgefragt [TNS04, S. 26].

Gesellschaftliche Werte und Einsatz des Einzelnen
Die deutliche Mehrheit der Bevölkerung ist ehrenamtlich engagiert 
und organisiert. Das Ehrenamt erfährt eine hohe Wertschätzung. Ziel 
der ehrenamtlichen Arbeit ist es, die Gemeinschaft zu fördern und 
zu stärken, dadurch prosperiert das gesellschaftliche Zusammen-
leben. In der ehrenamtlichen Tätigkeit sehen viele Menschen eine 
Bereicherung des Lebens. Corporate Social Responsibility (CSR) ist 
ein fester Bestandteil aller Unternehmensstrategien. Gesellschaftli-
che Interessenvertretung erfolgt durch Politik, Vereine, Kirchen und 

NGOs. Jede Organisationsform vertritt dabei spezielle Interessen 
und dies mit breitem Rückhalt in der Bevölkerung. Die Konzentra-
tion	 auf	 bestimmte	Aufgaben	 ermöglicht	 eine	 hohe	 Effizienz	 und	
beschert jeder Organisationsform eine hohe Glaubwürdigkeit. Das 
Vertrauen in Parteien und NGOs als Vertreter der Interessen unse-
rer demokratischen Gesellschaft ist hoch. 

Ansehen der WJD
2020 ist es den WJD gelungen, sich als der Verband für die junge 
deutsche Wirtschaft zu etablieren. Die Politik fragt sie zu den wich-
tigen Themen von Wirtschaft und Gesellschaft. Auf allen Ebenen 
sind die WJD gefragte Interviewpartner in Presse und Medien. Ihre 
Projekte haben ein hohes Ansehen in der Gesellschaft. Zugunsten 
einer hohen Mitgliederzahl haben sich die WJD breiten Schichten 
der Gesellschaft geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und 
Verbänden gilt es attraktive Mitglieder zu gewinnen. Mitgliederbin-
dung erfolgt sowohl über Geselligkeit als auch über Inhalt.

Subszenario Ökonomie: Chancen einer neuen, globalen 
Ökonomie werden genutzt

Wirtschaftskraft und Außenhandel
In Deutschland und in großen Teilen Europas wächst das Brutto-
sozialprodukt jährlich um einige Prozentpunkte. Diese Entwicklung 
ist seit Jahren stabil. Die überdurchschnittliche Entwicklung einiger 
europäischer Länder hat zu einer Angleichung des Bruttosozialpro-
dukts geführt. Auch in Deutschland geht diese positive Entwicklung 
im Wesentlichen von den Unternehmen aus, die in den vergangenen 
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Jahren ihren Produktivitätsvorsprung weiter ausbauen konnten. Die 
Staatsquote und das Eingreifen durch den Staat wurden verringert, 
sodass eine strikte marktwirtschaftliche Orientierung die Grundlage 
für die gute Position im globalen Wettbewerb ist. Deutschland ist 
und bleibt Exportweltmeister! Dabei gelang es der deutschen Wirt-
schaft, kontinuierlich den Anteil der Exporte nach Asien und Ame-
rika zu steigern, sodass heute etwa gleich viel in alle Kontinente 
exportiert	wird.	Die	rückläufige	Verlagerung	von	Güterproduktionen	
wurde durch eine vorausschauende Erweiterung der ausgelagerten 
Wertschöpfung mehr als kompensiert. Ausgelagerte, anspruchsvolle 
Dienstleistungen stellen heute einen hohen Anteil der Investitionen 
im Ausland dar. Aber auch ausländische Unternehmen investieren 
verstärkt in Forschung und Entwicklung, Wissen über lokale Märkte 
etc. Deutsche Unternehmen sind eng mit dem Welthandel verwoben 
und geben oft die Marschroute vor. 

Wirtschaftsstruktur
Ein neuer vierter Sektor, die Informations- bzw. Wissenswirtschaft, 
ist zu einer stabilen Säule des Arbeits- bzw. Wirtschaftslebens ge-
worden. Auf die hohe Nachfrage nach wissensintensiven Dienstleis-
tungen haben deutsche Unternehmen mit erfolgreichen Konzepten 
zur Wissensgewinnung, -aufbereitung und -verteilung reagiert. Die 
erfolgreiche Bündelung von spezialisierten Kompetenzen in immer 
neuen Entwicklungsprojekten erfordert neue Methoden der Koope-
ration und Wertschöpfung. Deutsche Unternehmen haben sich in 
diesem Zusammenhang einen Wissensvorsprung hinsichtlich Pro-
duktentwicklung, Produktionsmethoden und Prozessmanagement 
aufgebaut. 

Die verkehrsgünstige Lage in Europa hat das Transportaufkommen, 
das jährlich in Deutschland bewältigt werden muss, erheblich stei-
gen lassen. Auf diese gestiegenen Anforderungen konnten deutsche 
Unternehmen mit intelligenten Technologien reagieren. Ein revoluti-
onäres Schienengüterkonzept mit hoch automatisierten, autonomen 
Transporteinheiten entlastet den Straßengüterverkehr. Auf Straße 
und Schiene werden annährend gleich viele Waren transportiert. Den 
Straßenverkehr regeln intelligente Verkehrsleitsysteme. Deutsches 
Know-how im Bereich Logistik ist international gefragt. Kleine und 
mittlere Unternehmen können sich durch verstärkte Kooperationen 
innerhalb und außerhalb ihrer Branchen gegenüber Konzernen be-
haupten.	Ihre	Flexibilität	und	Agilität	verschafft	ihnen	häufig	den	not-
wendigen Vorsprung. Auch KMU agieren zunehmend international.

Innovationskraft
Der klassische Kredit rückt schon seit Jahren in den Hintergrund. 
Die Finanzbranche hat sich radikal verändert. Es sind neue Instru-
mente wie Projekt- und Finanzierungsgesellschaften entstanden. In-
novationen sind zu einem „Investitionsgut“ geworden, es haben sich 
entsprechende Mechanismen zur Bewertung gebildet. Viele Banken 
und andere Akteure haben sich auf Marktnischen spezialisiert und 
ihre Angebote modularisiert. Diese Entwicklung hat auch den Zu-
fluss	von	internationalem	Kapital	gefördert	und	deutsche	Unterneh-
men haben ihre Nettoinvestitionen deutlich erhöht. Sie liegen seit 
Jahren im oberen Drittel der OECD-Länder und damit deutlich über 
dem Durchschnitt.
Durch vorbildliche Betriebsorganisation und intelligenten Techno-
logieeinsatz ist die Produktionstechnik in Deutschland führend. Als 
Produktionsstandort gilt Deutschland als erste Adresse. Innovations- 
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und	 Entwicklungsprojekte	werden	 am	Standort	mit	 einer	 Effizienz	
durchgeführt, die für viele entwickelte Nationen Vorbildcharakter hat. 
Dies ist zu einem wichtigen Standortfaktor geworden. Mit Anerken-
nung wird registriert, dass auch in einem Hochkostenland wirtschaft-
lich produziert werden kann. Produkte aus Deutschland genießen 
überall in der Welt höchstes Ansehen. Durch die räumliche und kul-
turelle Nähe zu anspruchsvollen Kunden werden diese in die Innova-
tionsprozesse in der Produktentwicklung systematisch einbezogen. 

Lohnkosten
In Deutschland ist es gelungen, die Lohnnebenkosten deutlich zu 
senken. Diese liegen erheblich unter denen der europäischen Nach-
barländer. Trotz vergleichbarer Lohnkosten zu anderen entwickelten 
Nationen ist ein für Deutschland günstiges Lohngefälle entstanden. 
Anspruchsvolle Produktions- und Fertigungsaufgaben, die eine gute 
Qualifizierung	der	Fachkräfte	voraussetzen,	können	rentabel	durch-
geführt werden. Automatisierung wird dort eingesetzt, wo Menschen 
unterstützt oder entlastet werden können – aber nicht, um diese zu 
ersetzen. 
Ein revolutionäres Arbeitsumfeld bietet den Arbeitnehmern die Mög-
lichkeit, Privat- und Arbeitsleben nach ihren individuellen Vorstel-
lungen zu gestalten. Arbeitszeitmodelle können individuell auf den 
Arbeitnehmer zugeschnitten werden. Es ist selbstverständlich, den 
Arbeits- und Wohnort mehrmals im Leben zu wechseln. Vermehrt 
bringen die Menschen ihre Fähigkeiten in unternehmensübergrei-
fende Projekte ein. Die Bindung zum Unternehmen ist schwächer 
geworden; Mitarbeiter müssen aktiver als früher gebunden werden, 
um die Fluktuation gering zu halten.

Subszenario Politik: Eine transparente und berechenbare 
Politik setzt ihre Ressourcen effektiv ein

Subventionen und staatliche Beteiligungen
Die gesamten Subventionen haben sich in den vergangenen Jahren 
erhöht. Dabei verschob sich jedoch das Verhältnis von direkten Fi-
nanzhilfen zu Steuervergünstigungen deutlich. Das Steuerrecht ist 
viel	transparenter	geworden,	viele	Schlupflöcher	wurden	geschlos-
sen. Der Staat fördert heute mit einem größeren Anteil direkt struk-
turschwache Gebiete, aber auch innovative Branchen und Techno-
logien. Der Staat ist weiterhin an Großunternehmen wie der Bahn 
oder der Post beteiligt, weil sich die Privatisierung dieser Bereiche 
negativ auf die Qualität der Leistungen auswirken würde. 

Gesetzgebung
Auch die Gesetze und Verordnungen standen auf dem Prüfstand. 
Hier sorgte eine umfassende Reform dafür, dass heute klare, trans-
parente Strukturen im wirtschaftlichen und öffentlichen Leben herr-
schen. Die europäische Integration wird von der überwiegenden 
Mehrheit der Bevölkerung sehr positiv gesehen, weil sie Frieden, 
Wohlstand und Verständigung gebracht hat. In diesem Klima be-
stimmt die europäische Kommission die Leitlinien der Politik der Mit-
gliedsstaaten sehr stark. Dies hat zu einer Erhöhung der Stabilität 
der Politik geführt; egal welche Partei die Mehrheit hat, der generelle 
Kurs ist berechenbar. 

Bildungspolitik
Der Staat hat die Ausgaben für Bildung und Forschung erhöht und 
nimmt im internationalen Vergleich eine führende Position ein. Bil-
dung wird groß geschrieben und insbesondere die staatliche Bil-
dung hat ein hohes Niveau. Die Anzahl gut ausgebildeter Schul- und 
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Hochschulabgänger hat sich deutlich erhöht. Die Bürger investieren 
verstärkt in ihre Bildung, lebenslanges Lernen ist von einem Schlag-
wort zu einer Lebenseinstellung geworden. 
Die Forschungsinfrastruktur ist exzellent. Forschung wird an so vie-
len Universitäten wie noch nie betrieben. Die deutschen Universitä-
ten haben international einen sehr guten Ruf. 

Handelspolitik
Handelsbarrieren wurden in den vergangenen Jahren weiter ab-
gebaut, weil sie lediglich den bürokratischen Aufwand erhöhten. 
Deutschland ist im Welthandel sehr stark vernetzt und nimmt beim 
Export von wissensintensiven Dienstleistungen und Know-how eine 
führende Position ein. Basistechnologien und einfachere Produkte 
werden mittlerweile fast ausschließlich importiert. Um den Zugang 
zu diesen Technologien und zu den darauf basierenden Gütern zu 
vereinfachen, wurden Handelsabkommen mit Niedriglohnländern 
oder Schwellenländern geschlossen, welche die Im- und Exporte 
vereinfachen sollen. Das Antragsverfahren für Patentschutz ist un-
kompliziert und schnell. Patente werden international vergeben und 
weltweit anerkannt. Viele Unternehmen erzielen über den Verkauf 
von	Erfindungen	bzw.	mit	der	Vergabe	von	Lizenzen	erhebliche	Ein-
künfte, sodass der Patentschutz auch einen hohen wirtschaftlichen 
Nutzen bringt. Der Schaden, der weltweit durch Produktpiraterie ent-
steht, ist verhältnismäßig gering. 

Pressefreiheit
Der Wettbewerb in der Medienbranche insbesondere auch durch 
ausländische Informations- und Pressedienste hat zu einer Vielfalt 
an Angeboten im Internet, in gedruckter Form oder in Radio und 

Fernsehen geführt. Die Medien werden nicht durch Politik oder  
Lobbyarbeit	beeinflusst.	Innovative	Dienste	und	Services	haben	den	
Zugang zu Informationen für den Einzelnen deutlich vereinfacht. Gut 
und objektiv informiert zu sein gehört für alle Bevölkerungsschichten 
zum täglichen Leben.

Die	Kammern	und	Verbände	sind	zu	effizienten,	wirtschaftsfördern-
den Organisationen geworden. Aufgrund des hohen Nutzens sind 
nahezu alle Unternehmen Mitglieder, obwohl dies freiwillig ist.

Subszenario Umwelt: Versorgungsengpass gelöst!

Energie-Erzeugung und -Verfügbarkeit
Fossile Brennstoffe haben sich extrem verteuert. Gegen Ende des 
vergangenen Jahrzehnts war für wirtschaftlich schwächere Bevölke-
rungsschichten eine vollständige Versorgung mit Energie nicht mehr 
aus eigenen Mitteln möglich. Daraus resultierte massiver Druck auf 
Staat und Wirtschaft. Die verstärkten Investitionen in die Entwick-
lung von Energiespar-Technologien, Energiespar-Dienstleistungen 
sowie von Wind-, Solar- und Biomasse-Anlagen haben sich ausge-
zahlt. Windkraft ist ohne Subventionen konkurrenzfähig. Biomasse-
Kraftwerke erzeugen dezentral die benötige Energie für eine Sied-
lung oder einen Stadtteil und auch die Solarenergie wird zunehmend 
wettbewerbsfähig. Die Bedeutung von Öl und Gas hat deutlich abge-
nommen, der Energiemix verschiebt sich weiter in Richtung erneu-
erbarer Energien. Dies hat zu einer Entspannung des Preiswettbe-
werbs	geführt,	sodass	heute	die	Energieversorgung	flächendeckend	
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gesichert ist. Energie, insbesondere sekundäre Energieträger wie 
Strom, ist heute relativ günstig. 

Rohstoff-Verfügbarkeit
Alle für die Industriestandorte notwendigen Rohstoffe sind trotz ih-
res weltweit ansteigenden Verbrauchs in ausreichenden Mengen 
vorhanden. Neben dem nachhaltigen und intelligenten Einsatz von 
Ressourcen wurden neue Förderkapazitäten geschaffen, sodass der 
technische Engpass zur Förderung der Ressourcen beseitigt wer-
den konnte. Hier hat nicht nur die Ausweitung der Kapazitäten für 
eine Verbesserung gesorgt, sondern es haben auch neue Technolo-
gien	zur	effizienteren	Gewinnung	der	Rohstoffe	einen	signifikanten	
Beitrag geleistet. Der vom Import von Rohstoffen abhängige Indus-
triestandort Deutschland verfügt somit über ausreichende Mengen 
der	 notwendigen	Rohstoffe	 und	 liefert	 häufig	 die	Technologien	 zu	
deren Gewinnung. 

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Immer mehr deutsche Unternehmen versuchen Standards zu setzen. 
Dabei handelt es sich meistens um brancheninterne Standards, die 
häufig	auch	auf	 internatonalen	Märkten	durchgesetzt	werden.	Das	
Setzen von Standards ist zu einem Erfolgsfaktor im globalen Wett-
bewerb geworden. Der Staat beschränkt sich auf die Vorgabe wich-
tiger Grenz- oder Richtwerte. Die Dichte der Gesetze und Richtlinien 
ist deutlich geringer geworden. Die Einhaltung der vorgegebenen 
Grenz-	und	Richtwerte	gelingt	durch	eine	effektive	Selbstverpflich-
tung der Unternehmen. Ein Beispiel ist die breite und erfolgreiche 
Standardisierung	 in	 der	 Umwelttechnik	 (Schadstofffiltertypen	 und	
-qualitäten, Solarpanelmaße etc.). Die verbesserten Fördertechno-

logien und die erhöhten Fördermengen haben zu einer Entspannung 
der Preise bei den Rohstoffen geführt. Die meisten Unternehmen 
können ihre Recyclingkosten nicht mehr mit den Erlösen aus den re-
cycelten Materialien decken. Die Belastung der Unternehmen durch 
Recycling,	zu	dem	sie	als	Originalhersteller	verpflichtet	sind,	hat	sich	
um ein Vielfaches erhöht.

Szenario 2: Welt der verant- 
wortungslosen Einkommens- 
opportunisten

Subszenario Gesellschaft

Demografie
Die Entwicklung der Gesamtbevölkerung in Deutschland ist seit 
Jahren	rückläufig.	Zwar	 ist	die	Anzahl	der	Einwanderer	seit	vielen	
Jahren konstant, jedoch ist die Geburtenrate weiter stark gesunken 
und auf einem Tiefststand angekommen. Das Durchschnittsalter ist 
zwar gesunken, jedoch fehlt die erwerbstätige Mitte. Fast die Hälfte 
der Menschen in Deutschland ist heute über 50 Jahre alt. Die Men-
schen leben überwiegend allein – die Gesellschaft in Deutschland 
hat sich zu einer ausgeprägten Single-Gesellschaft entwickelt. Auch 
die Zwei-Personen-Haushalte haben stark zugenommen. Mehrere 
Generationen unter einem Dach und große Familien sind zur Selten-
heit geworden [TNS04, S. 101]. 
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Verteilung des Nettoeinkommens
Deutschland hat sich zu einer Zweiklassengesellschaft entwickelt. 
Der früher stark ausgeprägte Mittelstand in Deutschland ist weitge-
hend verschwunden. Es gibt erhebliche Unterschiede in den verfüg-
baren Nettoeinkommen: Wenige verdienen sehr viel; die Masse hat 
nur ein geringes Einkommen. Das Einkommen ist stark abhängig von 
der Art der Tätigkeit. Wissensintensive Tätigkeiten sind gut bezahlt, 
setzen aber auch eine gute Ausbildung voraus. Da diese sehr teuer 
ist, können sich nur wenige diese Ausbildung leisten. Privilegierte er-
langen eine gute Bildung; die Masse der Bevölkerung hat nicht die 
Möglichkeiten und Mittel, um sich gut zu bilden. Bildung wird zuneh-
mend zum Diskriminierungsfaktor. Das Nettoeinkommen ist von Re-
gion zu Region sehr unterschiedlich verteilt [TNS04, S. 23]; [DBR07, 
S. 32].

Arbeitskräfteangebot
Die Menge der Erwerbspersonen in Deutschland ist in den vergan-
genen Jahren drastisch gesunken. Immer mehr Ältere sind aus dem 
Berufsleben ausgeschieden und immer weniger Junge rücken nach. 
Einige Arbeitslose konnten durch die Bemühungen der Bundesagen-
tur für Arbeit vermittelt werden. Es gibt nur noch eine geringe So-
ckelarbeitslosigkeit. Die meisten Unternehmen haben große Mühe, 
ausreichend Personal zu bekommen. Dies liegt heute aber weniger 
an	der	Qualifikation;	es	ist	schlicht	nicht	genug	Personal	verfügbar.

Arbeitseinstellung
Die Arbeit besitzt in der Gesellschaft einen sehr hohen Stellenwert. 
Menschen	identifizieren	sich	mit	ihrer	Arbeit	und	definieren	sich	über	
diese. Die Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verwischen zu-

Welt der verantwor-
tungslosen Einkom-
mensopportunisten

Nutzung der Chancen 
einer neuen globalen 

Ökonomie

Politischer Einfl uss 
schwindet, der Einzel-
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▪ Einfl uss der Kammern 
 und Verbände schwin-
 det; Pfl ichtmitgliedschaft 
 ist aufgehoben
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Szenario 2: Welt der verantwortungslosen Einkommensopportunisten
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nehmend;	Freizeitaktivitäten	haben	häufig	auch	mit	der	Arbeit	zu	tun.	
Dieser Trend wird unterstützt durch eine hohe Durchdringung des 
Alltags mit Informations- und Kommunikationstechnik. Neue Tech-
nologien werden intensiv genutzt, hier sind erhebliche Rationalisie-
rungserfolge erzielt worden. Insbesondere im Arbeitsalltag gilt: Wer 
wettbewerbsfähig bleiben will, muss IKT einsetzen.
Der Trend zum Workaholic spaltet die Gesellschaft in zwei Grup-
pen. Die eine Gruppe akzeptiert diese Entwicklung bzw. unterstützt  
sie. Die zweite Gruppe geht diesen Weg nicht mit – sie ist gesell-
schaftlich ausgegrenzt. 

Zugang zu IKT
Diskriminierungsfaktor in der Gesellschaft sind Bildung und sozia-
ler	Status.	 Insbesondere	Bildungsstand	und	finanzielle	Möglichkei-
ten	beeinflussen	die	Nutzung	moderner	Technologien,	denn	oft	stellt	
der Arbeitgeber Geräte und Anschlüsse zur Verfügung, die auch die 
private Nutzung und Auseinandersetzung mit neuen Technologien 
ermöglichen.	Diese	Informationselite	profitiert	von	den	neuen	Tech-
nologien und Kommunikationsdiensten und hat sie in ihren Alltag in-
tegriert. Viele konnten mit der rasanten Entwicklung aber nicht Schritt 
halten. Sie sind mit der Vielfalt der Angebote und Systeme schlicht 
überfordert oder können sich die notwendigen Geräte nicht leisten.

Die Kosten für Mobilität (Fortbewegung) sind sehr hoch. Kosten so-
wie eventuelle Umweltbeeinträchtigungen werden jedoch gerade von 
der wohlhabenden Bevölkerung um jeden Preis in Kauf genommen. 
Der Drang, mobil zu sein, ist größer. Obwohl multimediale Heimun-
terhaltung auf dem Vormarsch ist, möchten die Menschen außerhalb 
der eigenen vier Wände etwas erleben – das eigene Auto sowie 

Flugreisen stehen für Freiheit, Status und Unabhängigkeit. Auch wis-
senschaftliche	Erkenntnisse	aus	der	Umweltforschung	beeinflussen	
die Konsumenten nicht bei ihren Kaufentscheidungen. 

Umweltbewusstsein
Die Diskussion um die Klimaerwärmung wurde noch weit bis in die 
zweite Dekade dieses Jahrhunderts hinein geführt. Jedoch blieben 
die Taten vom Staat und die jedes Einzelnen aus. Es hat sich eher 
eine Umwelt-Verdrossenheit eingestellt. Jeder ist sich bewusst, dass 
man so nicht weitermachen kann und zukünftige Generationen eine 
schlechtere	Umweltqualität	vorfinden	werden,	aber	niemand	ist	be-
reit, Einschränkungen hinzunehmen. 
Teure, energiesparende Produkte werden nur von Idealisten gekauft. 
Nur eine kleine, ökologisch orientierte Minderheit engagiert sich im 
Umweltschutz. 
Langfristig zu erwartende Klimaveränderungen werden immer weiter 
in die Zukunft datiert; Probleme werden oft erst angegangen, wenn 
es dringend notwendig und schon beinahe zu spät ist [TNS04, S. 95]. 
Der Staat greift allerdings auch nicht regulierend ein, sondern verhält 
sich passiv.

Rahmenbedingungen für Unternehmertum
Eine	geringe	Staatsquote	findet	sich	auch	in	den	Rahmenbedingun-
gen für Unternehmertum wieder. Es herrscht hohe Freiheit in Be-
zug auf den Handlungsspielraum des Einzelnen. Jedoch zählen die 
Grundwerte/unternehmerischen Werte kaum. Viele handeln äußerst 
verantwortungslos, sodass Schlagzeilen einer anarchistischen Ma-
nagerwelt die Medien prägen. 



86

Gesamtszenarien und Transfer

Subszenario Ökonomie: Ein harter Standortwettbewerb 
erfordert viel Engagement

Wirtschaftskraft und Außenhandel
In Deutschland und in großen Teilen Europas wächst das Brutto-
sozialprodukt jährlich um einige Prozentpunkte. Diese Entwicklung 
ist seit Jahren stabil. Die überdurchschnittliche Entwicklung einiger 
europäischer Länder hat zu einer Angleichung des Bruttosozialpro-
dukts geführt. Auch in Deutschland geht diese positive Entwicklung 
im Wesentlichen von den Unternehmen aus, die in den vergangenen 
Jahren ihren Produktivitätsvorsprung weiter ausbauen konnten. Die 
Staatsquote und das Eingreifen durch den Staat wurden verringert, 
sodass eine strikte marktwirtschaftliche Orientierung die Grundlage 
für die gute Position im globalen Wettbewerb ist. Deutschland hat 
zwar seine Position als Spitzenreiter eingebüßt, verfügt aber nach 
wie vor über eine gute Stellung im internationalen Vergleich. Das 
Tempo, in dem sich die Waren- und Kapitalströme ändern, kann 
nicht ganz mitgegangen werden. 
Relativ gesehen haben sich die Investitionen ausländischer Anleger 
in den USA oder anderen Ländern Europas stärker erhöht als in 
Deutschland. Der Stellenwert dieser entwickelten Nationen als Tech-
nologielieferanten und als Ziel von Investitionen in Forschung und 
Entwicklung hat sich verbessert. Die Investitionen deutscher Unter-
nehmen in Verlagerung von Güterproduktion und Dienstleistungen 
sind doppelt so hoch wie die Summen, die von ausländischen Un-
ternehmen in Deutschland angelegt werden. 

Wirtschaftsstruktur
Ein neuer vierter Sektor, die Informations- bzw. Wissenswirtschaft, 
ist zu einer stabilen Säule des Arbeits- bzw. Wirtschaftlebens ge-
worden. Auf die hohe Nachfrage nach wissensintensiven Dienstleis-

Aufgrund der äußerst begünstigenden Rahmenbedingungen und 
hoher Anreize für die Selbstständigkeit (Steuervorteile, Zuschüsse 
für Existenzgründer und geringer Kündigungsschutz) wagen auch 
viele sicherheitsorientierte, nicht zwingend gut ausgebildete Men-
schen den Schritt in die Selbstständigkeit. Auch Glücksritter, die sich 
um	jeden	Preis	selbst	verwirklichen	wollen,	finden	mit	ausreichend	
Ignoranz und Egoismus ihren Platz als Unternehmer.

Einsatz des Einzelnen
Das Engagement der Menschen ist zwar sehr hoch, jedoch verteilen 
sich diese Aktionen auf viele kleine Interessensgruppen, die nahezu 
keine Bedeutung für politische oder soziale Belange haben. Gesell-
schaftliches Engagement wird als notwendiges Übel angesehen. Die 
Beteiligung an Projekten für die Gemeinschaft erfolgt nur, wenn ein 
hoher eigener Nutzen erwartet wird. Das Gemeinwesen geht stark 
zurück. Soziale Leistungen werden ausschließlich durch den Staat 
bereitgestellt.

Ansehen der WJD
Zugunsten einer hohen Mitgliederzahl haben sich die WJD breiten 
Schichten der Gesellschaft geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen 
Vereinen und Verbänden gilt es um jeden Preis zu überleben. Mas-
se statt Klasse ist Maßstab für die Projekte und die Wahrnehmung 
in Presse und Medien. Mitgliederbindung erfolgt stärker über Gesel-
ligkeit als über Inhalt.
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tungen haben deutsche Unternehmen mit erfolgreichen Konzepten 
zur Wissensgewinnung, -aufbereitung und -verteilung reagiert. Die 
erfolgreiche Bündelung von spezialisierten Kompetenzen in immer 
neuen Entwicklungsprojekten erfordert neue Methoden der Koope-
ration und Wertschöpfung. Deutsche Unternehmen haben sich in 
diesem Zusammenhang einen Wissensvorsprung hinsichtlich Pro-
duktentwicklung, Produktionsmethoden und Prozessmanagement 
aufgebaut. 
Das Transportaufkommen in Deutschland ist in den letzten zehn 
Jahren erheblich gestiegen. Der Schienengüterverkehr zeigt sich 
allerdings	immer	noch	unflexibel.	Das	hat	dazu	geführt,	dass	heute	
mehr als 90 % der Güter auf der Straße transportiert werden. Trotz 
großer Investitionen und einem weiteren Ausbau des Straßennet-
zes droht Deutschland der totale Verkehrsinfarkt. Täglich entstehen 
Staus mit einer Gesamtlänge von mehreren Tausend Kilometern. 
Die verschwendete Zeit geht in die Millionen Stunden, der vergeude-
te Kraftstoff beträgt mehrere Millionen Liter. Der volkswirtschaftliche 
Schaden ist immens. 
Es gibt nur noch wenige große, international agierende Konzerne. 
Sie kontrollieren die Verteilung von verknappten Materialien und be-
herrschen die Preise. Kleine Unternehmen werden entweder vom 
Markt verdrängt oder von den großen Unternehmen übernommen.

Innovationskraft
Der klassische Kredit rückt schon seit Jahren in den Hintergrund. 
Die Finanzbranche hat sich radikal verändert. Es sind neue Inst-
rumente wie Projekt- und Finanzierungsgesellschaften entstanden.  
Innovationen sind zu einem „Investitionsgut “ geworden, es haben 
sich entsprechende Mechanismen zur Bewertung gebildet. Viele 

Banken und andere Akteure haben sich auf Marktnischen spezia-
lisiert und ihre Angebote modularisiert. Diese Entwicklung hat auch 
den	Zufluss	von	internationalem	Kapital	gefördert	und	deutsche	Un-
ternehmen haben ihre Nettoinvestitionen deutlich erhöht. Sie liegen 
seit Jahren im oberen Drittel der OECD-Länder und damit deutlich 
über dem Durchschnitt. 
Der Produktionsstandort Deutschland wird neu entdeckt. Nach Jah-
ren der Abwanderung aus Deutschland setzt sich die Einsicht durch, 
dass die vom Markt geforderte Produktqualität in Niedriglohnlän-
dern nicht erreicht werden kann. Die Produktivität in Deutschland 
übersteigt die der ausländischen Standorte in dem Maße, in dem 
die deutschen über den ausländischen Lohnkosten liegen. Ferner 
bieten	die	enge	Verflechtung	der	deutschen	Wirtschaft,	die	gute	In-
frastruktur und das klare Rechtssystem weitere Vorteile. Dadurch 
können immer wieder Produktivitäts- und Lohnkostenunterschiede 
vertreten werden. 

Lohnkosten
Die Lohn- und Lohnnebenkosten in Deutschland sind in den vergan-
genen Jahren kontinuierlich gestiegen. Es besteht ein großes Ge-
fälle zu den Ländern Osteuropas und weiteren Niedriglohnländern. 
Vor- und Zwischenprodukte werden fast ausschließlich in diesen 
Ländern hergestellt. In Deutschland lassen sich daraus dann hoch-
wertige Produkte rentabel herstellen – selbst wenn dies zu großen 
Teilen manuell geschieht. 
Ein revolutionäres Arbeitsumfeld bietet den Arbeitnehmern die Mög-
lichkeit, Privat- und Arbeitsleben nach ihren individuellen Vorstel-
lungen zu gestalten. Arbeitszeitmodelle können individuell auf den 
Arbeitnehmer zugeschnitten werden. Es ist selbstverständlich, den 
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die rücksichtslos nationale Interessen verfolgen und internationale 
Wechselwirkungen verdrängen. Dies hat zu einem Hin und Her in 
der Politik geführt. Was die Wähler gestern als Patentrezept be-
grüßten, wird heute verdammt, weil es die übertriebenen unrealisti-
schen Erwartungen nicht erfüllt hat. 

Bildungspolitik
Die Ausgaben für Bildung und Forschung sind hoch. Der Staat sorgt 
dabei nur für eine Basisausbildung. Alles darüber hinaus wird privat-
wirtschaftlich getragen. Es gibt eine regelrechte Bildungsindustrie. 
Mehr und mehr etabliert sich eine Zwei-Klassen-Bildung. Elitehoch-
schulen,	die	sich	ihre	Leistungen	bezahlen	lassen	und	häufig	privat	
gefördert	werden,	boomen.	Die	Unternehmen	müssen	in	die	Qualifi-
kation ihrer Mitarbeiter verstärkt investieren. Dementsprechend gibt 
es viele, gut ausgebildete Mitarbeiter. Dies ist aber abhängig von der 
sozialen Herkunft. In der Forschung haben sich einige große, ex-
zellent ausgestattete Forschungseinrichtungen herausgebildet. Der 
Rest spielt nur eine untergeordnete Rolle.

Handelspolitik
Handelsbarrieren wurden in den vergangenen Jahren weiter ab-
gebaut, weil sie lediglich den bürokratischen Aufwand erhöhten. 
Deutschland ist sehr stark mit dem Welthandel vernetzt und nimmt 
beim Export von wissensintensiven Dienstleistungen und Know-
how eine führende Position ein. Basistechnologien und einfachere 
Produkte werden mittlerweile fast ausschließlich importiert. Um den 
Zugang zu diesen Technologien und zu den darauf basierenden Gü-
tern zu vereinfachen, wurden Handelsabkommen mit Niedriglohn-
ländern oder Schwellenländern geschlossen, um die Im- und Expor-
te zu vereinfachen. 

Arbeits- und Wohnort mehrmals im Leben zu wechseln. Vermehrt 
bringen die Menschen ihre Fähigkeiten in unternehmensübergrei-
fende Projekte ein. Die Bindung zum Unternehmen ist schwächer 
geworden; Mitarbeiter müssen aktiver als früher gebunden werden, 
um die Fluktuation gering zu halten.

Subszenario Politik: Der politische Einfluss schwindet, 
der Einzelne ist verantwortlich

Subventionen und staatliche Beteiligungen
Die gesamten Subventionen betragen heute nur noch einen Bruch-
teil der Summe, die der Staat noch vor zehn Jahren als Finanzhilfe 
gewährt hat. Insbesondere Steuervergünstigungen und Subventi-
onen für veraltete Industriezweige wurden radikal gestrichen. Nur 
noch in die regionale Förderung, in Innovationen und Technologien 
wird gezielt investiert. Die Staatsverschuldung ist spürbar kleiner ge-
worden. Die Privatisierung ehemals staatlicher Unternehmen wurde 
nach anfänglichen Startschwierigkeiten zu einem vollen Erfolg. Der 
Staat kooperiert mit Unternehmen und Verbänden und wahrt so die 
Interessen der Bürger. Das Angebot und die Leistungsfähigkeit die-
ser früher trägen Betriebe haben sich enorm verbessert. 

Gesetzgebung
Auch in der Gesetzgebung hat sich etwas getan. Entscheidungs-
wege sind transparent geworden, die Bürokratie wurde deutlich ver-
ringert. Die europäische Integration hat u.a. wegen der Osterwei-
terung aber auch eine Reihe von Problemen aufgeworfen. In dieser 
schwierigen Situation gewinnen immer wieder Kräfte die Oberhand, 
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Das Patentwesen ist zu schwerfällig und zu kompliziert. Paten-
te haben international ihre Wirkung verloren. Ein technologischer 
Vorsprung wird von den Wettbewerbern sofort nachgeahmt. Vor 
allem Asien und die Schwellenländer halten sich nicht an den Pa-
tentschutz. Eine wirksame Möglichkeit bietet aber der präventive 
Schutz. Intelligente Systeme zur Markierung von Produkten sowie 
eine unnachahmliche Kombination von Produkt und Dienstleistung 
sind nur zwei Beispiele von vielen Möglichkeiten für einen präventi-
ven Schutz vor Produktpiraterie. 

Meinungsbildung
Die Medienbranche ist geprägt durch eine Vielzahl von Unterneh-
men, die zum Großteil unabhängig und überparteilich berichten. 
Das Internet hat den Zugang zu Informationen vereinfacht, die Mei-
nungsbildung erfolgt differenziert. Die Darstellung von Ereignissen 
und politischen Entscheidungen in Deutschland kann an der Wahr-
nehmung im Ausland durch eine länderübergreifende Berichterstat-
tung gespiegelt werden. Der Zugang zu Informationen ist aber auch 
mit persönlichem Einsatz des Einzelnen verbunden. Gut Gebildete 
informieren sich oft mehrsprachig durch verschiedene Medien, bei 
weniger gut Gebildeten zählt nach wie vor die gedruckte Boulevard-
Zeitung	zur	Pflichtlektüre.
Mit	dem	Ende	der	Pflichtmitgliedschaft	sanken	die	Mitgliederzahlen	
und	somit	der	Einfluss	und	die	Handlungsfähigkeit	der	IHKs	rapide.	
Heute gibt es viele Interessenvertreter, die aber als Einzelne nicht 
wirklich handlungsfähig und schlagkräftig sind.

Subszenario Umwelt: Eine hohe Regulierungsdichte und 
Ressourcenknappheit wirken stark limitierend

Energieverbrauch und -versorgung
Gegen Ende der ersten Dekade zeichnete sich ein immer stärker 
zunehmender Energieverbrauch ab. Insbesondere aufstrebende 
Nationen fragten große Mengen fossiler Brennstoffe nach. Die Prei-
se schossen in die Höhe und es setzten Verteilungskämpfe um die 
knappen Ressourcen ein. Getrieben von den hohen Margen beute-
ten die Energieversorger die Vorkommen von Öl und Gas aus. Die 
Entwicklung erneuerbarer Energien wurde zwar staatlich subventio-
niert, aber die Wirtschaft zeigt bis heute zu wenig Engagement. Die 
hohen Investitionen schrecken ab! Fossile Brennstoffe sind nach wie 
vor die Energieträger Nr.1. Aufgrund der stark gestiegenen Preise ist 
jedoch	die	Energieversorgung	nicht	mehr	flächendeckend	gewähr-
leistet. 
Die Nachfrage nach Rohstoffen in den entwickelten Nationen und in 
den aufstrebenden neuen Wirtschaftsregionen hat in den vergange-
nen zehn bis fünfzehn Jahren weiter explosionsartig zugenommen. 
Dieser steigende Ressourcenbedarf hat zu einem Wettlauf der gro-
ßen Nationen um verfügbare Ressourcen geführt. Die Preise sind 
wegen des knappen Angebots und der hohen Nachfrage auf einem 
Höchststand angelangt. Aufgrund der Marktdominanz der großen 
Nationen sind kleinere und schwächere Staaten benachteiligt. Mit 
der Ausweitung der Förderkapazitäten wurde zwar begonnen, je-
doch ist mit einer Entspannung der Situation erst in einigen Jahren 
zu rechnen. Die in Deutschland ansässigen Unternehmen kostet der 
Import der Rohstoffe viel Geld. Daher ist zusätzliches Kapital für In-
vestitionen in neue Förderkapazitäten begrenzt. 
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Szenario 3: Egoistische Zwei-
klassengesellschaft

Subszenario Gesellschaft

Demografie 
Die Entwicklung der Gesamtbevölkerung in Deutschland ist seit Jah-
ren	rückläufig.	Immer	mehr	Ältere	sind	aus	dem	Berufsleben	ausge-
schieden und immer weniger Junge rücken nach. Auch die Zuwan-
derung konnte kaum gesteigert werden. Anfang der zweiten Dekade 
dieses Jahrhunderts gab es einen regelrechten Babyboom. Es gibt 
wieder viele Kinder, jedoch auch viele alte Menschen. Das Durch-
schnittsalter ist zwar gesunken, jedoch fehlt die erwerbstätige Mitte, 
da viele gut ausgebildete Erwerbstätige ins Ausland abwandern.

Arbeitskräfteangebot
Einige Arbeitslose konnten durch die Bemühungen der Bundes-
agentur für Arbeit vermittelt werden. Es gibt nur noch eine gerin-
ge Sockelarbeitslosigkeit. Die meisten Unternehmen haben große 
Mühe, ausreichend Personal zu bekommen. Dies liegt sowohl an 
der	Qualifikation	als	auch	schlicht	und	einfach	an	der	Menge	an	Per-
sonal, das nicht verfügbar ist.

Einkommensverteilung
Deutschland hat sich zu einer Zweiklassengesellschaft entwickelt. 
Es gibt große Unterschiede zwischen Arm und Reich. Die Einkom-
mensschere öffnet sich weiter. Wenige verdienen sehr viel; die Mas-
se hat nur ein geringes Einkommen. Die Möglichkeit, über Arbeit die 
Grenzen der Gesellschaftsschichten zu überwinden, sind begrenzt. 
Das Einkommen ist stark abhängig von der Art der Tätigkeit. Wis-
sensintensive Tätigkeiten sind gut bezahlt, erfordern aber auch eine 
gute Ausbildung. 

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Der	Staat	hat	aus	der	gescheiterten	freiwilligen	Selbstverpflichtung	
der Automobilindustrie, den CO2-Ausstoß von Neuwagen zu redu-
zieren, Konsequenzen gezogen. Nach der Festlegung von CO2-
Obergrenzen für Neuwagen folgten auch für viele andere Produkte 
Schadstoff- und Emissionsbeschränkungen. Die Dichte an Vorschrif-
ten und Richtlinien hat sich stark erhöht. Der bürokratische Aufwand 
ist sehr hoch. In der Regel sind die Unternehmen gezwungen, 
Dienstleister hinzuzuziehen, um fachgerecht mit kennzeichnungs-
pflichtigen	Produkten,	Schadstoffen	und	Recyclingvorschriften	um-
zugehen. Immer wieder kommt es zu Nachteilen von deutschen Un-
ternehmen im internationalen Wettbewerb, weil in anderen Nationen 
deutlich weniger Gesetze und Richtlinien zu befolgen sind. Dann 
werden	oft	Schlupflöcher	oder	Lockerungen	geschaffen,	um	im	glo-
balen Wettbewerb bestehen zu können. Die Lage auf dem Rohstoff-
markt hat sich weiter verschärft; ferner ist es nicht gelungen, eine 
effektive Kreislaufwirtschaft aufzubauen. Recycelte Rohstoffe aus 
technischen Produkten sind gefragt und bringen höhere Erlöse als 
Kosten durch das Recycling entstehen. Es lohnt sich, auch kleinste 
Mengen z.B. von Edelmetallen aus Altgeräten wiederzugewinnen. 
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Privilegierte erlangen eine gute Bildung. Die Masse der Bevölkerung 
hat allerdings nicht die Muße, Möglichkeiten und Mittel, um sich gut 
zu bilden, da auch die Qualität der Bildung in Deutschland weiter 
rapide gesunken ist. Weiterhin ist das Interesse an Bildung bei dem 
größten Teil der Gesellschaft nicht vorhanden. Das Wissen der Ge-
sellschaft stagniert bzw. geht sukzessive verloren. Mangelnde früh-
kindliche Förderung und übermäßiger Bildschirmkonsum führen zu 
einer Nicht-Ausbildungsfähigkeit und einer heranwachsenden Ge-
neration „Doof “. Bildung ist der Diskriminierungsfaktor zwischen den 
Gesellschaftsklassen.

Lebenshaltungskosten
Die mangelnde Investition in die Ausbildung der Heranwachsen-
den ist zum großen Teil damit zu begründen, dass hohe Kosten für 
Wohnen, Gesundheit und Bildung beide Elternteile dazu zwingen, 
regelmäßiger Erwerbstätigkeit nachzugehen. Gleichzeitig ist die 
staatliche Unterstützung von kinderreichen Familien sehr gering. 
Die extrem hohe Belastung der Eltern steigert das Risiko von „Burn-
Out-Syndromen“ und reduziert deren Leistungsfähigkeit. Die Kinder 
sind die Leidtragenden – eine optimale Förderung und Entwicklung 
der	Kinder	findet	nicht	statt.	

Zugang zu IKT
Der Teufelskreis der Nicht-Ausbildungsfähigkeit nährt sich weiter an 
der hohen Durchdringung des Alltags mit Informations- und Kom-
munikationstechnik. Die Nutzung der Informations- und Kommu-
nikationstechnik im Alltag ist sehr stark von der sozialen Stellung 
abhängig. Bessergestellte nutzen sowohl im Arbeits- als auch im 
Privatleben intensiv PC und Internet sowie deren vielfältige Angebo-
te. Oft stellt der Arbeitgeber Geräte und Anschlüsse zur Verfügung. 

Egoistische
Zweiklassengesell-

schaft

Harter Standort-
wettbewerb erfordert 

viel Engagement

Politischer Einfl uss 
schwindet, der Einzel-
ne ist verantwortlich

Starke Limitierung: 
Regulierungsdichte & 
Ressourcenknappheit

▪ Erwerbstätige Mitte fehlt; 
 viele wandern ab!

▪ Bedingungen für Unter-
 nehmer sind schlecht. 
 Egoismus und verant-
 wortungsloses Handeln 
 dominiert. Einkommen 
 wird aus Kapital gene-
 riert

▪ Eltern sind Doppelver-
 diener – Kinder und 
 Ausbildung werden
 vernachlässigt. Das 
 Bildungsniveau sinkt

▪ Konsumegoismus und 
 Lippenbekenntnisse 
 prägen Bewusstsein

▪ WJ öffnen sich, jedoch 
 besteht die Gefahr, dass 
 sich die WJ aufl ösen

▪ Hohe Investitionen 
 sichern gute Position 
 Deutschlands

▪ Marktwirtschaft als glo-
 bale Wettbewerbsgrund-
 lage

▪ Konzerne und Monopole/
 Oligopole beherrschen 
 Märkte

▪ Etablierung der Informa-
 tions- & Wissenswirt-
 schaft als vierter
 Wirtschaftsbereich

▪ Etablierter Produktions-
 standort für Innovations- 
 und Entwicklungs-
 projekte

▪ Drohender Verkehrs-
 infarkt

▪ Verringerung der Büro-
 kratie, transparente 
 Entscheidungen

▪ Subventionen verbleiben 
 nur noch für Innova-
 tionen und Technologien

▪ Steigerung der Privati-
 sierung

▪ Entwicklung einer privat-
 wirtschaftlichen
 Bildungsindustrie

▪ Einfl uss der Kammern 
 und Verbände schwin-
 det; Pfl ichtmitgliedschaft 
 ist aufgehoben

▪ Ausbeutung von Öl- und 
 Gasvorkommen, keine 
 erneuerbaren Energien

▪ Weltweit starke Ressour-
 cennachfrage verursacht 
 sehr hohe Preise

▪ Energieversorgung nicht
 fl ächendeckend gewähr-
 leistet

▪ Staatliche Gesetze und 
 Richtlinien beschränken
 Wettbewerbsfähigkeit 
 der deutschen Unter-
 nehmen

▪ Recyclen lohnt sich –
 kein effektiver Wieder-
 verwertungskreislauf 
 vorhanden

Gesellschaft Ökonomie Politik Umwelt

Szenario 3: Egoistische Zweiklassengesellschaft
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herrschenden Konzernen. Alle Tendenzen zusammen sorgen für ei-
nen Absturz der Unternehmensgründung „ junger Unternehmer “.

Einsatz des Einzelnen
Das Verhältnis des Einzelnen zu seinen Mitmenschen ist nicht nur 
durch Risikovermeidung, sondern vor allem durch Egoismus oder 
bestenfalls durch Opportunismus geprägt. Die Masse der Bevölke-
rung nimmt Leistungen der Gesellschaft entgegen, ohne eigene Bei-
träge einzubringen. Der Einzelne ist stark auf seinen persönlichen 
Vorteil bedacht und setzt ihn auch auf Kosten der Gemeinschaft 
oder Umwelt durch. Wissenschaftliche Erkenntnisse aus der Um-
weltforschung	beeinflussen	die	Konsumenten	nicht	bei	 ihren	Kauf-
entscheidungen. Der Drang, mobil zu sein, ist größer als die damit 
verbundenen hohen Kosten. Obwohl multimediale Heimunterhaltung 
auf dem Vormarsch ist, möchten die Menschen außerhalb der eige-
nen vier Wände etwas erleben – das eigene Auto sowie Flugreisen 
stehen für Freiheit, Status und Unabhängigkeit. Trotz der Durchdrin-
gung der Arbeitswelt mit Telearbeit und Video-Konferenzen spielt 
der Dienstwagen eine herausragende Rolle, vom Geschäftsleben 
bis in die Privatsphäre hinein. 
Jeder ist sich bewusst, dass man so nicht weitermachen kann und zu-
künftige	Generationen	eine	schlechtere	Umweltqualität	vorfinden	wer-
den, aber niemand ist bereit, Einschränkungen hinzunehmen. Teure, 
energiesparende Produkte werden nur von Idealisten gekauft. Lip-
penbekenntnisse prägen das Umweltbewusstsein der Gesellschaft.
Das Gemeinwesen geht stark zurück. Soziale Leistungen werden 
ausschließlich durch den Staat bereitgestellt. Das Engagement der 
Menschen ist zwar sehr hoch, jedoch verteilen sich diese Aktionen 
auf viele kleine Interessensgruppen, die nahezu keine Bedeutung 

Diese	 Informationselite	profitiert	von	den	neuen	Technologien	und	
Kommunikationsdiensten und hat sie in ihren Alltag integriert. Ohne 
eine tägliche Anwendung bzw. ohne die Sachmittel der Arbeitgeber 
konnte die Masse der Bevölkerung bei der rasanten Entwicklung 
aber nicht Schritt halten. Die selbstverständliche Nutzung und Aus-
einandersetzung mit modernen Technologien bleibt somit der Bil-
dungselite vorbehalten. Die Masse der Bevölkerung ist aus Mangel 
an alternativen Kommunikationsmitteln gezwungen, die für sie kom-
plizierten IKT-Angebote trotzdem zu nutzen, sodass sich Frustration 
breit macht [TNS04, S. 104].

Unternehmertum
Das Nettoeinkommen ist von Region zu Region sehr unterschiedlich 
verteilt [TNS04, S. 23]; [DBR07, S. 32]. Viele Reiche verbrauchen 
ihr Vermögen. Der früher stark ausgeprägte Mittelstand in Deutsch-
land ist weitgehend verschwunden. Es herrscht zwar hohe Freiheit 
in Bezug auf den Handlungsspielraum des einzelnen Unternehmers, 
da die Rahmenbedingungen für unternehmerisches Handeln vom 
Staat sehr weit gefasst sind, doch zählen die Grundwerte/unterneh-
merischen Werte kaum. Viele handeln äußerst verantwortungslos, 
sodass Schlagzeilen einer anarchistischen Managerwelt die Medien 
prägen.
Zusätzlich zu dem schlechten Ruf, den viele dem Unternehmertum 
eingebracht haben, bieten die Konzerne allen ausbildungsfähigen 
Jugendlichen Ausbildungsplätze an. Um die dringend benötigten 
qualifizierten	 und	 engagierten	 Berufsausbildungs-Absolventen	 in	
den Konzernen zu halten, werden attraktive Konditionen und Karri-
ereperspektiven geboten. Dieser Berufsweg ist folglich risikoärmer 
als der „Überlebenskampf “ der KMU im Wettbewerb mit marktbe-
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für politische oder soziale Belange haben. Gesellschaftliches Enga-
gement wird als notwendiges Übel angesehen. Die Beteiligung an 
Projekten für die Gemeinschaft erfolgt nur, wenn ein hoher eigener 
Nutzen erwartet wird.

Ansehen der WJD
In dieser Gesellschaft erstarrt der Unternehmerverband der WJD 
in Lethargie und bringt keine attraktiven Inhalte hervor. Sinkende 
Mitgliederzahlen und die Wahrnehmung in der Öffentlichkeit werden 
verwaltet	und	nicht	gestaltet.	Zur	Vermeidung	der	drohenden	Auflö-
sung der WJD haben sie sich breiten Schichten der Gesellschaft 
geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und Verbänden gilt 
es, um jeden Preis zu überleben. Masse statt Klasse sind Maßstab 
für die Projekte und die Wahrnehmung in Presse und Medien. Mit-
gliederbindung erfolgt stärker über Geselligkeit als über Inhalt.

Subszenario Ökonomie: Protektion als Schutz im harten 
Wettbewerb 

 
Wirtschaftskraft und Außenhandel
Europa gelingt es nur bedingt, den Anschluss an andere entwi-
ckelte Nationen und an die aufstrebenden Wirtschaftsregionen zu 
halten. Es herrscht ein unregelmäßiges, schwaches Wirtschafts-
wachstum im Euroraum. In Deutschland ist es nicht gelungen, die 
Regulierungsdichte und die Staatsquote nachhaltig zu verringern. 
Das lähmt auch das unternehmerische Handeln. Die Produktivität 
konnte zwar auf einem guten Niveau gehalten werden, jedoch ha-
ben andere Länder aufgeholt und ein vergleichbares oder besseres 

Produktivitätsniveau erreicht. Der Warenaustausch mit den europäi-
schen Nachbarn ist zwar nach wie vor ungestört, jedoch haben sich 
die Exporte in die Länder Amerikas und Asiens nur moderat und bei 
einigen	Gütern	(Automobile,	Maschinen	etc.)	auch	rückläufig	entwi-
ckelt. Das vergleichsweise niedrige Lohnniveau in vielen Ländern 
Osteuropas ermöglicht eine wirtschaftliche Produktion. Dies ver-
stärkte den Trend zur Rückverlagerung der Produktion. Der stark 
regulierte Binnenmarkt in Europa macht auch Deutschland weniger 
attraktiv für ausländische Investitionen. 

Innovationskraft
Das Banken- und Kreditvergabesystem ist konservativ und starr. Die 
Vergabe von Finanzierungskrediten ist stark vergangenheitsorien-
tiert, das heißt, die Bewilligung von Krediten hängt vom bisherigen 
Erfolg eines Unternehmens ab. Diese Vorgehensweise verhindert 
viele neue Ideen und macht es Unternehmen sehr schwer, in In-
novationen zu investieren. Das fehlende Vertrauen in innovative 
Ideen	hemmt	auch	den	Kapitalzufluss	aus	dem	Ausland.	Deutsche	
Unternehmen investieren sehr zaghaft. Die Nettoinvestitionsquote 
liegt auf einem ähnlich niedrigen Niveau wie das durchschnittliche 
Wachstum des BIP. Betrug sie gegen Ende der 90er-Jahre des ver-
gangenen Jahrhunderts noch 7 %, lag sie schon gegen Ende der 
ersten Dekade dieses Jahrhunderts bei nur noch knapp 3 %. Heute 
liegt sie schon seit Jahren unter dieser Marke.

Spitzenproduktionstechnik ist überall anzutreffen, weil die global tä-
tigen Unternehmen dort investieren, wo es insgesamt gesehen am 
günstigsten ist. Deshalb konnte die Erosion des Produktionsstand-
orts Deutschland nicht aufgehalten werden. Bei der Vermarktung 
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Dienstleistungsangebote etabliert, wodurch der tertiäre Sektor, also 
die klassischen Dienstleistungen, an Bedeutung gewonnen hat. Der 
Welthandel boomt in entwickelten Nationen wie den USA und in den 
aufstrebenden Ländern Asiens.
Europa hat den Anschluss an diese Märkte nur bedingt halten kön-
nen. Das Transportaufkommen ist in den vergangenen zehn Jahren 
stabil geblieben. 75 % der Güter werden weiterhin auf der Straße 
transportiert. Jedoch ist das Straßennetz in einem schlechten Zu-
stand, weil zu wenig in die Infrastruktur investiert wurde.
Beim Güterverkehr auf der Schiene zeigt sich ein ähnliches Bild. 
Es fahren herkömmliche Zugverbände nach Personen und Gütern 
getrennt. Das Zusammenstellen der Zugverbände ist aufgrund des 
geringen Automatisierungsgrads sehr zeitaufwändig. 
Kleine und mittlere Unternehmen können sich nur noch in Nischen 
und lokalen Märkten behaupten. Auf den internationalen Märkten 
können sie nicht mithalten.

Subszenario Politik: Der politische Einfluss schwindet, 
der Einzelne ist verantwortlich

Subventionen und staatliche Beteiligungen
Die gesamten Subventionen betragen heute nur noch einen Bruch-
teil der Summe, die der Staat noch vor zehn Jahren als Finanzhilfe 
gewährt hat. Insbesondere Steuervergünstigungen und Subventi-
onen für veraltete Industriezweige wurden radikal gestrichen. Nur 
noch in die regionale Förderung, in Innovationen und Technologien 
wird gezielt investiert. Die Staatsverschuldung ist spürbar kleiner ge-
worden. Die Privatisierung ehemals staatlicher Unternehmen wurde 

von Produkten spielt die Bezeichnung „Made in Germany“ keine 
Rolle. Stattdessen etablieren sich markenbezogene Produktkenn-
zeichnungen. Markennamen stehen für Qualität – unabhängig vom 
Produktionsstandort. In den vergangenen Jahren hat der ehemalige 
Industriestandort Deutschland an Bedeutung verloren. 

Lohnkosten
Die Lohn- und die Lohnnebenkosten in Deutschland und weiteren 
entwickelten Nationen sind auf einem Rekordhoch. Innerhalb der 
westlichen EU-Länder haben sich die Kosten für menschliche Ar-
beitskraft in Unternehmen angeglichen. Produkte mit geringer Wert-
schöpfung (Vor- und Zwischenprodukte) werden in Osteuropa oder 
außerhalb Europas gefertigt. Ausschließlich die durch Automatisie-
rung unterstützte Herstellung hochwertiger Endprodukte mit hohen 
Margen rentiert sich. Die Flexibilität des Arbeitsmarktes hat in den 
vergangenen Jahren stetig zugenommen. Es gibt eine Vielzahl von 
Arbeitszeitmodellen. Ein starres Arbeitsrecht, hohe Steuerbelastung 
und hohe Lohnnebenkosten erzwingen aber diese Flexibilität, weil 
bei den meisten Deutschen ein Job schon längst nicht mehr aus-
reicht. Zweit- und Drittjobs sind notwendig, um ein angemessenes 
Einkommen zu erzielen.

Wirtschaftsstruktur
Den mit Abstand größten Wirtschaftssektor bilden Handel und klas-
sische Dienstleistungen. In der Industrie sind Service und produkt-
nahe, begleitende Dienstleistungen von hoher Bedeutung. Die Wis-
sensgewinnung und -vermarktung spielt in anderen Ländern eine 
größere Rolle, weil sie die Technologieführerschaft übernommen 
haben. In Gebieten mit schwächerer Infrastruktur haben sich neue 
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nach anfänglichen Startschwierigkeiten zu einem vollen Erfolg. Der 
Staat kooperiert mit Unternehmen und Verbänden und wahrt so die 
Interessen der Bürger. Das Angebot und die Leistungsfähigkeit die-
ser früher trägen Betriebe haben sich enorm verbessert. 

Gesetzgebung
Auch in der Gesetzgebung hat sich etwas getan. Entscheidungs-
wege sind transparent geworden, die Bürokratie wurde deutlich ver-
ringert. Die europäische Integration hat u.a. wegen der Osterweite-
rung aber auch eine Reihe von Problemen aufgeworfen. In dieser 
schwierigen Situation gewinnen immer wieder Kräfte die Oberhand, 
die rücksichtslos nationale Interessen verfolgen und internationale 
Wechselwirkungen verdrängen. Dies hat zu einem Hin und Her in 
der Politik geführt. Was die Wähler gestern als Patentrezept be-
grüßten, wird heute verdammt, weil es die übertriebenen unrealisti-
schen Erwartungen nicht erfüllt hat. 

Bildungspolitik
Die Ausgaben für Bildung und Forschung sind hoch. Der Staat sorgt 
dabei nur für eine Basisausbildung. Alles darüber hinaus wird privat-
wirtschaftlich getragen. Es gibt eine regelrechte Bildungsindustrie. 
Mehr und mehr etabliert sich eine Zwei-Klassen-Bildung. Elitehoch-
schulen,	die	sich	ihre	Leistungen	bezahlen	lassen	und	häufig	privat	
gefördert	werden,	boomen.	Die	Unternehmen	müssen	in	die	Qualifi-
kation ihrer Mitarbeiter verstärkt investieren. Dementsprechend gibt 
es viele, gut ausgebildete Mitarbeiter. Dies ist aber abhängig von der 
sozialen Herkunft. In der Forschung haben sich einige große, ex-
zellent ausgestattete Forschungseinrichtungen herausgebildet. Der 
Rest spielt nur eine untergeordnete Rolle.

Handelspolitik
Handelsbarrieren wurden in den vergangenen Jahren weiter ab-
gebaut, weil sie lediglich den bürokratischen Aufwand erhöh-
ten. Deutschland ist sehr stark mit dem Welthandel vernetzt und 
nimmt beim Export von wissensintensiven Dienstleistungen und  
Know-how eine führende Position ein. Basistechnologien und ein-
fachere Produkte werden mittlerweile fast ausschließlich importiert. 
Um den Zugang zu diesen Technologien und zu den darauf basie-
renden Gütern zu vereinfachen, wurden Handelsabkommen mit 
Niedriglohnländern oder Schwellenländern geschlossen, um die Im- 
und Exporte zu vereinfachen. 

Das Patentwesen ist zu schwerfällig und zu kompliziert. Paten-
te haben international ihre Wirkung verloren. Ein technologischer 
Vorsprung wird von den Wettbewerbern sofort nachgeahmt. Vor 
allem Asien und die Schwellenländer halten sich nicht an den Pa-
tentschutz. Eine wirksame Möglichkeit bietet aber der präventive 
Schutz. Intelligente Systeme zur Markierung von Produkten sowie 
eine unnachahmliche Kombination von Produkt und Dienstleistung 
sind nur zwei Beispiele von vielen Möglichkeiten für einen präventi-
ven Schutz vor Produktpiraterie. 

Meinungsbildung
Die Medienbranche ist geprägt durch eine Vielzahl von Unterneh-
men, die zum Großteil unabhängig und überparteilich berichten. 
Das Internet hat den Zugang zu Informationen vereinfacht, die Mei-
nungsbildung erfolgt differenziert. Die Darstellung von Ereignissen 
und politischen Entscheidungen in Deutschland kann an der Wahr-
nehmung im Ausland durch eine länderübergreifende Berichterstat-
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nen zehn bis fünfzehn Jahren weiter explosionsartig zugenommen. 
Dieser steigende Ressourcenbedarf hat zu einem Wettlauf der gro-
ßen Nationen um verfügbare Ressourcen geführt. Die Preise sind 
wegen des knappen Angebots und der hohen Nachfrage auf einem 
Höchststand angelangt. Aufgrund der Marktdominanz der großen 
Nationen sind kleinere und schwächere Staaten benachteiligt. Mit 
der Ausweitung der Förderkapazitäten wurde zwar begonnen, je-
doch ist mit einer Entspannung der Situation erst in einigen Jahren 
zu rechnen. Die in Deutschland ansässigen Unternehmen kostet der 
Import der Rohstoffe viel Geld. Daher ist zusätzliches Kapital für In-
vestitionen in neue Förderkapazitäten begrenzt. 

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Der	Staat	hat	aus	der	gescheiterten	freiwilligen	Selbstverpflichtung	
der Automobilindustrie, den CO2-Ausstoß von Neuwagen zu redu-
zieren, Konsequenzen gezogen. Nach der Festlegung von CO2-
Obergrenzen für Neuwagen folgten auch für viele andere Produkte 
Schadstoff- und Emissionsbeschränkungen. Die Dichte an Vorschrif-
ten und Richtlinien hat sich stark erhöht. Der bürokratische Aufwand 
ist sehr hoch. In der Regel sind die Unternehmen gezwungen, 
Dienstleister hinzuzuziehen, um fachgerecht mit kennzeichnungs-
pflichtigen	Produkten,	Schadstoffen	und	Recyclingvorschriften	um-
zugehen. Immer wieder kommt es zu Nachteilen von deutschen Un-
ternehmen im internationalen Wettbewerb, weil in anderen Nationen 
deutlich weniger Gesetze und Richtlinien zu befolgen sind. Dann 
werden	oft	Schlupflöcher	oder	Lockerungen	geschaffen,	um	im	glo-
balen Wettbewerb bestehen zu können. Die Lage auf dem Rohstoff-
markt hat sich weiter verschärft; ferner ist es nicht gelungen, eine 
effektive Kreislaufwirtschaft aufzubauen. Recycelte Rohstoffe aus 

tung gespiegelt werden. Der Zugang zu Informationen ist aber auch 
mit persönlichem Einsatz des Einzelnen verbunden. Gut Gebildete 
informieren sich oft mehrsprachig durch verschiedene Medien, bei 
weniger gut Gebildeten zählt nach wie vor die gedruckte Boulevard-
Zeitung	zur	Pflichtlektüre.

Mit	dem	Ende	der	Pflichtmitgliedschaft	sanken	die	Mitgliederzahlen	
und	somit	der	Einfluss	und	die	Handlungsfähigkeit	der	IHKs	rapide.	
Heute gibt es viele Interessenvertreter, die aber als Einzelne nicht 
wirklich handlungsfähig und schlagkräftig sind.

Subszenario Umwelt: Eine hohe Regulierungsdichte und 
Ressourcenknappheit wirken stark limitierend

Energieverbrauch und -versorgung
Gegen Ende der ersten Dekade zeichnete sich ein immer stärker 
zunehmender Energieverbrauch ab. Insbesondere aufstrebende 
Nationen fragten große Mengen fossiler Brennstoffe nach. Die Prei-
se schossen in die Höhe und es setzten Verteilungskämpfe um die 
knappen Ressourcen ein. Getrieben von den hohen Margen beuteten 
die Energieversorger die Vorkommen von Öl und Gas aus. Die Ent-
wicklung erneuerbarer Energien wurde zwar staatlich subventioniert, 
aber die Wirtschaft zeigt bis heute zu wenig Engagement. Die hohen 
Investitionen schrecken ab! Fossile Brennstoffe sind nach wie vor die 
Energieträger Nr. 1. Aufgrund der stark gestiegenen Preise ist jedoch 
die	Energieversorgung	nicht	mehr	flächendeckend	gewährleistet.	
Die Nachfrage nach Rohstoffen in den entwickelten Nationen und in 
den aufstrebenden neuen Wirtschaftsregionen hat in den vergange-
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technischen Produkten sind gefragt und bringen höhere Erlöse als 
Kosten durch das Recycling entstehen. Es lohnt sich, auch kleinste 
Mengen z.B. von Edelmetallen aus Altgeräten wiederzugewinnen.

Szenario 4: Kälte

Subszenario Gesellschaft

Demografie
Die Entwicklung der Gesamtbevölkerung in Deutschland ist seit 
Jahren	rückläufig.	Zwar	 ist	die	Anzahl	der	Einwanderer	seit	vielen	
Jahren konstant, jedoch ist die Geburtenrate weiter stark gesunken 
und auf einem Tiefststand angekommen. Fast die Hälfte der Men-
schen in Deutschland ist heute über 50 Jahre alt. Die Menschen 
leben überwiegend allein – die Gesellschaft in Deutschland hat sich 
zu einer ausgeprägten Single-Gesellschaft entwickelt. Auch die 
Zwei-Personen-Haushalte haben stark zugenommen. Mehrere Ge-
nerationen unter einem Dach und große Familien sind zur Seltenheit 
geworden [TNS04, S. 101].

Unternehmertum
Deutschland ist eine Zweiklassengesellschaft geworden. Der früher 
stark ausgeprägte Mittelstand in Deutschland ist weitgehend ver-
schwunden. Es herrschen extrem restriktive Rahmenbedingungen 
für unternehmerisches Handeln; nahezu ohne jeglichen Handlungs-

spielraum. Internationale Vereinbarungen zur Vermeidung einer 
Wettbewerbsverzerrung liegen nicht vor. Dies fördert die Unfairness 
bei vielen, die sich durch korruptes Handeln schadlos halten. 
Zudem bieten die Konzerne allen ausbildungsfähigen Jugendlichen 
Ausbildungsplätze	an.	Um	die	dringend	benötigten	qualifizierten	und	
engagierten Berufsausbildungs-Absolventen in den Konzernen zu 
halten, werden attraktive Konditionen und Karriereperspektiven ge-
boten. Dieser Berufsweg ist risikoärmer als der „Überlebenskampf “ 
der KMU im Wettbewerb gegenüber marktbeherrschenden Unter-
nehmen. Alle Tendenzen zusammen sorgen für einen Absturz der 
Unternehmensgründung „ junger Unternehmer “.

Bildung- und Einkommensverteilung
Diese Entwicklung fördert ebenfalls die erheblichen Unterschiede in 
den verfügbaren Nettoeinkommen [TNS04, S. 23]; [DBR07, S. 32]: 
Wenige verdienen sehr viel; die Masse hat nur ein geringes Einkom-
men. Das Einkommen ist stark abhängig von der Art der Tätigkeit. 
Wissensintensive Tätigkeiten sind gut bezahlt, erfordern aber auch 
eine gute Ausbildung. Privilegierte erlangen eine gute Bildung; die 
Masse der Bevölkerung hat nicht die Möglichkeiten und Mittel, um 
sich gut zu bilden. Bildung wird zunehmend zum Diskriminierungs-
faktor. Unterschiede zwischen Arm und Reich können nur von Ein-
zelnen überwunden werden.

Arbeitskräfteangebot
Das Gesamtangebot an Arbeitskräften ist vergleichbar mit dem vor 
15 Jahren. Der sinkenden Zahl inländischer Erwerbstätiger konnte 
mit einer leichten Steigerung der Zuwanderung begegnet werden. 
Jedoch verfälschen die Gesamtzahlen das eigentliche Bild: Es gibt 
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zu wenig gut ausgebildete Arbeitskräfte. Bei den wissensintensiven 
Tätigkeiten sind gute Mitarbeiter rar. Die mittlere Bildungsschicht 
entwickelt sich zu einer Tätigkeitsgesellschaft – die Arbeitnehmer  
haben oft mehrere Jobs. Die Anzahl schlecht ausgebildeter Menschen 
ist zwar kleiner geworden, diese sind aber von Arbeitslosigkeit stark 
betroffen. Dies liegt vor allem daran, dass es immer weniger Jobs für 
gering	qualifizierte	Menschen	gibt	[TNS04,	S.	23];	[DBR07,	S.	41].
Die Arbeit wird in der Regel als notwendiges Übel gesehen. Sie 
ist ein Mittel zum Zweck. Die Menschen arbeiten, um zu leben; sie 
verwirklichen	und	definieren	sich	über	 ihre	Freizeitaktivitäten.	Wer	
kann, versucht seine Wochenarbeitszeit zu reduzieren. Teilzeitbe-
schäftigungen	haben	stark	zugenommen,	auch	bei	hoch	qualifizier-
ten Arbeitskräften. 

Mobilität und IKT
Allerdings sind die Menschen sowohl im Arbeits- als auch im Berufs-
leben weniger mobil. Die Kosten für Mobilität (Fortbewegung) sind 
sehr hoch. Es entwickeln sich neue Freizeitgewohnheiten: Groß-
bildprojektionen und digitales Fernsehen lassen Multimedia-Welten 
zu Hause entstehen. Das Arbeitsleben ist geprägt von einem stei-
genden Grad an Telearbeit, Videokonferenzen und virtuellen Büros. 
Virtuelle Netzwerke gewinnen im privaten Bereich an Bedeutung – 
Freundschaften	werden	vermehrt	virtuell	gepflegt.	Man	spricht	von	
einer virtuellen Mobilität. Diese neue virtuelle Mobilität ist jedoch 
nicht	 allen	 zugänglich.	 Insbesondere	Bildungsstand	 und	 finanziel-
le	Möglichkeiten	beeinflussen	die	Nutzung	moderner	Technologien.	
Oft	stellt	der	Arbeitgeber	qualifizierten	Kräften	Geräte	und	Anschlüs-
se zur Verfügung, die auch die private Nutzung und Auseinanderset-
zung mit neuen Technologien ermöglichen. Diese Informationselite 
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profitiert	von	den	neuen	Technologien	und	Kommunikationsdiensten	
und hat sie in ihren Alltag integriert. Viele konnten mit der rasanten 
Entwicklung aber nicht Schritt halten. Sie sind mit der Vielfalt der 
Angebote und Systeme schlicht überfordert oder können sich die 
notwendigen Geräte nicht leisten. Die Masse der Bevölkerung ist 
aus Mangel an alternativen Kommunikationsmitteln gezwungen, die 
für sie komplizierten IKT-Angebote trotzdem zu nutzen, sodass sich 
Frustration breit macht [TNS04, S. 104].

Einsatz des Einzelnen
Die Masse der Menschen erstarrt in Lethargie und nimmt Leistungen 
der Gesellschaft entgegen, ohne eigene Beiträge einzubringen. Der 
Einzelne ist stark auf seinen persönlichen Vorteil bedacht und setzt 
ihn auch auf Kosten der Gemeinschaft durch. Jeder ist sich zwar 
bewusst, dass man so nicht weitermachen kann und zukünftige Ge-
nerationen	eine	schlechtere	Umweltqualität	vorfinden	werden,	aber	
niemand ist bereit, Einschränkungen hinzunehmen. Teure, energie-
sparende Produkte werden nur von Idealisten gekauft. Langfristig zu 
erwartende Klimaveränderungen werden immer weiter in die Zukunft 
datiert; Probleme werden oft erst angegangen, wenn es dringend 
notwendig und schon beinahe zu spät ist [TNS04, S. 95].
Die Motivation der Unternehmen für ökologisches Wirtschaften ist 
sehr	gering.	Erkenntnisse	der	Umweltforschung	fließen	nicht	in	die	
Unternehmensstrategie ein. Durch eine hohe nationalstaatliche Re-
gulierung wird der unternehmerische Handlungsrahmen eng vorge-
geben.
Das Gemeinwesen geht stark zurück. Soziale Leistungen werden 
ausschließlich durch den Staat bereitgestellt. In zunehmendem Um-
fang gibt es Familien, die hohe Transferleistungen des Staates in 

Anspruch nehmen und sich durch die staatlichen Unterstützungs-
zahlungen	für	die	Kinder	ihren	Haushalt	finanzieren.

Ansehen der WJD
In dieser Gesellschaft erstarrt der Unternehmerverband der WJD 
in Lethargie und bringt keine attraktiven Inhalte hervor. Sinkende 
Mitgliederzahlen und die Wahrnehmung in der Öffentlichkeit werden 
verwaltet und nicht gestaltet. Zur Vermeidung der drohenden Auf-
lösung der WJD haben sie sich breiten Schichten der Gesellschaft 
geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und Verbänden gilt 
es, um jeden Preis zu überleben. Masse statt Klasse ist Maßstab für 
die Projekte und die Wahrnehmung in Presse und Medien. Mitglie-
derbindung erfolgt stärker über Geselligkeit als über Inhalt.

Subszenario Ökonomie: Protektion als Schutz im harten 
Wettbewerb

Wirtschaftskraft und Außenhandel
Europa gelingt es nur bedingt, den Anschluss an andere entwi-
ckelte Nationen und an die aufstrebenden Wirtschaftsregionen zu 
halten. Es herrscht ein unregelmäßiges, schwaches Wirtschafts-
wachstum im Euroraum. In Deutschland ist es nicht gelungen, die 
Regulierungsdichte und die Staatsquote nachhaltig zu verringern. 
Das lähmt auch das unternehmerische Handeln. Die Produktivität 
konnte zwar auf einem guten Niveau gehalten werden, jedoch ha-
ben andere Länder aufgeholt und ein vergleichbares oder besseres 
Produktivitätsniveau erreicht. Der Warenaustausch mit den europäi-
schen Nachbarn ist zwar nach wie vor ungestört, jedoch haben sich 
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die Exporte in die Länder Amerikas und Asiens nur moderat und bei 
einigen	Gütern	(Automobile,	Maschinen	etc.)	auch	rückläufig	entwi-
ckelt. Das vergleichsweise niedrige Lohnniveau in vielen Ländern 
Osteuropas ermöglicht eine wirtschaftliche Produktion. Dies ver-
stärkte den Trend zur Rückverlagerung der Produktion. Der stark 
regulierte Binnenmarkt in Europa macht auch Deutschland weniger 
attraktiv für ausländische Investitionen. 

Innovationskraft
Das Banken- und Kreditvergabesystem ist konservativ und starr. Die 
Vergabe von Finanzierungskrediten ist stark vergangenheitsorien-
tiert, das heißt, die Bewilligung von Krediten hängt vom bisherigen 
Erfolg eines Unternehmens ab. Diese Vorgehensweise verhindert 
viele neue Ideen und macht es Unternehmen sehr schwer, in In-
novationen zu investieren. Das fehlende Vertrauen in innovative 
Ideen	hemmt	auch	den	Kapitalzufluss	aus	dem	Ausland.	Deutsche	
Unternehmen investieren sehr zaghaft. Die Nettoinvestitionsquote 
liegt auf einem ähnlich niedrigen Niveau wie das durchschnittliche 
Wachstum des BIP. Betrug sie gegen Ende der 90er-Jahre des ver-
gangenen Jahrhunderts noch 7 %, lag sie schon gegen Ende der 
ersten Dekade dieses Jahrhunderts bei nur noch knapp 3 %. Heute 
liegt sie schon seit Jahren unter dieser Marke.
Spitzenproduktionstechnik ist überall anzutreffen, weil die global tä-
tigen Unternehmen dort investieren, wo es insgesamt gesehen am 
günstigsten ist. Deshalb konnte die Erosion des Produktionsstand-
orts Deutschland nicht aufgehalten werden. Bei der Vermarktung 
von Produkten spielt die Bezeichnung „Made in Germany“ keine 
Rolle. Stattdessen etablieren sich markenbezogene Produktkenn-
zeichnungen. Markennamen stehen für Qualität – unabhängig vom 

Produktionsstandort. In den vergangenen Jahren hat der ehemalige 
Industriestandort Deutschland an Bedeutung verloren. 

Lohnkosten
Die Lohn- und die Lohnnebenkosten in Deutschland und weiteren ent-
wickelten Nationen sind auf einem Rekordhoch. Innerhalb der west-
lichen EU-Länder haben sich die Kosten für menschliche Arbeitskraft 
in Unternehmen angeglichen. Produkte mit geringer Wertschöpfung 
(Vor- und Zwischenprodukte) werden in Osteuropa oder außerhalb Eu-
ropas gefertigt. Ausschließlich die durch Automatisierung unterstützte 
Herstellung hochwertiger Endprodukte mit hohen Margen rentiert sich. 
Die Flexibilität des Arbeitsmarktes hat in den vergangenen Jahren ste-
tig zugenommen. Es gibt eine Vielzahl von Arbeitszeitmodellen. Ein 
starres Arbeitsrecht, hohe Steuerbelastung und hohe Lohnnebenkos-
ten erzwingen aber diese Flexibilität, weil bei den meisten Deutschen 
ein Job schon längst nicht mehr ausreicht. Zweit- und Drittjobs sind 
notwendig, um ein angemessenes Einkommen zu erzielen.

Wirtschaftsstruktur
Den mit Abstand größten Wirtschaftssektor bilden Handel und klas-
sische Dienstleistungen. In der Industrie sind Service und produkt-
nahe, begleitende Dienstleistungen von hoher Bedeutung. Die Wis-
sensgewinnung und -vermarktung spielt in anderen Ländern eine 
größere Rolle, weil sie die Technologieführerschaft übernommen 
haben. In Gebieten mit schwächerer Infrastruktur haben sich neue 
Dienstleistungsangebote etabliert, wodurch der tertiäre Sektor, also 
die klassischen Dienstleistungen, an Bedeutung gewonnen hat. Der 
Welthandel boomt in entwickelten Nationen wie den USA und in den 
aufstrebenden Ländern Asiens.
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Subszenario Politik: Ineffizient, bürokratisch, schwer-
fällig!

Subventionen und staatliche Beteiligungen
Nach wie vor werden Finanzhilfen in großem Umfang gewährt, ob-
wohl sich der Staat dies kaum noch leisten kann. Die Steuerreform 
ist gescheitert. Immer wieder wurde den lautstarken Interessen-
vertretern von Industriezweigen nachgegeben, die an Gewohntem 
festhalten wollen. Es fehlt an Durchsetzungskraft und konsequenten 
Reformen. Die Subventionen versickern ohne nachhaltige Wirkung. 
Die Privatisierung ehemaliger Staatsunternehmen wurde nur halb-
herzig vorangetrieben – so richtig trennen kann man sich nicht. Die 
Gesetzesdichte ist so hoch wie nie. Es kommen immer neue Geset-
ze hinzu, ohne dass alte gestrichen werden. Den Durchblick sowohl 
im Wirtschafts- als auch im Privatleben haben nur noch Experten. 
Die Bürokratie ist nach wie vor sehr hoch. 

Gesetzgebung
Die europäische Integration hat u.a. wegen der Osterweiterung auch 
eine Reihe von Problemen aufgeworfen. In dieser schwierigen Situ-
ation gewinnen immer wieder Kräfte die Oberhand, die rücksichtslos 
nationale Interessen verfolgen und internationale Wechselwirkun-
gen verdrängen. Dies hat zu einem Hin und Her in der Politik geführt. 
Was die Wähler gestern als Patentrezept begrüßten, wird heute ver-
dammt, weil es die unrealistischen Erwartungen nicht erfüllt hat.

Bildungspolitik
Der Staat hat sein Engagement für Bildung und Forschung reduziert. 
Im Bereich Bildung sorgt der Staat lediglich für eine Basis; darüber 
hinaus ist aber verstärkt Eigeninitiative gefragt. Die Wirtschaft muss 
für die Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter selbst aufkommen. 

Wer eine international anerkannte Ausbildung haben möchte, muss 
im Ausland einen Abschluss erwerben. Leisten kann sich das kaum 
noch jemand. Die Auszehrung der Forschung hat zur Zweitklassig-
keit der Forschungslandschaft geführt. Viele Spitzenforscher sind in 
die Wirtschaft oder an ausländische Universitäten gegangen. 

Handelspolitik
Deutschland und weitere Länder der EU schotteten sich durch Han-
delsbarrieren, verschärfte Richtlinien und hohe Einfuhrzölle ab. Da-
mit reagierte die Politik darauf, dass das produzierende Gewerbe 
zunehmend unter Druck geriet. Billiglohn- und Schwellenländer hol-
ten technologisch rasant auf. Gute technische Produkte kamen zu 
günstigeren Preisen auf die etablierten Märkte. Der technologische 
Vorsprung wurde immer geringer und somit auch die Alleinstellungs-
merkmale, die höhere Preise rechtfertigten. Der starke Warenaus-
tausch innerhalb der EU konnte durch diese Maßnahmen gesichert 
werden, die Exporte in andere etablierte Märkte brachen aber ein. 
Angesichts der hohen Innovationsgeschwindigkeit und des rasan-
ten technologischen Wandels spielen Patente keine wichtige Rolle 
mehr. Der Patentschutz ist zu schwerfällig. Produktneuheiten wer-
den sehr schnell von Wettbewerbern, vor allem aus Asien, kopiert. 
Die Nachahmer schöpfen den Gewinn ab. Was zählt, ist die rasche 
Umsetzung der technologischen Möglichkeiten in vermarktbare Pro-
dukte.

Meinungsbildung
In den vergangenen zehn Jahren hat die Konzentration in der Medi-
enbranche weiter stark zugenommen. Es gibt nur wenige große Me-
dienunternehmen.	Diese	werden	häufig	durch	die	Politik	oder	starke	
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Lobbyarbeit	 beeinflusst.	 Es	 wird	 immer	 schwieriger,	 sich	 objektiv	
eine Meinung zu bilden. In den sozial und wirtschaftlich schwäche-
ren Schichten wird dies für Propagandazwecke gezielt genutzt. Nur 
gut Gebildete nehmen den höheren Aufwand in Kauf, um sich ihre 
Meinung zu bilden. Ausländische Mediendienste haben kaum eine 
Chance. Zu kritische Webdienste oder TV-Sender sind in Deutsch-
land nicht mehr zu empfangen.
Die deutschen Unternehmen sind nach wie vor zur Mitgliedschaft in 
den	IHKs	verpflichtet,	jedoch	entspricht	die	Gegenleistung	nicht	den	
Erwartungen. Das Engagement wird zurückgefahren.

Subszenario Umwelt: Eine hohe Regulierungsdichte und 
Ressourcenknappheit wirken stark limitierend

Energieverbrauch und -versorgung
Gegen Ende der ersten Dekade zeichnete sich ein immer stärker 
zunehmender Energieverbrauch ab. Insbesondere aufstrebende 
Nationen fragten große Mengen fossiler Brennstoffe nach. Die Prei-
se schossen in die Höhe und es setzten Verteilungskämpfe um die 
knappen Ressourcen ein. Getrieben von den hohen Margen, beuteten 
die Energieversorger die Vorkommen von Öl und Gas aus. Die Ent-
wicklung erneuerbarer Energien wurde zwar staatlich subventioniert, 
aber die Wirtschaft zeigt bis heute zu wenig Engagement. Die hohen 
Investitionen schrecken ab! Fossile Brennstoffe sind nach wie vor die 
Energieträger Nr. 1. Aufgrund der stark gestiegenen Preise ist jedoch 
die	Energieversorgung	nicht	mehr	flächendeckend	gewährleistet.	
Die Nachfrage nach Rohstoffen in den entwickelten Nationen und in 
den aufstrebenden neuen Wirtschaftsregionen hat in den vergange-

nen zehn bis fünfzehn Jahren weiter explosionsartig zugenommen. 
Dieser steigende Ressourcenbedarf hat zu einem Wettlauf der gro-
ßen Nationen um verfügbare Ressourcen geführt. Die Preise sind 
wegen des knappen Angebots und der hohen Nachfrage auf einem 
Höchststand angelangt. Aufgrund der Marktdominanz der großen 
Nationen sind kleinere und schwächere Staaten benachteiligt. Mit 
der Ausweitung der Förderkapazitäten wurde zwar begonnen, je-
doch ist mit einer Entspannung der Situation erst in einigen Jahren 
zu rechnen. Die in Deutschland ansässigen Unternehmen kostet der 
Import der Rohstoffe viel Geld. Daher ist zusätzliches Kapital für In-
vestitionen in neue Förderkapazitäten begrenzt. 

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Der	Staat	hat	aus	der	gescheiterten	freiwilligen	Selbstverpflichtung	
der Automobilindustrie, den CO2-Ausstoß von Neuwagen zu redu-
zieren, Konsequenzen gezogen. Nach der Festlegung von CO2-
Obergrenzen für Neuwagen folgten auch für viele andere Produkte 
Schadstoff- und Emissionsbeschränkungen. Die Dichte an Vorschrif-
ten und Richtlinien hat sich stark erhöht. Der bürokratische Aufwand 
ist sehr hoch. In der Regel sind die Unternehmen gezwungen, 
Dienstleister hinzuzuziehen, um fachgerecht mit kennzeichnungs-
pflichtigen	Produkten,	Schadstoffen	und	Recyclingvorschriften	um-
zugehen. Immer wieder kommt es zu Nachteilen von deutschen Un-
ternehmen im internationalen Wettbewerb, weil in anderen Nationen 
deutlich weniger Gesetze und Richtlinien zu befolgen sind. Dann 
werden	oft	Schlupflöcher	oder	Lockerungen	geschaffen,	um	im	glo-
balen Wettbewerb bestehen zu können. Die Lage auf dem Rohstoff-
markt hat sich weiter verschärft; ferner ist es nicht gelungen, eine 
effektive Kreislaufwirtschaft aufzubauen. Recycelte Rohstoffe aus 
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technischen Produkten sind gefragt und bringen höhere Erlöse als 
Kosten durch das Recycling entstehen. Es lohnt sich, auch kleinste 
Mengen z.B. von Edelmetallen aus Altgeräten wiederzugewinnen.

Phase 5: Szenario-Transfer 

Als Szenario-Transfer wird die Übertragung der Szenarien auf 
die Entscheidungsprozesse der strategischen Unternehmens-
führung bezeichnet. Im Szenario-Transfer, dem letzten Schritt ei-
nes Szenario-Projektes, werden die Auswirkungen der Szenarien 
auf das Gestaltungsfeld untersucht und im Lichte der alternativen 
Entwicklungsmöglichkeiten Aussagen für strategische Entschei-
dungen erarbeitet.

Der Szenario-Transfer beginnt mit einer Auswirkungsanalyse. 
Dazu werden die Folgen der erstellten Szenarien für das Gestal-
tungsfeld systematisch analysiert. Aus der Analyse eines Szena-
rios resultieren in der Regel Chancen bzw. Erfolgspotenziale, die 
ausgehend von den Kompetenzen des Unternehmens erschlos-
sen werden können, aber auch Gefahren für das heute etablierte  
Geschäft. Daraus lässt sich eine strategische Stoßrichtung ab-
leiten, die einem Unternehmen die Marschrichtung in die Zukunft 
aufzeigt.

Szenario 1 ist aus Sicht der WJD das positivste Szenario. Die dar-
aus resultierenden Chancen und Risiken sind in Bild 32 wiederge-
geben.

Vernetzu
ng Toleranz

Warm
Wahrnehmbare

Sinnliche
Realität

Gesellschaft

Elite

Bild 30: Visualisierung Szenario 4: Kälte
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Wachstum in der Mittelschicht und vielfältiges Unternehmertum 
induzieren ein hohes Mitgliederpotenzial für die WJD. Allerdings 
werden die Mitglieder durch die steigende Vermischung der Nati-
onalitäten auch heterogener. Die komplexeren und heterogeneren 
Interessen der Mitglieder in Szenario 1 müssen mithilfe von viel 
Kommunikationsarbeit und sicherlich mehr Akzeptanz mit den Inter-
essen der WJD in Einklang gebracht werden. Andernfalls würde das 
hohe Mitgliederpotenzial eher die Distanz untereinander fördern und 
die Gefahr der Spaltung der WJD bergen. Zu den Leistungen der 
WJD gehören daher in Szenario 1 sicherlich auch gesellschaftliche 
Veranstaltungen, um die Kommunikation der Mitglieder abseits der 
reinen Interessenvertretung zu fördern.

In der verantwortungsvollen Ehrenamtsgesellschaft haben Werte 
wie nachhaltiges Handeln, Familienorientiertheit, Wissensverbreite-
rung und selbstständiges Unternehmertum einen hohen Stellenwert. 
Die transparente Vertretung dieser Werte würde dazu führen, dass 
die WJD eine hohe öffentliche Wahrnehmung und Akzeptanz haben. 
Folglich hätten die Projekte der WJD die Chance, öffentlichkeitswirk-
samer zu werden als bisher. Eine höhere Akzeptanz der Projekte 
und Aktivitäten der WJD verbreitert und vertieft wiederum ihr Netz-
werk, woraus sich die Chance auf weiteres Projektgeschäft begrün-
det. Die vielfältigen Möglichkeiten der WJD können allerdings dazu 
führen,	dass	der	Aufbau	eines	politischen	Profils	nicht	gelingt	und	
der Verband schwer steuerbar wird.
Betrachtet man die Chancen und Risiken des Szenarios, lässt 
sich für die WJD folgende strategische Stoßrichtung in dieser 
Welt definieren:

 

zukunftsrobuste
Optionen

Auswirkungen der
Szenarien ermitteln
Was müsste in den Handlungsbereichen
des Gestaltungsfelds geschehen, um
den Szenarien gerecht zu werden?

Szenarien „in Prosa“
beschreiben
Erstellen der Prosatexte der 
Szenarien
Diese beruhen auf den 
Beschreibungen der Zukunfts-
projektionen.

Marktleistung

Produktion

Vertriebskanäle

Pre-Sales-Support

After-Sales-Support

E-Business

Personalqualif.

Szenario 2
Agiler

Mittelstand

Gestaltungsfeld/
Handlungsfeld

Szenario 1

Depression

� Auswirkungen
� Konsequenzen 

und Maßnahmen

Szenariofeld

Unternehmen
Geschäftsfelder
ProdukteSzenario 2:

„Ein agiler Mittelstand nutzt die 
Chancen der Vielfalt“

Szenario 1:
›› In der Depression dreht sich 
alles um die Kosten ‹‹
...Die Weltwirtschaft wird durch große 
Handelsblöcke wie die EU geprägt. 
Es herrscht Protektionismus vor und 
es zeichnen sich depressive 
Tendenzen ab. Die erhebliche 
Kostennachteile am 
Wirtschaftsstandort Deutschland 
bestehen nach wie vor.

Szenario 1:
„In der Depression dreht sich 
alles um die Kosten“ 
...Die Weltwirtschaft wird durch große 
Handelsblöcke wie die EU geprägt. 
Es herrscht Protektionismus vor und 
es zeichnen sich depressive 
Tendenzen ab. Die erheblichen 
Kostennachteile am 
Wirtschaftsstandort Deutschland 
bestehen nach wie vor.

Strategische
Alternative A

Strategische
Alternative B

Ermittlung von Optionen
Identifikation von Handlungsoptionen, 
die auf mehreren Szenarien beruhen 
(zukunftsrobuste Optionen)
Ermittlung von alternativen Options-
bündeln (Strategische Alterna-
tiven), die auf wenigen Szenarien 
beruhen

Bild 31: Vorgehen der Szenario-Technik – Auswirkungen auf das Gestaltungsfeld © UNITY
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Das Szenario 1 ist die Grundlage für den sozialen Frieden. Die 
gesamte Bevölkerung partizipiert von den Werten und den daraus 
resultierenden Rahmenbedingungen. Die WJD müssen deutlich 
zeigen, dass sie für diese Werte einstehen und diese prägen. Unter-
schiedliche Interessen sind zu akzeptieren, unterschiedliche Stand-
punkte sind fair zu diskutieren. Die inhaltliche Auseinandersetzung 
muss die Grundlage für ein gemeinsames Verständnis und ein star-
kes	Profil	sein	und	damit	zur	Integration	der	Menschen	dienen.	
„Transparenz,	Kommunikation	und	Akzeptanz	sowie	ein	klares	Profil	
führen uns zum Ziel.“

Szenario 2 ist aus Sicht der WJD ein schon nicht mehr so erfreuli-
ches Szenario. Die daraus resultierenden Chancen und Risiken sind 
in Bild 33 wiedergegeben.

In der Gesellschaft der Einkommensopportunisten des Szenario 2 
tut jeder nur das, was sich für ihn auch lohnt. Werte wie Ehrenamts-
engagement oder Umweltschutz sind der Gesellschaft nur scheinbar 
wichtig.	Nämlich	dann,	wenn	sie	direkten	finanziellen	Profit	daraus	
ziehen kann.

In dieser verantwortungslosen Gesellschaft, in der für die Masse 
(Nicht-Elite) der Zugang zu Bildung und IKT beschränkt ist, können 
die WJD durch das Angebot und die Vermittlung dieses Zugangs 
Attraktivität aufbauen. Diese ist in Szenario 2 unbedingt nötig, da 
die	Pflichtmitgliedschaft	bei	der	IHK	aufgehoben	ist	und	der	Verband	
sich der breiten Bevölkerung öffnet, um zu überleben. Dies birgt 
zum einen ein hohes Mitgliederpotenzial und sichert die Finanzie- Bild 32: Analyse der Chancen und Risiken in Szenario 1

 Szenario-Transfer „Wonderful World“: 
Chancen und Risiken

Risiken

Chancen
Hohes Mitgliederpotenzial•	
Große Akzeptanz von Projekten•	
Öffentlichkeitswirksame Projekte•	
Internationale Netzwerke/Projektwirtschaft•	
Glaubwürdiges vertreten führt zur öffentlichen Wahrnehmung •	
Sponsoring•	
Partner der Politik•	
Mehrwert für die Mitglieder •	
Professionalisierung und Trendsetting/Projekte und Erfahrung zu allen •	
Bereichen

Großteil der Mitglieder sind spaß- und konsumorientiert, aber die Wahr-•	
nehmung als Spaßgesellschaft bekommt WJD nicht hin. 
Verbindung zu Mitgliedern – Kreis-Land-Bund-Welt wird nicht geschaf-•	
fen
Heterogene Mitgliedschaft/Komplexität führt WJD zur Spaltung und zu •	
Distanz untereinander (Spaß vs. Interessenvertretung (Inhalte))
Es	fällt	schwer,	ein	politisches	Profil	aufzubauen•	
WJD ist schwer steuerbar•	
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Bild 33: Analyse der Chancen und Risiken in Szenario 2

 Szenario-Transfer „Einkommensopportunisten“: 
Chancen und Risiken

Risiken

Chancen
Großes Mitgliederpotenzial•	
WJD ist attraktiv wegen des Bildungsangebotes•	
Durch die Flexibilität des Bildungsangebots, kann es auf Bedürfnis-•	
se angepasst werden
Wichtigkeit des Verbandes in der Gesellschaft steigt, dies steigert •	
das Wählerpotenzial

Verwässerung des JCI-Gedankens und der Kernthemen•	
Verwässerung der Finanzierung WJ•	
Menge an Mitgliedern kann zur Konsomorientierung führen oder zu •	
einer Zersplitterung innerhalb des Verbandes

rung des Verbandes, jedoch birgt die gestiegene Heterogenität der 
Mitglieder ebenso wie in Szenario 1 die Gefahr der Distanzierung 
untereinander und der Zersplitterung des Verbandes. Die vermehrte 
Anzahl von Nicht-Unternehmer-Mitgliedern kann ebenfalls zu einer 
steigenden Konsumorientierung führen, anstatt den JCI-Gedanken 
zu verfolgen. Kernthemen würden verwässern.

Die strategische Stoßrichtung, die die WJD in einer Welt mit 
den Herausforderungen und Chancen des Szenarios 2 wählen 
würde, ist wie folgt zu beschreiben:

Die	WJD	müssen	sich	öffnen.	Die	Marke	WJD	muss	neu	definiert	
werden. Aufgrund der Gesellschafts- und Wertestruktur ist die Fo-
kussierung auf die Bildungskompetenz sinnvoll. Der Campus muss 
ausgebaut	werden.	Das	neue	Profil	muss	der	Öffentlichkeit	bekannt	
gemacht werden.

„WJD positioniert sich als Trainingsverband!“

Szenario 3 ist aus Sicht der WJD ein sehr herausforderndes Szena-
rio. Die daraus resultierenden Chancen und Risiken sind in Bild 34 
wiedergegeben.

In einer Gesellschaft, die geprägt ist von Abwanderung und schlech-
ten Bedingungen für Unternehmertum, wird Einkommen vorwiegend 
aus Kapital generiert. Der Masse der Gesellschaft steht dieser Weg 
nicht offen, daher entwickelt sie sich zu einer Tätigkeitsgesellschaft 
mit zwei und drei Jobs. Für Vermehrung und Vertiefung von Wissen 
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interessieren sich diese Menschen nicht mehr. Die Gesellschaft ver-
dummt	zunehmend.	Die	Pflichtmitgliedschaft	 in	der	 IHK	 ist	 für	die	
verbleibenden Unternehmer abgeschafft worden.

Die WJD haben in dieser elitären Zweiklassengesellschaft zwei 
Möglichkeiten. Möglichkeit eins ist, sie öffnen sich der breiten Masse 
und nehmen auch Nicht-Unternehmer auf, um ihre Finanzierung zu 
sichern. Die Herausforderung besteht dann darin, die ohnehin schon 
überlasteten Menschen dazu zu motivieren, sich ehrenamtlich zu 
engagieren. Dazu müsste eine breite Öffentlichkeitsarbeit etabliert 
werden, die die Marke WJD als die starke Plattform für verantwor-
tungsbewusste Macher in der Gesellschaft verkauft. Dadurch haben 
die WJD ebenfalls die Chance, ihre Bekanntheit in der Gesellschaft 
zu steigern und etwas zu bewirken. Diese Öffnung und Vermarktung 
birgt jedoch auch Risiken. Die starke Marke könnte zu inhaltlicher 
Leere führen, indem die WJD zu einem Gesellschaftsclub verkom-
men,	der	kein	politisches	Profil	mehr	hat.

Möglichkeit zwei ist, sich weiterhin nur auf die Unternehmer als po-
tenzielle Mitglieder zu beschränken und diese durch Fehlen oder 
Abwandern derselben bewusst schrumpfen zu lassen. Man müsste 
wahrscheinlich die Kreisorganisation aufgeben und sich nur noch auf 
Ballungszentren konzentrieren. In diesem Fall müsste das Beitrags-
konzept überdacht werden, um die Finanzierung des Verbandes sicher-
zustellen.	Eine	andere	Chance	wäre,	durch	das	konzentrierte	Profil,	
das die letzten „Mittelstandsmohikaner“ dann ausbilden, Leuchtturm- 
Projekte zu initiieren und so die Finanzierung zu unterstützen. Indem 
man die Öffentlichkeitsarbeit auf bestimmte Zielgruppen abstimmt, 
nur Projekte mit hohem Nutzen für die Zielgruppe verfolgt und sich Bild 34: Analyse der Chancen und Risiken in Szenario 3

 Szenario-Transfer „Egoistische Zwei- 
klassengesellschaft“: Chancen und Risiken

Risiken

Chancen
Mitgliederwachstum durch Öffnung:

WJD ist eine starke Plattform für die Verantwortungsbewuss-•	
ten Macher
Hoher Bekanntheitsgrad in der Bevölkerung•	
Finanzierung ist gesichert durch höhe Mitgliedseinnahmen•	

Mitglieder schrumpfen lassen:
WJD als Plattform für „Mittelstandsmohikaner“•	
Profilerhaltung	und	-stärkung•	
Konzentrierte Außenwahrnehmung zum Beispiel durch •	
Leuchtturmprojekte

Mitgliederwachstum durch Öffnung:
Bedeutungslosigkeit•	
Kein	Profil/Außendarstellung•	
Inhaltliche Leere•	
Gesellschaftsclub•	

Mitglieder schrumpfen lassen:
Nur noch Konzentration auf Ballungszentren•	
Kreisauflösung•	
Verbandsfinanzierung	ist	unklar•	



108

Gesamtszenarien und Transfer

Bild 35: Analyse der Chancen und Risiken in Szenario 4

 Szenario-Transfer „Kälte“: 
Chancen und Risiken

Risiken

Chancen
WJD als Sinngeber für abgestumpfte Gesellschaft•	
WJD als neuer Hort für Werte•	
Sogwirkung der WJD auf Menschen, die den aktuellen Zustand satt •	
haben

Kein Mitgliederpotenzial im Unternehmerbereich, da kein ehrenamt-•	
liches Engagement
Verfall	und	Auflösung	der	WJD•	
Mitglieder vereinsamen•	

klar von JCI abkoppelt, könnte die Außenwahrnehmung wesentlich 
konzentriert werden und der Verband für die noch verbleibenden 
Unternehmer als starke Plattform interessant bleiben.

Für das dritte Szenario haben die WJD zwei alternative Stoß-
richtungen entwickelt, die beide in dieser Welt erfolgreich sein 
können:

a) Die WJD müssen eine breitere, intensivere Öffentlichkeitsarbeit 
realisieren. Die eigene Marke ist im Sinne der JCI-Ausrichtung 
(Social Citizenship).

 
„WJD agiert JCI-konform und damit nicht mehr strikt nach den 
Regeln des DIHK“

b) Öffnen sich die WJD nicht und bleiben ihren und den  DIHK-  
 Werten treu, so 

ist die Öffentlichkeitsarbeit auf die Zielgruppen abzustimmen; •	
der Nutzen der Projekte ist für die Zielgruppen klar  herauszu-•	
stellen;
sind alternative Finanzierungsmodelle zu entwickeln;•	
ist eine klare Position gegen JCI zu beziehen.•	

„WJD als Eliteclub entgegen der aktuellen JCI-Ausrichtung“
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Szenario 4 ist aus Sicht der WJD ein Untergangsszenario. Die da-
raus resultierenden Chancen und Risiken sind in Bild 35 wiederge-
geben.
In der alternden Single-Gesellschaft in Szenario 4, in der Ethik und 
Moral keine Rolle spielen, sind die WJD stärker denn je von Verfall 
und	Auflösung	bedroht.	Ihre	Werte	werden	nicht	mehr	verfolgt,	ihre	
Mitglieder vereinsamen und sterben aus und neue Mitglieder sind 
nicht verfügbar, da keine Bereitschaft zu ehrenamtlichem Engage-
ment mehr vorhanden ist. In diesem Szenario ist der einzige Weg für 
die WJD, Gegenposition zu beziehen und zu versuchen, als Sinnge-
ber für die Gesellschaft zu fungieren. Versuchen, einen Sog auf die 
Menschen auszuüben, die den aktuellen Zustand satt haben. Die 
WJD müssen einen neuen Aufbruch vermitteln, die Beteiligung an 
diesem Aufbruch ermöglichen und den Menschen wieder das Ge-
fühl vermitteln, „dabei zu sein“. Über Bildungsinitiativen oder Wirt-
schaftsprojekte müssen die WJD ständig direkt mit der Bevölkerung 
in Kontakt treten und dieser einen Mehrwert generieren, indem sie 
ihnen wieder Werte vermitteln und diese leben lassen. Die andere 
Alternative wäre, den Verband aufzulösen.

Im Rahmen des Szenario 4 hätten die WJD sicherlich die schwers-
te strategische Stoßrichtung auferlegt:

WJD muss Mehrwerte und Sinnhaftigkeit generieren und vermitteln. 
Es muss eine Aufbruchstimmung angestoßen werden, die dem ge-
genwärtigen Trend und Lebensstil eindeutig entgegensteht. Diese 
Positionierung muss in die Gesellschaft getragen werden.

„WJD als Verband, der gegen den Strom schwimmt und damit Werte 
und Sinn gibt.“

Szenario-Transfer
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Entwicklung der 
WJD-Strategie

A decision is always a choice 
among alternative perceived
images of the future.

Kenneth E. Boulding (1966)
American Economic Review

Wie sieht die Strategie der Wirtschaftsjunioren auf Basis der  
Szenarien aus? Welche Grundsätze lassen sich daraus für die Zu-
kunft ableiten?

Kapitel 5 beschreibt die Auswirkungen der Szenarien auf die inhaltli-
che Ausrichtung der Wirtschaftjunioren. Die Auswahl des Referenz-
szenarios repräsentiert den Ausgangspunkt für die zukünftige Stra-
tegie des Verbands. Abschließend werden die fünf strategischen 
Erfolgspositionen, das Programm der WJD sowie die Inhalte der 
Strategie vorgestellt.
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Ermittlung des Referenzszenarios

Nachdem	 die	 Handlungsoptionen	 der	 einzelnen	 Zukünfte	 identifi-
ziert wurden, besteht nun die Aufgabe, sich für die Zukunft zu ent-
scheiden, auf die der Verband seine Strategie ausrichten will. Dazu 
werden zunächst ein oder zwei Referenzszenarien aus den ermittel-
ten Szenarien ausgewählt. Referenzszenarien sind Szenarien, de-
ren Wahrscheinlichkeit als besonders hoch eingeschätzt wird, wobei 
gleichzeitig ihre Auswirkungen auf den Verband sehr drastisch sind. 
Auf Basis des Referenzszenarios werden die einzelnen Bestandteile 
der Strategie entwickelt (Bild 36).

Die Berücksichtigung der Szenarien in der Strategieentwicklung 
kann entweder durch eine robuste Strategie erfolgen, die mehreren 
oder allen denkbaren Entwicklungen des Umfelds gerecht wird und 
somit	mehrere	der	identifizierten	Stoßrichtungen	verfolgt.	Alternativ	
kann auch eine fokussierte Strategie entwickelt werden, die sich auf 
eine strategische Stoßrichtung bezieht. In diesem Fall bezeichnet 
man das zugehörige Szenario als Referenzszenario. 
Der Vorteil der fokussierten Strategieentwicklung ist, dass nicht un-
nötig Ressourcen vergeudet werden. Aus den erarbeiteten Szenari-
en ist dann eines herauszusuchen, das für die Entwicklung der Un-
ternehmensstrategie die höchste Relevanz hat. Die Relevanz haben 
wir anhand zweier Fragestellungen beurteilt:

1. Wie wahrscheinlich ist das Eintreten des Szenarios?
2. Welche Auswirkungen hat das Eintreten des Szenarios für die  
 WJD?

Die Beantwortung dieser zwei Fragen je Szenario führt zu dem Port-
folio gemäß Bild 37. Die Einschätzung der Wahrscheinlichkeit beruht 
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Bild 36: Vorgehen der Szenario-Technik – Entwicklung der Strategie © UNITY
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Ermittlung des Referenzszenarios

auf heute wahrnehmbaren Entwicklungen (Trends). Es kann davon 
ausgegangen werden, dass diese Trends nachhaltig sind. Somit 
lässt sich ein Szenario als Grundlage für die Strategieentwicklung 
auswählen.

Die Beurteilung der Auswirkungen auf das Geschäft der WJD wur-
den für alle Szenarien ähnlich hoch eingestuft – das Eintreffen aller 
Szenarien beinhaltet einen spürbaren Wandel für die WJD. Aller-
dings bewertete das Projektteam die Wahrscheinlichkeit von Szena-
rio 2 und 3 wesentlich höher als die von Szenario 1 und 4. Daher ist 
die strategische Relevanz von Szenario 2 und 3 am höchsten.

Die Stärke der Szenario-Technik liegt darin, dass unabhängig von 
Wahrscheinlichkeiten mehrere denkbare Zukünfte vorausgedacht 
werden. So können auch die Situationen in der Strategieerarbeitung 
berücksichtigt werden, deren Eintreten aus heutiger Sicht eher un-
wahrscheinlich ist. Zumindest kann ein grober Maßnahmenplan für 
den Fall erarbeitet werden, dass das aus heutiger Sicht wahrschein-
liche Szenario nicht eintritt. 

Das Projektteam hat sich entschieden, die Szenarien 2 und 3 als 
Referenzszenarien zu betrachten und die eher unwahrscheinlichen 
Szenarien 1 und 4 als Anreizpunkte mit in die Strategie zu überneh-
men. 

Das Szenario 1 ist das Wunschszenario. Das heißt in der zu ent-
wickelnden Strategie, die auf Szenario 2 und 3 basiert, werden be-
wusst Elemente verankert, die die Entwicklung hin zu Szenario 1 
fördern. Diese Elemente mögen auf Basis der Annahme von 
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Bild 37: Auswirkungs-Wahrscheinlichkeitsportfolio  © UNITY

Szenario 2 und 3 unnötig erscheinen, sie sind jedoch Zeugnis des  
strategischen Denkens in multiplen Zukünften und dienen der recht-
zeitigen Vorbereitung auf das Undenkbare.
Szenario 4 ist das Untergangsszenario. Um aktiv diesen möglichen 
Entwicklungen entgegenzuwirken, werden Elemente in die Strategie 
implementiert, die auf Grundlage der Szenarien 2 und 3 übertrieben 
erscheinen mögen, jedoch bewusst die Entwicklung hin zu Szenario 
4 verhindern sollen.



114

Entwicklung der WJD-Strategie  

Entwicklung der Strategie und des Programms für WJD

Bild 37 zeigt, dass Szenario 2 und 3 die größte Relevanz für die 
Strategieentwicklung haben, da sie im Vergleich zu den anderen 
beiden Szenarien am wahrscheinlichsten sind. Ihr Eintreten bedeu-
tet zudem eine erhebliche Veränderung des Geschäfts der WJD. 

Szenario 1 wurde als Wunschszenario identifiziert, auf das die Arbeit
und somit die Strategie der WJD hinwirken sollen. 

Szenario 4 wurde als Untergangsszenario identifiziert. Dieses Sze-
nario muss durch eine entsprechende Strategiegestaltung unbedingt 
verhindert werden.

Auf Basis der Szenarien, ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und der 
daraus abgeleiteten strategischen Stoßrichtungen, wird nun die 
Strategie formuliert. In der Vision, dem Leitbild, den strategischen 
Erfolgspositionen, den Grundwerten des Handelns sowie den zu-
künftigen Aufgaben und Leistungen der WJD wird die strategische 
Ausrichtung des Verbandes definiert.

Die Aspekte der unterschiedlichen Stoßrichtungen, die als beson-
ders relevant für die Strategie empfunden wurden, spiegeln sich in 
den strategischen Erfolgspositionen wider, die die WJD für sich de-
finiert haben.

Strategische Erfolgspositionen (SEP) sind Fähigkeiten, die für den 
nachhaltigen Erfolg eines Geschäfts von entscheidender Bedeutung 
sind. Strategische Erfolgspositionen bilden den Kern einer Strategie, 
indem sie festlegen, auf welchen Gebieten die Organisation Spit-
zenleistungen erbringen muss, um mit ihrer Strategie erfolgreich in 
der Gesellschaft sein zu können. 

Um diese zu schaffen, ist es wesentlich, alle relevanten Aktivitäten 
im Sinne einer Fokussierung ständig auf den Aufbau bzw. Ausbau 
dieser Fähigkeiten auszurichten (nach Pümpin, C.: Management 
Strategischer Erfolgspositionen; 2. Aufl.; Bern, Stuttgart: Haupt,
1983). Auf Grundlage der zukünftigen Chancen und Risiken, die im 
Rahmen der Szenario-Analyse identifiziert wurden, lassen sich für
die WJD folgende strategische Erfolgspositionen (SEPs) ableiten:



Vision und Leitbild der WJD

Vision der WJD

Wir Wirtschaftsjunioren Deutschland – als Stimme der jungen deutschen Wirtschaft – nutzen unser Wissen und unsere Erfahrung für 
innovative Aktivitäten zur Verbesserung der Lebensbedingungen in Deutschland, basierend auf der Idee der sozialen Marktwirtschaft 
unter Wahrung und Achtung des demokratischen Rechtsstaates. Wir handeln verantwortungsvoll für eine zukunftsfähige Wirtschaft!

Leitbild der WJD

Als Unternehmer und Führungskräfte haben wir Zugang zu Ressourcen und Informationen, die nicht allen Mitgliedern unserer Ge-
sellschaft zur Verfügung stehen. Aus dieser Verantwortung heraus bringen wir soziale, ökologische und ökonomische Aspekte so 
in Einklang, dass die Unternehmen langfristig erfolgreich sind und für zukünftige Generationen ein lebenswertes Umfeld erhalten 
bleibt. Die Verbesserung der Bildungs- und Ausbildungssituation und die Mitwirkung an der nachhaltigen Nutzung aller Ressourcen 
sind Hauptinteressen unserer Arbeit. 

Als Unternehmer setzen wir diese Grundsätze in unserem Handeln um, leben sie vor und nutzen in unserer Führungsverantwortung 
die sich daraus ergebenden Chancen. Damit schaffen wir die Bedingungen für eine positive gesellschaftliche Entwicklung. Deshalb 
sind Wirtschaftsjunioren angesehene Unternehmer- und Führungspersönlichkeiten in der Gesellschaft.

Die Wirtschaftsjunioren Deutschland leben als Mitglied des internationalen Netzwerkes JCI den Austausch mit anderen jungen Men-
schen und Kulturen. 
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Entwicklung der WJD-Strategie 

Strategische Erfolgspositionen der WJD 

Ein hohes Maß an Verantwortungsbewusstsein und Inte-
grität sind die Grundlagen für nachhaltig erfolgreiche Ent-
scheidungen und Handlungen. 
Das Vertrauen in die unternehmerische Freiheit erlaubt es 
uns, diese Verantwortung zu tragen, sodass das Solidari-
tätsprinzip als Basis unserer Gesellschaft gestärkt wird. 

Deshalb orientieren sich die Wirtschaftsjunioren an den 
„Tugenden des ehrbaren Kaufmanns“. In dieser Haltung 
verbinden wir unsere persönliche Verantwortung und fach-
liche Kompetenz zum Wohle der Gesellschaft.

Ehrbares Unternehmertum (SEP 1)

Für den wirtschaftlichen Wohlstand und sozialen Frieden 
unserer Gesellschaft ist eine familienorientierte, erwerbs-
tätige Mittelschicht der zentrale Faktor. Aus heutiger Sicht 
führt die demografische Entwicklung jedoch dazu, dass in
Zukunft immer weniger Leistungsträger für eine alternde 
und schrumpfende Gesellschaft Verantwortung tragen 
müssen. 
Um die Leistungsträger zu entlasten, integrieren wir aktiv 
Menschen anderer Nationen, die sich in Deutschland eine 

Existenz aufbauen und binden ältere Generationen in den 
wirtschaftlichen Prozess ein. 
Daher fördern wir Wirtschaftsjunioren die Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf durch eine nachhaltige Personal-
politik in unseren Unternehmen. Bei der Erschließung der 
Potenziale unserer Gesellschaft nehmen wir eine Vorbild-
funktion ein. Wir stärken den Mittelstand und gestalten 
eine moderne Gesellschaftsentwicklung.

Familienfreundliche Offenheit (SEP 2)
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Strategische Erfolgspositionen der WJD

Eine junge deutsche Wirtschaft braucht eine starke Stim-
me, um ihre gesellschaftlichen, politischen und wirtschaft-
lichen Interessen durchzusetzen.
Die Wirtschaftsjunioren Deutschland sind ein attraktives, 
lokales, nationales und internationales Netzwerk junger 
Unternehmer und Führungskräfte. Aktive Personen und 
neue Ideen sichern die Umsetzungsstärke, Kompetenz, 

Zukunftsfähigkeit und die Dynamik des großen Verban-
des.
Deshalb bieten wir Wirtschaftsjunioren in allen Bereichen 
von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft eine starke Platt-
form, die von der Öffentlichkeit wahrgenommen und bei 
wichtigen Entscheidungen gehört wird.

Netzwerkkompetenz (SEP 4)

Der High-Tech-Standort Deutschland benötigt eine nach-
haltige und wettbewerbsfähige Ressourceneffizienz sei-
ner Wirtschaft. 
Politik und öffentliche Hand müssen Innovationen in den 
Bereichen der erneuerbaren Energien, der Material- und 
Ressourceneffizienz sowie der Umwelttechnologien för-
dern und durch eine Internationalisierung von Richtlinien 
das Wachstum von Zukunftsmärkten stärken. 

Langfristig erfolgreiche Unternehmensstrategien integrie-
ren den effizienten Einsatz von Rohstoffen und Energie,
um diese in Deutschland knappen Ressourcen und die 
Umwelt zu schonen.
Deshalb fördern wir als Wirtschaftsjunioren ressourcen-
schonende Innovationen und den Nachwuchs im tech-
nisch-naturwissenschaftlichen Bereich.

Innovationskraft und Ressourceneffizienz (SEP 5)

Wir investieren in die Bildung als einen wesentlichen Bau-
stein für den Wohlstand und die Existenzsicherung un-
serer Gesellschaft. Das Engagement von Unternehmern 
und Führungskräften fördert die Ausbildungsfähigkeit un-
serer Kinder. Durch innovative Kooperationen verbessern 
wir die Qualität in Schulen und Hochschulen und ermög-

lichen einen gerechten Zugang zu einer hervorragenden 
Bildung.
Deshalb setzen wir Wirtschaftsjunioren uns für eine effek-
tive Anpassung des Bildungssystems an die Anforderun-
gen der Wirtschaft und Gesellschaft aktiv ein.

Bildungskompetenz (SEP 3)
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Entwicklung der WJD-Strategie 

Wir als junge deutsche Wirtschaft gestalten unser Land, 

indem wir

1. Auf ehrbares Unternehmertum setzen

2. Beruf UND Familie leben

3. In Bildung investieren

4. Nationale und internationale Netzwerke knüpfen

5. Innovationsstark und ressourcenbewusst handeln

Strategische Erfolgspositionen entstehen nicht von heute auf 
morgen. Sie müssen über Jahre hart erarbeitet werden. Um das 
Ziel jeden Tag klar vor Augen zu haben, haben die WJD ihr neues 
Verbands-Programm auf Basis der entwickelten strategischen Er-
folgspositionen festgelegt. Jede einzelne Position wurde unter dem 
Leitgedanken „Unternehmen Zukunft – Wir gestalten die Zukunft“ in 
einem Leitsatz festgehalten und repräsentiert von nun an die Ziele 
und Werte der WJD in der Öffentlichkeit. 

Alle Projekte und Ressortarbeiten werden auf dieses Programm 
abgestimmt. Auf diese Weise wird den Wirtschaftsjunioren 
Deutschland ein aussagekräftiges und gleichzeitig leicht verständli-
ches Profil verliehen, das in der Öffentlichkeit klar wahrgenommen
wird.

Innovationsstark  Netzwerke  BilduUnternehmen Zukunft  
Deutschland 2020 Unternehmertum  Familie  Bildung  Innovationsst

Familie
Netzwerke

Programm der WJD
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Programm und Strategiepapier der WJD

 
1 Die Wirtschaftsjunioren Deutschland: 
 Junge Unternehmer und Führungskräfte

2 Das Zukunftsforum
2.1 Die Idee
2.2 Mitglieder

  (Repräsentanten der Länder und des Bundesvorstands)
2.3 Strategieentwicklung

3 Die Strategie
3.1 Vision und Leitbild
3.2 Strategische Erfolgspositionen (SEP)

	 	 • Ehrbares Unternehmertum (SEP 1)
	 	 • Familienfreundliche Offenheit (SEP 2)
	 	 • Bildungskompetenz (SEP 3)
	 	 • Netzwerkkompetenz (SEP 4)
	 	 • Innovationskraft und Ressourceneffizienz (SEP 5)

3.3 WJD Kernbereiche und Ressorts
	 	 • Mitglieder
	 	 • Politik/Wirtschaft
	 	 • Bildung
	 	 • Existenzgründung und -sicherung = „Unternehmertum“
	 	 • Internationales
	 	 • Finanzen
	 	 • Innovation und Ressourcen

3.4 Handlungsfelder
	 	 • Kommunikations- und Öffentlichkeitsarbeit
	 	 • Handlungsfeld: Training & Campus

3.5 Grundsätze des Handelns
	 	 • Ehrbarer Umgang
	 	 • Professionalität
	 	 • Ehrenamt
	 	 • Zusammenarbeit mit der IHK
	 	 • Aktive Vereinsarbeit bis 40 Jahre
	 	 • Regionales Miteinander und überregionales
   Engagement
	 	 • Freundschaften
	 	 • Gesellschaftliches Engagement
	 	 • Offenheit gegenüber Neuem

4 Umsetzung der erarbeiteten Strategie

Strategiepapier der WJD
Die konkrete Umsetzung des Programms und den damit verbunde-
nen Aufgaben wurde in einem Strategiepapier der Wirtschaftsjunio-

ren Deutschland detailliert beschrieben. Das nachfolgende Inhalts-
verzeichnis skizziert die einzelnen Bausteine der WJD-Strategie.
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Anhang

Der menschliche Verstand ist so konstituiert, dass er den 
aktuellen Wert eines zukünftigen Gewinnes ermittelt, in-
dem er vom zukünftigen Gewinn jene Summe abzieht, 
von der er glaubt, sie würde als Wert in der betrachteten 
Periode wieder hinzuwachsen.

Alfred Marshall

Der folgende Abschnitt illustriert alle Schlüsselfaktoren der vier Ein-
flussbereiche	 (Gesellschaft,	 Ökonomie,	 Politik	 und	 Umwelt).	 Zur	
Veranschaulichung	werden	die	Schlüsselfaktoren	aus	dem	Einfluss-
bereich Gesellschaft im Rahmen des Projektionskatalogs detailliert 
vorgestellt.	Einer	Auflistung	der	Mitstreiter	und	Vorstellung	der	Auto-
ren geht ein Quellenverzeichnis voraus.

120



121

Projektionskatalog

 

 6 Informations- und Pressefreiheit
  7 Verbands- und Kammersystem

Einflussbereich: Umwelt
  1 Preis/Verfügbarkeit von Energie
  2 Erschließung von Rohstoffressourcen
  3 Produktbezogene Gesetzgebung (Richtlinien)
  4 Recyclingkosten

Je Schlüsselfaktor sind charakteristische Entwicklungen mit einem Zeithorizont 2020 
aufgelistet. Diese Projektionen bilden die Grundlage für die zu bestimmenden Zukunfts-
szenarien. Die Szenarien beschreiben mögliche Situationen im Jahr 2020, mit denen 
sich die Wirtschaftsjunioren Deutschland konfrontiert sehen könnten. 

Die Schlüsselfaktoren (SF) sind pro EFB durchnummeriert und in logischer Reihenfol-
ge aufgelistet. Die jeweiligen Projektionen sind mit Großbuchstaben gekennzeichnet. 
Die Beschreibungen zu den Faktoren des Bereichs Gesellschaft sind im Rahmen des 
Gemeinschaftsprojektes mit der UNITY AG entstanden. Die Beschreibungen zu den 
Faktoren der übrigen Teilbereiche resultieren aus der Informationsdatenbank des Heinz 
Nixdorf Instituts, in der Faktoren aus Szenario-Projekten dokumentiert sind und verwal-
tet werden. Zur Veranschaulichung werden nachfolgend nur die Schlüsselfaktoren aus 
dem	Einflussbereich	Gesellschaft	vorgestellt.

Einflussbereich: Gesellschaft 
1 Demografische Gesellschaftsentwicklung

Definition: 
Die	Demografie	charakterisiert	die	Zusammensetzung,	den	Zustand	und	die	Entwick-
lung einer Bevölkerung einer Region oder eines Landes. Dazu zählt auch die Struktur 
des Zusammenlebens, das heißt, wie viele Personen und wie viele Generationen in 
einem Haushalt leben. 

Ist-Situation:
Ende 2006 lebten in Deutschland 82,3 Mio. Menschen, davon 51 % Frauen und  
49 % Männer. Der Anteil der ausländischen Bevölkerung in Deutschland beträgt mit

Projektionskatalog

Die	 im	Folgenden	wiedergegebenen	Schlüsselfaktoren	beeinflussen	besonders	stark	
die Zukunft der Wirtschaftsjunioren Deutschland. Die Zuordnung der Schlüsselfakto-
ren zu den vier Einflussbereichen (EFB) ist in folgender Übersicht dargestellt.

Einflussbereich: Gesellschaft
  1 Demografische Gesellschaftsentwicklung
  2 Rahmenbedingungen für unternehmerisches Handeln
  3 Einkommens- und Vermögensstruktur und -verteilung
  4 Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik (IKT)
  5 Arbeitskräfteangebot
  6 Arbeitszeit vs. Freizeit und Familie & Karriere
  7 Mobilität
  8 Umweltbewusstsein
  9 Verhältnis des Einzelnen zu seinen Mitmenschen und zur Gesellschaft
 10 Unternehmertum
 11 Ansehen der WJ
 12 Bildung

Einflussbereich: Ökonomie
  1 Arbeitsumfeld
  2 Bedeutung der Globalisierung
  3 Wirtschaftsentwicklung
  4 Sektoraler Strukturwandel
  5 Investitionsbereitschaft/Verfügbarkeit von Kapital
  6 Image/Attraktivität eines Standortes
  7 Logistik-Services
  8 Lohnkosten
  9 Wirtschaftsstruktur (Wettbewerbssituation)

Einflussbereich: Politik
  1 Einflussnahme des Staates
  2 Schutz von technologischem Vorsprung
  3 Bildungs- und Forschungspolitik
  4 Politische Stabilität
  5 Außenhandelspolitik
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Anhang

etwa 7,3 Mio. Menschen ca. 8,8 %. Die Bevölkerungsdichte ist mit 231 Einwohnern pro 
km² fast doppelt so hoch wie in der gesamten Eurozone (121 Einwohner/km²). Seit ei-
nigen Jahren wird ein Bevölkerungsrückgang verzeichnet, weil weniger Kinder geboren 
werden als Menschen sterben. Auch die Anzahl der Einwanderer (78 953 in 2006) kann 
dieses	Defizit	nicht	ausgleichen.	
Die Altersstruktur in Deutschland zeigt für das Jahr 2005, dass 19 % der Bevölkerung 
65 Jahre oder älter sind, 49 % zwischen 30 und 64 Jahren und 32 % unter 30 Jahre 
alt sind. Die durchschnittliche Lebenserwartung beträgt bei Frauen 82 Jahre und bei 
Männern 77 Jahre.
Im Jahr 2005 gab es in Deutschland ca. 39 Mio. Privathaushalte. Davon sind 15 Mio. 
Single-Haushalte, 13 Mio. Zwei-Personen-Haushalte, 5,5 Mio. Drei-Personen-Haushal-
te und 4 Mio. Vier-Personen-Haushalte. In lediglich 1,5 Mio. Haushalten lebten fünf und 
mehr Personen zusammen [Sta07d-ol].

Indikatoren:
Gesamtzahl der Einwohner; Einwanderungen; Geburten- und Sterberate; Altersstruk-
tur; Art des Zusammenlebens

1 A Zuwanderung und Großfamilie 
Die Bevölkerung ist in Deutschland in den letzten Jahren leicht gewachsen. Aufgrund 
der guten Lebens- und Arbeitsbedingungen hat sich die Anzahl der Einwanderer kon-
tinuierlich erhöht. Der Anteil der deutschen Bevölkerung ist spürbar kleiner geworden. 
Das Durchschnittsalter der Bevölkerung steigt, weil die Einwanderer hauptsächlich im 
erwerbsfähigen	Alter	 sind	 und	 es	 nach	wie	 vor	 ein	Geburtendefizit	 gibt.	 Kinder	 und	
Familie haben einen hohen Stellenwert. Es leben wieder mehr Personen unter einem 
Dach. Die „Großfamilie“ erlaubt es, dass beide Eltern arbeiten, während die Großeltern 
z.B. die Kinder hüten. Ältere Menschen werden deutlich besser integriert und auch ver-
sorgt als noch vor einigen Jahren [TNS04, S. 31]; [DBR07, S. 34].
1 B Alternde Single-Gesellschaft
Die	 Entwicklung	 der	 Gesamtbevölkerung	 in	 Deutschland	 ist	 seit	 Jahren	 rückläufig.	
Zwar ist die Anzahl der Einwanderer seit vielen Jahren konstant, jedoch ist die Ge-
burtenrate weiter stark gesunken und auf einem Tiefststand angekommen. Fast die 
Hälfte der Menschen in Deutschland ist heute über 50 Jahre alt. Die Menschen leben 
überwiegend allein – die Gesellschaft in Deutschland hat sich zu einer ausgeprägten 
Single-Gesellschaft entwickelt. Auch die Zwei-Personen-Haushalte haben stark zuge-
nommen. Mehrere Generationen unter einem Dach und große Familien sind zur Selten-
heit geworden [TNS04, S. 101].

1 C Fehlende erwerbstätige Mitte
Anfang der zweiten Dekade dieses Jahrhunderts gab es einen regelrechten Babyboom. 
Es gibt wieder viele Kinder, jedoch auch viele alte Menschen. Das Durchschnittsalter 
ist zwar gesunken, jedoch fehlt die erwerbstätige Mitte (Migrationssaldo der erwerbstä-
tigen Mitte ist negativ).

2 Rahmenbedingungen für unternehmerisches Handeln

Definition: 
Ethische und unternehmerische Werte; nicht materielle Werte. 

Ist-Situation:
Das	deutsche	Profil	von	gesellschaftlicher	Verantwortung	ist	stark	durch	die	Grundwer-
te der Sozialen Marktwirtschaft geprägt. Darin spielt eine deutliche Stakeholderorien-
tierung insbesondere gegenüber Mitarbeitern und Kunden eine dominante Rolle. Die 
Motivation, gesellschaftlich verantwortlich zu handeln, ist mit 87 % überwiegend aus der 
eigenen Unternehmenskultur heraus begründet und deutlich weniger von außen getrie-
ben. Demnach stellen Erwartungen aus der Politik mit 5 % eine zu vernachlässigende 
Größe für die Motivation dar. Neben der Unternehmenskultur sind die wirtschaftliche 
Situation (83 %) und die Eigentümerstruktur (71 %) entscheidende Parameter für ge-
sellschaftliches Engagement.
Unter gesellschaftlicher Verantwortung verstehen Geschäftsführer primär die Verant-
wortung für den Faktor Arbeit – sei es für die Mitarbeiter (38 %) oder sei es darin Ar-
beitsplätze zu sichern (38 %). Aspekte, die über die eigentliche Unternehmenstätigkeit 
hinausgehen, wie z.B. Engagement für Umwelt, Kultur oder Wissenschaft sowie Han-
deln nach ethisch-moralisch korrekten Werten, sind mit 9 –11 % von geringer Bedeutung 
[BS05-ol].
Im Rahmen der gesellschaftlichen Verantwortung für den Faktor Arbeit spielt das Kün-
digungsschutzgesetz eine Rolle. Die Regelungen des Kündigungsschutzes kosten die 
Wirtschaft in Deutschland etwa 7,5 Mrd. Euro pro Jahr. Nur allein die Aufwendungen 
rund um Arbeitsgerichtsverfahren innerhalb eines Kündigungsschutzprozesses belau-
fen sich auf jährlich 975 Mio. Euro. Gleichzeitig erweisen sich die arbeitsrechtlichen 
Bestimmungen als Beschäftigungsbremse, da Firmen eher auf eine Neueinstellung 
verzichten, als Gefahr zu laufen, einen Mitarbeiter im Ernstfall nur schwer entlassen zu 
können [IW08-ol].
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Ist-Situation:
Die Einkommensverteilung lässt sich anhand des sogenannten Gini-Index darstellen. 
Dieser beschreibt die Ungleichverteilung des Nettoeinkommens für eine Region. Der 
Index kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen. Je näher der Wert an 1 liegt, desto 
ungleicher ist das Einkommen in einer Region verteilt. 2004 betrug der Gini-Index für 
Deutschland 0,291. Es gibt Unterschiede in der Einkommensverteilung zwischen West- 
und Ostdeutschland. In den neuen Bundesländern war das Einkommen mit einem Gini-
Index von 0,250 weniger ungleichmäßig verteilt als in den alten Bundesländern mit 
0,294 (Zahlen von 2004). Insgesamt hat sich die Ungleichverteilung seit 1994 (0,264) 
leicht gesteigert. Im internationalen Vergleich zu den USA mit 0,408 (2000), Japan mit 
0,490 (1999) und Großbritannien mit 0,360 (1999) ist das Einkommen in Deutschland 
relativ gleich verteilt [Svr06a]. 
Die Herkunftsbereiche des Einkommens lassen sich aufteilen in abhängige Erwerbs-
tätigkeit, selbstständige Erwerbstätigkeit, Mietwert selbst genutzten Wohneigentums, 
Kapitaleinkünfte, private Transfers, private Renten, staatliche Transfers und Sozialver-
sicherungsrenten. Die wesentlichen Anteile waren 2004 die abhängige Erwerbstätigkeit 
mit 61,2 %, die Sozialversicherungsrenten mit 14 %, die selbstständige Erwerbstätigkeit 
mit 8,8 % und die Kapitaleinkünfte mit 3,6 %. Im zeitlichen Verlauf von 1994 bis 2004 
hat sich dabei eine leichte Verschiebung um 2 % von der abhängigen Arbeit zur selbst-
ständigen Arbeit eingestellt [Svr06b].

Indikatoren:
Einkommensverteilung in der Bevölkerung; Herkunftsbereiche des Einkommens.

3 A Unterschiede zwischen Arm und Reich können von Einzelnen überwunden werden
Deutschland hat sich zu einer Zweiklassengesellschaft entwickelt. Der früher stark aus-
geprägte Mittelstand in Deutschland ist weitgehend verschwunden. Es gibt erhebliche 
Unterschiede in den verfügbaren Nettoeinkommen: Wenige verdienen sehr viel; die 
Masse hat nur ein geringes Einkommen. Das Einkommen ist stark abhängig von der 
Art der Tätigkeit. Wissensintensive Tätigkeiten sind gut bezahlt, bedingen aber auch 
eine gute Ausbildung. Da diese sehr teuer ist, können sich nur wenige diese Ausbildung 
leisten. Das Nettoeinkommen ist von Region zu Region sehr unterschiedlich verteilt 
[TNS04, S. 23]; [DBR07, S. 32].
3 B Die Gesellschaft ist geprägt durch eine breite Mittelschicht
Der Unterschied zwischen Arm und Reich ist vorhanden. Es gibt aber eine breite Mit-
telschicht. Vor allem eine Chancengerechtigkeit in der Bildung hat dazu stark beige 
tragen. Hier hat die Bildungspolitik des letzten Jahrzehnts gegriffen. Ein Arbeitsplatz, 

Nicht nur das Kündigungsschutzgesetz ist zum Teil eine Belastung für deutsche Unter
nehmen, sondern auch die geltenden Steuerregelungen. Im Jahr 2007 belegt 
Deutschland mit 34,9 % den zweiten Platz im internationalen Vergleich der effektiven 
Steuerbelastungen von Kapitalgesellschaften. Für eine bessere Wettbewerbsfähigkeit 
werden vorteilhaftere steuerliche Rahmenbedingungen benötigt. Die Senkung des 
Körperschaftsteuersatzes ist ein positives Zeichen auf diesem Weg. Gleichwohl wird 
das	Ziel	jedoch	durch	weitreichende	und	zumeist	investitionsfeindliche	Gegenfinanzie-
rungsmaßnahmen konterkariert [BDI08-ol].

Indikatoren:
Verantwortung gegenüber Gesellschaft, Mitarbeitern, Umwelt; Ehrlichkeit und Fairness, 
Freiheit in Bezug auf Entscheidungen und Gestaltungsmöglichkeiten

2 A Ordoliberalismus: verantwortungsvolle Freiheit
Der Staat setzt einen weiten gestaltenden Rahmen für unternehmerisches Handeln. In-
nerhalb dieses Rahmens besteht vollkommene Handlungsfreiheit, die verantwortungs-
voll genutzt wird. Die Staatsquote ist sehr niedrig.
2 B Diktatur
Es herrschen extrem restriktive Rahmenbedingungen, nahezu ohne jeglichen Hand-
lungsspielraum. Dies fördert die Unfairness bei vielen, die sich durch korruptes Handeln 
schadlos halten.
2 C Anarchie der Manager
Es herrscht zwar hohe Freiheit in Bezug auf den Handlungsspielraum des Einzelnen, 
jedoch zählen die Grundwerte/unternehmerischen Werte kaum. Viele handeln äußerst 
verantwortungslos.

3 Einkommens- und Vermögensstruktur und -verteilung  

Definition:
Das Einkommen, aber auch das Vermögen in der Gesellschaft ist ungleich verteilt. Die 
Einkommensstruktur beschreibt die Verteilung des Einkommens auf die verschiedenen 
Haushalte innerhalb einer Region (homogene Verteilung vs. Spaltung der Gesellschaft). 
Weiter kann das Einkommen der Haushalte einer Region nach Herkunftsbereichen auf-
geschlüsselt werden (z.B. Erwerbseinkommen, Einkommen aus Vermögen und Vermie-
tung, Transfereinkommen etc.).
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der eine gute Ausbildung voraussetzt, ist nicht abhängig von der sozialen Stellung. Die 
regionalen Unterschiede bei dem verfügbaren Nettoeinkommen konnten weitgehend 
abgebaut werden. Lediglich zwischen West- und Ostdeutschland bestehen hier noch 
leichte Unterschiede. 
3 C Das Kapital als Einkommensquelle dominiert
Deutschland hat sich zu einer Zweiklassengesellschaft entwickelt. Es gibt große Un-
terschiede zwischen Arm und Reich. Die Einkommensschere öffnet sich weiter. Die 
Möglichkeit, über Arbeit die Grenzen der Gesellschaftsschichten zu überwinden, sind 
begrenzt. Viele Reiche verbrauchen ihr Vermögen.

4 Durchdringung mit Informations- und Kommunikationstechnik

Definition:
Die Durchdringung des Arbeits- und Berufslebens mit Informations- und Kommunikati-
onstechnik wird zum einen durch die technische Entwicklung in diesem Bereich beein-
flusst.	Zum	anderen	spielt	die	Bereitschaft	bzw.	die	Möglichkeit	der	Menschen,	neue	
Informations- und Kommunikationstechnologien in ihren Alltag zu integrieren, eine gro-
ße Rolle für deren Verbreitung. So kann die zunehmende Durchdringung des Alltags 
mit Informations- und Kommunikationstechnik „als Segen” oder „als Fluch“ empfunden 
werden.

Ist-Situation:
Im Jahr 2004 besaßen 69 % aller Haushalte in Deutschland einen PC und rund 70 % al-
ler 16- bis 74-Jährigen nutzten den PC regelmäßig. 60 % der Haushalte besaßen einen 
Internetanschluss, bei 18 % handelte es sich dabei um einen Breitbandzugang. Im eu-
ropaweiten Vergleich liegt Deutschland mit diesen Werten weit über dem Durchschnitt. 
Im Mittel besitzen in Europa nur ca. 50 % der Haushalte einen PC und etwa 40 % einen 
Internetanschluss. Auch bei der Nutzung der Internetangebote liegt Deutschland über 
dem europaweiten Durchschnitt. Etwa 30 % der Deutschen nutzen das Internet zum 
Einkaufen. In Europa sind es im Durchschnitt nur 17 % [Sta05-ol].
Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik sowie des Internets spielt 
auch in den deutschen Unternehmen eine große Rolle. Hier zeigt sich aber, dass gro-
ße	Unternehmen	die	neuen	Möglichkeiten	häufiger	nutzen	als	kleinere	Unternehmen.	 
99 % der großen Unternehmen (mehr als 250 Mitarbeiter) besitzen eine Internetanbin-
dung, 94 % besitzen eine eigene Webseite und ca. 50 % regeln den Ein- und Verkauf 
elektronisch. Bei den kleinen Unternehmen (10 bis 49 Mitarbeiter) besitzen 93 % der 

Unternehmen einen Internetanschluss, nur ca. 60 % haben eine eigene Webseite und 
nur 14 % tätigen den Verkauf elektronisch [Sta06-ol].

Indikatoren:
Durchdringung verschiedenster Bereiche des Arbeits- und Privatlebens mit Informa-
tions- und Kommunikationstechnik (IKT)

4 A Der vernetzte Mensch
Die Durchdringung des Alltags mit Informations- und Kommunikationstechnik hat sich 
in den vergangenen Jahren weiter fortgesetzt. Nahezu jeder besitzt und benutzt einen 
PC mit Internetanschluss – egal ob jung oder alt. Im Privatleben werden die neuen 
Technologien zur Kommunikation, zum Einkaufen und vor allem zur Unterhaltung ge-
nutzt. Dabei verwischen die Grenzen zunehmend. So wird z.B. beim Online-Spiel mit 
Freunden auch per Head-Set kommuniziert. Im Berufsleben werden die neuen Techno-
logien selbstverständlich intensiv genutzt. Durchgesetzt haben sich vor allem einfach zu 
bedienende und intuitive Systeme und Technologien [TNS04, S. 37]. 
4 B Der gezwungene Mensch
Die Durchdringung des Alltags mit Informations- und Kommunikationstechnik ist hoch. 
Insbesondere im Arbeitsalltag werden neue Technologien intensiv genutzt, hier sind 
erhebliche Rationalisierungserfolge erzielt worden. Wer wettbewerbsfähig bleiben will, 
muss IKT einsetzen. Auch im Privatleben ist man auf Computer und Kommunikations-
dienste angewiesen. Das klassische Telefon wurde durch Internet-Telefonie abgelöst. 
Somit benötigt jeder, der nicht mit einem Mobiltelefon telefonieren möchte, einen Inter-
netanschluss. Viele der neuen Systeme und Technologien sind aber nicht intuitiv und 
einfach zu bedienen, sodass sich Frustration breit macht. Aus Mangel an Alternativen 
nutzen die Menschen die Angebote trotzdem [TNS04, S. 104]. Ältere Menschen und 
Pensionäre verlieren leicht den Anschluss.
4 C Informationseliten-IKT als Luxusgut
Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik im Alltag ist sehr stark von 
der	sozialen	Stellung	abhängig.	 Insbesondere	Bildungsstand	und	finanzielle	Möglich-
keiten	beeinflussen	die	Nutzung	moderner	Technologien.	Bessergestellte	nutzen	so-
wohl im Arbeits- als auch im Privatleben intensiv PC und Internet sowie die vielfältigen 
Angebote. Oft stellt der Arbeitgeber Geräte und Anschlüsse zur Verfügung. Diese Infor-
mationselite	profitiert	von	den	neuen	Technologien	und	Kommunikationsdiensten	und	
hat sie in ihren Alltag integriert. Viele konnten mit der rasanten Entwicklung aber nicht 
Schritt halten. Sie sind mit der Vielfalt der Angebote und Systeme schlicht überfordert
oder können sich die notwendigen Geräte nicht leisten. Die Informations- und Kommu
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bildeten Fachkräften, zum anderen an der immer noch vergleichsweise geringen beruf-
lichen Mobilität der deutschen Arbeitnehmer.

Indikatoren: 
Angebot	an	Arbeitskräften	insgesamt;	Menge	an	passend	qualifiziertem	Personal	

5 A Arbeitskräftemangel
Die Menge der Erwerbspersonen in Deutschland ist in den vergangenen Jahren dras-
tisch gesunken. Immer mehr Ältere sind aus dem Berufsleben ausgeschieden und im-
mer weniger Junge rücken nach. Auch die Zuwanderung konnte kaum gesteigert wer-
den. Einige Arbeitslose konnten durch die Bemühungen der Bundesagentur für Arbeit 
vermittelt werden. Es gibt nur noch eine geringe Sockelarbeitslosigkeit. Die meisten 
Unternehmen haben große Mühe, ausreichend Personal zu bekommen. Dies liegt  
heute	aber	weniger	an	der	Qualifikation;	es	ist	schlicht	nicht	genug	Personal	verfügbar.
5 B Balance im Arbeitsmarkt
Der sinkenden Erwerbspersonenquote, die sich gegen Ende der ersten Dekade ab-
zeichnete, wurde durch politische Maßnahmen entgegengewirkt. Heute liegt das Ren-
teneintrittsalter bei 70 Jahren. Damit gelten alle Personen zwischen 15 und 70 Jahren 
als	erwerbsfähig.	Die	Zuwanderung	von	Fachkräften	konnte	signifikant	gesteigert	wer-
den. Ferner haben Investitionen von Staat und Wirtschaft in Weiterbildung für ein gutes 
Angebot an Fachkräften gesorgt. Die Arbeitslosenquote ist relativ niedrig. Die meisten 
Unternehmen	haben	keine	Mühe,	passendes	Personal	zu	finden.	Dies	gilt	für	fast	alle	
geforderten	Qualifikationsniveaus.	Der	Arbeitsmarkt	ist	annährend	ausgewogen.	
5 C Dünne Spitze – breite Masse
Das Gesamtangebot an Arbeitskräften ist vergleichbar mit dem vor 15 Jahren. Der sin-
kenden Zahl inländischer Erwerbstätiger konnte mit einer leichten Steigerung der Zu-
wanderung begegnet werden. Jedoch verfälschen die Gesamtzahlen das eigentliche 
Bild: Es gibt zu wenige gut ausgebildete Arbeitskräfte. Bei den wissensintensiven Tä-
tigkeiten sind gute Mitarbeiter rar. Die mittlere Bildungsschicht entwickelt sich zu einer 
Tätigkeitsgesellschaft – die Arbeitnehmer haben oft mehrere Jobs. Die Anzahl schlecht 
ausgebildeter Menschen ist zwar kleiner geworden, diese sind aber von Arbeitslosig-
keit stark betroffen. Dies liegt vor allem daran, dass es immer weniger Jobs für gering-
qualifizierte	Menschen	gibt	[TNS04,	S.	23];	[DBR07,	S.	41].

nikationstechnik spielt im Arbeitsalltag dieser Menschen eine untergeordnete Rolle. Sie 
haben den Anschluss an die rasante Entwicklung verloren.

5 Arbeitskräfteangebot

Definition: 
Dieser Faktor beschreibt das Angebot an Arbeitskräften. Ausschlaggebend ist dabei 
nicht nur die Anzahl der Erwerbsfähigen, sondern auch das Verhältnis von ausgebilde-
ten	Fähigkeiten	zu	geforderter	Qualifikation.	Ein	ausgeglichenes	Verhältnis	zwischen	
Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt entsteht, wenn zur richtigen Zeit ausreichend 
qualifiziertes	Personal	zur	Verfügung	steht.	

Ist-Situation:
Die Menge der Erwerbspersonen setzt sich aus den Erwerbstätigen und erwerbsfähi-
gen, aber arbeitslosen Personen zusammen. Insgesamt waren dies im Jahr 2007 44,43 
Mio. Menschen. Erstmals seit der Wiedervereinigung ging diese Zahl in den Jahren 
2006 und 2007 zurück, weil mehr Menschen aus dem Berufsleben ausschieden als 
nachrückten. Dieser Rückgang konnte auch durch die Zuwanderung nicht gestoppt 
werden [Baa07-ol].
Die Zahl der Erwerbstätigen in Deutschland lag im Jahr 2007 im Jahresdurchschnitt 
bei 39,74 Mio. Menschen. Damit hat sich die Anzahl um 1,7 % oder 649 000 Personen 
gegenüber 2006 erhöht. Im Vorjahr betrug der Zuwachs lediglich 242 000 oder 0,6 %. 
Von den Erwerbstätigen arbeiten ca. 2 % im primären Sektor (Landwirtschaft), ca. 30 % 
im Sekundären Sektor (Industrie) und ca. 68 % im tertiären Sektor (Dienstleistungen) 
[Baa07-ol]; [Sta06b-ol].
Die Arbeitslosigkeit konnte im Jahr 2007 in Deutschland deutlich verringert werden. 
Im Jahresdurchschnitt waren in Deutschland 3,78 Mio. Menschen arbeitslos gemeldet, 
711 000 oder 16 % weniger als im Jahr 2006. In Westdeutschland nahm die Arbeitslosig-
keit im Jahresdurchschnitt um 521 000 oder 17 % auf 2 486 000 und in Ostdeutschland 
um 190 000 oder 13 % auf 1 291 000 ab. Die Arbeitslosenquote belief sich im Dezember 
2007 auf 8,1 %. Im Vergleich zum Vorjahr nahm sie um 1,5 Prozentpunkte ab. In Ost-
deutschland war die Quote mit 13,7 % etwa doppelt so groß wie im Westen mit 6,7 % 
[Baa07-ol].
Der Zahl der Arbeitslosen stehen über 1,1 Mio. offene Stellen gegenüber. Viele Unter-
nehmen	finden	jedoch	kein	passend	qualifiziertes	Personal,	um	die	offenen	Stellen	zu
besetzen. Dies liegt zum einen an einer stetig steigenden Nachfrage nach gut ausge-
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6 Arbeitszeit vs. Freizeit und Familie & Karriere  

Definition: 
Es handelt sich um die Einstellung zur Arbeit („Arbeiten, um zu leben” vs. „Leben, um 
zu arbeiten”). Der Anteil der Zeit, der für die Arbeit aufgewendet wird, bedingt wiederum 
auch	die	Rolle	der	Freizeit	 in	der	Gesellschaft.	Zusätzlich	beeinflusst	eine	Familien-	
bzw. eine Karriereorientierung die Zeit bzw. Lebensverhältnisse.

Ist-Situation:
2003 lag die durchschnittliche tatsächliche Arbeitszeit der Vollzeit-Beschäftigten in 
Deutschland bei 42,1 Stunden pro Woche und damit 3 Stunden über der vertraglichen 
Arbeitszeit [BM05-ol].
Obwohl jedem Beschäftigten gesetzlich nur 24 Urlaubstage zustehen, liegt der durch-
schnittliche Urlaub mittlerweile bei rund 30 Tagen. Dadurch ist die jährliche Arbeitszeit 
pro Beschäftigten in den vergangenen 20 Jahren um rund 15 % gesunken. Deutschland 
hat weltweit nicht nur die meisten Urlaubs- und Feiertage, sondern dazu auch noch mit 
die geringste Wochenarbeitszeit [SD07-ol].
Arbeitgeber bezahlten im Jahr 2007 in der deutschen Privatwirtschaft 29,10 Euro für 
eine geleistete Arbeitsstunde. Im europäischen Vergleich lag das Arbeitskostenniveau 
in Deutschland damit nach Dänemark, Schweden, Belgien, Luxemburg, Frankreich und 
den Niederlanden auf Rang 7 [Sta07h-ol].
Für die Vereinbarung von Beruf und Familie spielen staatliche Unterstützungen eine 
große Rolle: Eine Bestandsaufnahme aller Leistungen für Familien ermittelte 2007 
insgesamt 156 Leistungen im Umfang von etwa 183 Milliarden Euro, dazu gehören 
beispielsweise Mutterschaftsgeld, Kindergeld, Elterngeld, Erziehungsgeld und der Kin-
derzuschlag [BMF09-ol].
Arbeitszeit	und	Freizeit	befinden	sich	nicht	immer	im	Gleichgewicht,	sodass	die	persönli-
che Gesundheit sowie das Privat- und Familienleben beeinträchtigt werden. Ursache ist 
meist ein fehlendes Gleichgewicht zwischen Arbeitszeit und Bezahlung [VOC07-ol].

Indikatoren:
tatsächliche Arbeitszeit, wahrgenommene Freizeit, staatliche Unterstützung für Famili-
en, Einkommen

6 A Work-Life-Balance
Die Arbeit wird im Allgemeinen als Segen empfunden; sie ist ein wesentlicher Teil des 
Lebens. Die Menschen arbeiten, um sich selbst zu verwirklichen und suchen sich dem

entsprechende Tätigkeiten. Die Arbeitsbelastung ist in den letzten Jahren kontinuierlich 
zurückgegangen. Neben der Arbeit spielt die Freizeit eine wichtige Rolle. Die Menschen 
legen Wert auf ein ausgeglichenes Verhältnis von Arbeit und Freizeit. Die Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie ist problemlos.
6 B Workaholics
Die Arbeit besitzt in der Gesellschaft einen sehr hohen Stellenwert. Menschen identi-
fizieren	sich	mit	ihrer	Arbeit	und	definieren	sich	über	diese.	Die	Grenzen	zwischen	Ar-
beitszeit	und	Freizeit	verwischen	zunehmend;	Freizeitaktivitäten	haben	häufig	auch	mit	
der Arbeit zu tun. Die Arbeitsbelastung ist auf einem konstant hohen Niveau. Die Gesell-
schaft spaltet sich in zwei Gruppen. Die eine Gruppe akzeptiert diese Entwicklung bzw. 
unterstützt sie. Die zweite Gruppe geht diesen Weg nicht mit – sie ist gesellschaftlich 
ausgegrenzt. Die Familienorientierung ist gering.
6 C Arbeit als Mittel zum Zweck
Die Arbeit wird in der Regel als notwendiges Übel gesehen. Sie ist ein Mittel zum Zweck. 
Die	Menschen	arbeiten,	um	zu	 leben;	sie	verwirklichen	und	definieren	sich	über	 ihre	
Freizeitaktivitäten. Wer kann, versucht seine Wochenarbeitszeit zu reduzieren. Teilzeit-
beschäftigungen	haben	stark	zugenommen,	auch	bei	hoch	qualifizierten	Arbeitskräften.	
In zunehmendem Umfang gibt es Familien, die hohe Transferleistungen des Staates 
in Anspruch nehmen und sich durch die staatlichen Unterstützungszahlungen für die 
Kinder	ihren	Haushalt	finanzieren.
6 D Eltern/Doppelverdiener
Hohe Kosten für Wohnen, Gesundheit und Bildung zwingen beide Elternteile dazu, 
regelmäßiger Erwerbsarbeit nachzugehen. Die staatliche Unterstützung von kinderrei-
chen Familien ist gering. Die extrem hohe Belastung der Eltern steigert das Risiko von 
„Burn-Out-Syndromen“ und reduziert deren Leistungsfähigkeit. Die Kinder werden zum 
Teil	vernachlässigt	–	eine	optimale	Förderung	und	Entwicklung	der	Kinder	findet	nicht	
statt.

7 Mobilität

Definition: 
Die Mobilität beschreibt die Bereitschaft sowie die Fähigkeit der Menschen, sich im 
Arbeits- und Privatleben zu bewegen. Damit sind sowohl die zurückgelegten Wege zur 
Arbeit oder in der Freizeit gemeint als auch Umzüge bzw. Wohnortwechsel z.B. aus 
beruflichen	Gründen.	
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Ist-Situation:
Mobilität ist im Alltag ein wichtiger Bestandteil der Bürger. Im Jahr 2002 wurden in 
Deutschland täglich 270 Mio. Wege zurückgelegt, wobei 31 % der Wege unter die Kate-
gorie	Freizeit	fielen	und	21	%	als	Wege	von/zur	Arbeit	oder	Ausbildung	angegeben	wur-
den. 19 % der Wege waren Einkaufswege. Im Schnitt verbringt jeder Bürger 74 Minuten 
des Tages unterwegs. Unter der Woche verlassen 89 % der Menschen das Haus und 
legen dabei mindestens einen Weg zurück. Am Wochenende dagegen ist die Mobilität 
geringfügig niedriger.
Im Durchschnitt verfügte 2002 jeder bundesdeutsche Haushalt über 1,1 Autos, was 
dazu beitrug, dass mehr als die Hälfte der Wege mit dem Pkw zurückgelegt wurden 
(61 %). Auf dem zweiten Platz folgten 23 % Fuß- und 9 % Fahrradwege. Lediglich 8% 
entfielen	auf	den	Transport	durch	Bus	und	Bahn.	Das	Potenzial	für	Bus-	und	Bahnnut-
zung wird nicht ausgeschöpft. Gut 60 % der Deutschen nehmen die Möglichkeiten der 
öffentlichen Verkehrsnutzung gar nicht oder seltener als monatlich wahr. Der Pkw ist 
eindeutig das Hauptverkehrsmittel [DIW02-ol]. 

Indikatoren:
Bereitschaft zu Mobilität und Preis für Mobilität

7 A Neue virtuelle Mobilität
Die Kosten für Mobilität (Fortbewegung) sind sehr hoch. Sowohl im Arbeits- als auch 
im Berufsleben sind die Menschen weniger mobil. Es entwickeln sich neue Freizeitge-
wohnheiten: Großbildprojektionen und digitales Fernsehen lassen Multimedia-Welten 
zuhause entstehen. Das Arbeitsleben ist geprägt von einem steigenden Grad von Te-
learbeit, Videokonferenzen und virtuellen Büros. Virtuelle Netzwerke gewinnen im pri-
vaten	Bereich	an	Bedeutung	–	Freundschaften	werden	vermehrt	virtuell	gepflegt.
7 B Mobilität um jeden Preis
Die stark gestiegenen Mobilitätskosten werden von der Bevölkerung in Kauf genom-
men. Der Drang, mobil zu sein, ist größer. Obwohl multimediale Heimunterhaltung auf 
dem Vormarsch ist, möchten die Menschen außerhalb der eigenen vier Wände etwas 
erleben – das eigene Auto sowie Flugreisen stehen für Freiheit, Status und Unabhän-
gigkeit. Trotz der Durchdringung der Arbeitswelt mit Telearbeit und Video-Konferenzen 
spielt der Dienstwagen eine herausragende Rolle, vom Geschäftsleben bis in die Pri-
vatsphäre hinein.
7 C Nachhaltige Mobilität
Stark gestiegene Kosten für den individuellen Verkehr haben die Entwicklung und Ver-
breitung von alternativen Mobilitätskonzepten begünstigt. Die Neuzulassungen von

Pkw stagnieren. Personennahverkehr und Carsharing werden weiter ausgebaut, ihr An-
teil zur Abwicklung des täglichen Transportaufkommens steigt kontinuierlich. Die Men-
schen setzen in Beruf und Freizeit auf einen bewussten Umgang mit der für Transport 
notwendigen Energie [IFM05, S. 30].

8 Umweltbewusstsein

Definition: 
Das Umweltbewusstsein setzt sich aus zwei Komponenten zusammen: das Umweltwis-
sen, das die verfügbaren Informationen über den Zustand der Umwelt bündelt, sowie 
das Umweltgewissen. Hierbei handelt es sich um die Wahrnehmung des Umweltzu-
standes (gut/schlecht) und die Akzeptanz einer schützenswerten Umwelt, selbst unter 
möglicherweise höheren Kosten für Produkte. Ausschlaggebend ist letztendlich das 
Handeln der Menschen, welches sich aus ihrem Umweltbewusstsein ergibt.

Ist-Situation:
Im Jahr 2008 nannten 22 % der Deutschen Umweltschutz als das wichtigste Problem in 
Deutschland. Bei einer Gegenüberstellung verschiedener politischer Aufgabengebiete 
bewerten 91 % den Umweltschutz als „sehr wichtig“ oder als „eher wichtig“. Besonders 
Frauen, Befragte mit höherem Einkommen und höheren Bildungsabschlüssen betonen 
die Priorität von Umweltschutz. 
84 % der Befragten zeigen sich davon überzeugt, mit einem umweltbewussten Ein-
kaufsverhalten wesentlich zum Umweltschutz beitragen zu können. Allerdings über die 
Hälfte der Deutschen knüpft die Bereitschaft zu umweltbewussten Handeln an die Be-
dingung, dass dadurch ihr Lebensstandard nicht beeinträchtigt wird. Hier ist allerdings 
zu beachten, dass das geäußerte ökonomisch bewusste Kaufverhalten nicht immer mit 
dem tatsächlichen Kaufverhalten der Menschen gleichgestellt werden kann.
Energiesparen liegt derzeit in Deutschland im Trend. Gut 40 % der Deutschen würden 
einen Aufpreis für klimaverträgliche Produkte akzeptieren, die meisten allerdings ma-
ximal in Höhe von 10 %. Einfache Maßnahmen, wie das Ausschalten nicht benötigter 
Geräte oder der Wechsel zu Energiesparlampen, scheinen für mehr als zwei Drittel 
selbstverständlich zu sein. Höhere Investitionen in Solar- oder Fotovoltaikanlagen wur-
den bereits von 4 % der Bevölkerung durchgeführt, während 16 % diese Anschaffungen 
in Zukunft realisieren werden, und um die 40 % der Befragten kann sich eine der Inves-
titionen generell vorstellen. 
Während sich derzeit nur 4 % der Befragten tatsächlich ehrenamtlich für die Belange 
der Umwelt einsetzen, kann sich ein gutes Drittel der Deutschen zukünftig ein Enga
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gement in diesem Bereich vorstellen. Von den bereits Engagierten sind mehr als die 
Hälfte in lokalen Gruppen/Bürgerinitiativen aktiv, während rund 40 % Mitglieder einer 
der großen Umweltschutzverbände sind [BMU08-ol].

Indikatoren: 
Stellenwert des Umweltschutzes; Engagement im Umweltschutz; Konsum von energie-
sparenden Produkten (im Verhältnis zu „herkömmlichen“ Produkten)

8 A Breiter Konsens für Umweltschutz
Es hat sich das Bewusstsein durchgesetzt, dass für künftige Generationen eine lebens-
werte Welt erhalten werden muss. Dafür ist auch der Einzelne bereit, Einschränkun-
gen hinzunehmen. Der Staat setzt die Rahmenbedingungen, um Klimaveränderungen 
einzudämmen bzw. zu verhindern. Für Unternehmen ist nachhaltiges Wirtschaften zu 
einem Wettbewerbsfaktor geworden. Energie und ressourcenschonende Produkte ge-
nießen ein hohes Ansehen und werden konsequent nachgefragt [TNS04, S. 26]. 
8 B Lippenbekenntnisse
Die Diskussion um die Klimaerwärmung wird noch weit bis in die zweite Dekade dieses 
Jahrhunderts hinein geführt. Jedoch bleiben die Taten vom Staat und die jedes Einzel-
nen aus. Es hat sich eher eine Umwelt-Verdrossenheit eingestellt. Jeder ist sich bewusst, 
dass man so nicht weitermachen kann und zukünftige Generationen eine schlechtere 
Umweltqualität	vorfinden	werden,	aber	niemand	ist	bereit,	Einschränkungen	hinzuneh-
men. Teure, Energie sparende Produkte werden nur von Idealisten gekauft. Nur eine 
kleine ökologisch orientierte Minderheit engagiert sich im Umweltschutz.  Langfristig zu 
erwartende Klimaveränderungen werden immer weiter in die Zukunft datiert; Probleme 
werden oft erst angegangen, wenn es dringend notwendig ist [TNS04, S.95] .
8 C Verordneter Umweltschutz
Die Motivation der Unternehmen für ökologisches Wirtschaften ist sehr gering. Erkennt-
nisse	der	Umweltforschung	fließen	nicht	in	die	Unternehmensstrategie	ein.	Durch	eine	
hohe nationalstaatliche Regulierung wird der unternehmerische Handlungsrahmen eng 
vorgegeben. Internationale Vereinbarungen zur Vermeidung einer Wettbewerbsverzer-
rung liegen nicht vor.
8 D Konsumegoismus
Wissenschaftliche Erkenntnisse aus der Umweltforschung liegen vor. Trotzdem berück-
sichtigen Konsumenten diese Erkenntnisse nicht bei ihren Kaufentscheidungen. Der 
Staat verhält sich passiv.

9 Verhältnis des Einzelnen zu seinen Mitmenschen und zur Ge-
sellschaft 

Definition:
Das Verhältnis der Menschen zueinander reicht von einem ausgeprägten Gemein-
schaftsgefühl und einem verantwortungsvollen Miteinander bis hin zu einer ausgepräg-
ten Ich-Bezogenheit. 

Ist-Situation:
Die Deutschen leisten 4,6 Milliarden Stunden ehrenamtliche Arbeit pro Jahr. Dies ent-
spricht einer Arbeitszeit von 3,2 Millionen Vollzeitbeschäftigten. Mehr als ein Drittel aller 
bundesdeutschen Bürger engagiert sich im sozialen Bereich, für die Umwelt oder in 
Interessensgruppen. Besonders auffällig sind die regionalen Unterschiede innerhalb 
der Bundesländer: In einigen Landkreisen liegt die Engagementquote bei über 50 %, in 
anderen unter 20 % [PRO09-ol].
Für das Jahr 2008 betrug die Engagementquote über ein Drittel (34,4 %) der deutschen 
Bevölkerung und ist somit innerhalb der letzten Jahre relativ konstant geblieben (2004: 
36 %). Insgesamt engagieren sich 38 % der Männer und 32 % der Frauen ehrenamtlich 
[BMF05-ol].
Besonders aktiv sind die Menschen mittleren Alters in den Altersklassen zwischen 30 
und 55 Jahren. Dem gegenüber stehen die „Mitzwanziger“ sowie Personen ab 65 Jah-
ren, die als besonders untätig bezeichnet werden können. Sie stellen mit 28,6 % bzw. 
26,1 % den niedrigsten Anteil Engagierter. Im Alter nimmt das Engagement demnach 
sehr stark ab und liegt deutlich unter dem Durchschnitt.
Mit der Höhe des monatlichen Netto-Einkommens steigt der Anteil der ehrenamtlich 
tätigen Deutschen fast linear: 50 % der Personen mit einem Einkommen von über 4.000 
Euro sind engagiert, dagegen nur 24 % der Personen mit einer Einkommenshöhe unter 
1.000 Euro. Diese Erkenntnis stimmt mit der Beobachtung überein, dass 46 % der Per-
sonen mit Uni- oder FH-Abschluss ehrenamtlich aktiv sind im Gegensatz zu 27 %, die 
über	einen	Hauptschulabschluss	als	höchste	Qualifikation	verfügen.
Ehrenamtliche	 Tätigkeiten	 finden	 überwiegend	 in	 den	 Bereichen	 Sport,	 Freizeit	 und	
Vereinen, Kinder- und Jugendarbeit sowie Kirche und Religion statt. 35,9 % üben ihr 
Engagement im Bereich Sport und Freizeit aus, gefolgt von 26,5 % in der Kinder-/Ju-
gendarbeit. In den Bereichen Politik und Interessensvertretung sowie Umwelt- und Tier-
schutz sind dagegen jeweils weniger als 8 % der deutschen Bevölkerung engagiert. 
Gründe für ein ehrenamtliches Engagement sind primär der Anspruch des Einzelnen, 
sich positiv in die Gesellschaft einzubringen und diese dadurch aktiv mitzugestalten. 
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internationalen Weniger Bedeutung wird dem Wunsch, eigene Interessen zu verfolgen, 
zugeschrieben [PRO09-ol].
Im Vergleich lässt sich Deutschland in eine führende Gruppe entwickelter Länder ein-
ordnen und bewegt sich darin auf einem vorderen Mittelfeldplatz, jedoch deutlich hinter 
USA, Kanada, Norwegen, Schweden und den Niederlanden [BMF05-ol].

Indikatoren: 
Anteil Ehrenamtlicher und Tätigkeiten in der Bevölkerung, Anzahl Beteiligter in Koope-
rationen, Anzahl einschlägiger Rechtsstreitigkeiten

9 A Ehrenamtsgesellschaft
Die deutliche Mehrheit der Bevölkerung ist ehrenamtlich engagiert und organisiert. Das 
Ehrenamt erfährt eine hohe Wertschätzung. Ziel der ehrenamtlichen Arbeit ist es, die 
Gemeinschaft zu fördern und zu stärken, dadurch prosperiert das gesellschaftliche Zu-
sammenleben. In der ehrenamtlichen Tätigkeit sehen viele Menschen eine glückliche 
Bereicherung des Lebens. Corporate Social Responsibility (CSR) ist fester Bestandteil 
aller Unternehmensstrategien. 
9 B Cliquenbildung – Konsum
Die Menschen haben einen starken Gemeinschaftssinn. Das Interesse an gesellschaft-
lichem Engagement ist gering. Gemeinschaft wird überwiegend durch Freizeitaktivitä-
ten in ausgewählten Kleingruppen gelebt. Die breite Masse konsumiert gesellschaftli-
che Ereignisse, anstatt sie zu gestalten. 
9 C Egoisten-Gesellschaft
Eine hohe Anzahl von Egoisten nimmt Leistungen der Gesellschaft entgegen, ohne 
eigene Beiträge einzubringen. Der Einzelne ist stark auf seinen persönlichen Vorteil be-
dacht und setzt ihn auch auf Kosten der Gemeinschaft durch. Das Gemeinwesen geht 
stark zurück. Soziale Leistungen werden ausschließlich durch den Staat bereitgestellt.
9 D Die Gesellschaft zersplittert durch Opportunismus
Das Engagement der Menschen ist zwar sehr hoch, jedoch verteilen sich diese Akti-
onen auf viele kleine Interessensgruppen, die nahezu keine Bedeutung für politische 
oder soziale Belange haben. Gesellschaftliches Engagement wird als notwendiges 
Übel angesehen. Die Beteiligung an Projekten für die Gemeinschaft erfolgt nur, wenn 
ein hoher eigener Nutzen erwartet wird.
9 E Starke Interessenvertretung
Gesellschaftliche Interessenvertretung erfolgt durch Politik, Vereine, Kirchen und NGOs. 
Jede Organisationsform vertritt dabei spezielle Interessen und dies mit breitem Rück-
halt in der Bevölkerung. Die Konzentration auf bestimmte Aufgaben ermöglicht eine 

hohe	Effizienz	und	beschert	jeder	Organisationsform	eine	hohe	Glaubwürdigkeit.	Das	
Vertrauen in Parteien und NGOs als Vertreter der Interessen unserer demokratischen 
Gesellschaft ist hoch. Kirchen und Vereine fangen Herausforderungen der alternden 
Gesellschaft und Veränderungen der Lebensbedingungen (z. B. durch Kinderbetreu-
ung,  Freizeitgestaltung etc.) auf. Einige Menschen engagieren sich in einer Organi-
sation	 –	 profitieren	 aber	 auch	 von	 dem	Engagement	 der	 anderen.	Corporate	Social	
Responsibility (CSR) wird von wenigen Unternehmen getragen, aber das erfolgreich.

10 Unternehmertum

Definition: 
Rahmenbedingungen zur Förderung der Existenzgründung und Selbstständigkeit. Wie 
viele und welche Menschen nehmen die Herausforderung Unternehmertum an.

Ist-Situation:
Die Anzahl der Unternehmensgründungen in Deutschland betrug im Jahr 2007 226 000 
Unternehmen und ist damit im dritten Jahr in Folge zurückgegangen. Im Vergleich zum-
Vorjahr wurden 5 % weniger Unternehmen gegründet. Die Gründungsintensität ist von 
51 bzw. 47 (West und Ost) im Jahr 2004 auf 46 bzw. 34 im Jahr 2007 gefallen. 
Dieser Rückgang ist auf die Entwicklung im Handel und im produzierenden Gewerbe 
zurückzuführen, denn in diesen Branchen sank die Anzahl der Gründungen seit 2004 
um	jeweils	mehr	als	20	%.	Im	Handel	fiel	die	Gründungstätigkeit	im	Jahr	2007	auf	das	
Niveau des Jahres 2001 zurück, dem bisher tiefsten Stand. Im Baugewerbe sank die 
Anzahl neuer Unternehmen um 11 % im Vergleich zum Vorjahr. Der Dienstleistungsbe-
reich gilt dagegen als robust mit einem stabilen Gründungsaufkommen. Dies zeigt sich 
unter anderem im Gastgewerbe, wo sich die Anzahl der Gründungen auf dem Niveau 
des	Vorjahres	befinden.	Im	Gesundheits-/Sozialwesen	sowie	im	Hotelgewerbe	ist	die	
Zahl sogar gestiegen [ZEW08-ol]. 
Der Rückgang der Gründung von Großbetrieben geht einher mit einer sinkenden Zahl 
der Existenzgründung von Kleinstbetrieben. In den ersten drei Quartalen des Jahres 
2007 wurden 241 000 Kleinstbetriebe (z.B. der klassische Einzelunternehmer) gegrün-
det. Das sind etwa 12 % weniger als im Vorjahreszeitraum. Hier ist sicher u. a. ein Zu-
sammenhang mit der Einschränkung der staatlichen Gründungsförderung herzustellen. 
Im	August	2006	fiel	z.	B.	die	Möglichkeit	der	Ich-AG-Förderung	weg.
Dem gegenüber steht die zunehmende Bedeutung der teilzeitlichen Selbstständigkeit 
im Zu- und Nebenerwerb. Immer mehr Arbeitnehmer machen sich, zusätzlich zu einer 
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angestellten Tätigkeit, selbstständig. Die Zahl der sog. Existenzgründung im Nebener-
werb stieg von Januar bis September 2007 um knapp 10 % auf 183 000. Da in diesen 9 
Monaten ca. 84 000 Personen ihren Nebenerwerbsbetrieb wieder aufgaben, gab es im 
genannten Zeitraum rund 100 000 Gewerbescheine mehr. Dies geht aus einer Analyse 
des statistischen Bundesamts hervor [WI07-ol]. 

Indikatoren:
Anzahl der Existenzgründungen, Grad des Strebens nach Sicherheit/persönliche Inves-
titions- und Risikobereitschaft

10 A Geborene Unternehmer
Unabhängig von den Rahmenbedingungen für Unternehmertum streben zwei Gruppen 
in	die	Selbstständigkeit.	Zum	einen	Menschen	mit	hoher	fachlicher	Qualifikation;	zum	
anderen Menschen, die in der Selbstständigkeit Selbstverwirklichung suchen. Beide 
Gruppen sind bereit, für ihre selbstständige Existenz Risiken einzugehen.
10 B Konzernland der Verstecker und Abteilungsleiter
Durch	den	demografischen	Wandel	reduziert	sich	die	Anzahl	der	Jugendlichen,	die	im-
mer länger brauchen, um ihre „juvenile Phase“ und Orientierungslosigkeit zu beenden. 
Die Unternehmen bieten allen ausbildungsfähigen Jugendlichen Ausbildungsplätze an. 
Um	die	dringend	benötigten	qualifizierten	und	engagierten	Berufsausbildungs-Absol-
venten in den Unternehmen zu halten, werden attraktive Konditionen und Karrierepers-
pektiven geboten. Dieser Berufsweg ist risikoärmer als der „Überlebenskampf“ der 
KMU im Wettbewerb gegenüber marktbeherrschenden Unternehmen. Alle Tendenzen 
zusammen sorgen für einen Absturz bei der Unternehmensgründung „junger Unterneh-
mer“.
10 C KMU-Land – Ich-AGs
Aufgrund äußerst begünstigender Rahmenbedingungen und hoher Anreize für die 
Selbstständigkeit wagen auch viele sicherheitsorientierte, nicht zwingend gut ausge-
bildete Menschen den Schritt in die Selbstständigkeit. (Steuervorteile, Zuschüsse für 
Existenzgründer und geringer Kündigungsschutz).

11 Ansehen der WJD

Definition: 
Das Ansehen der Wirtschaftsjunioren wird geprägt durch die Anzahl der Mitglieder, aber 
auch durch deren Stellung in Wirtschaft und Gesellschaft sowie durch die Projekte, 

die auf allen Ebenen der Organisation durchgeführt werden. Hier sind die Größe, aber 
auch die Wirksamkeit und Wahrnehmung in der Öffentlichkeit bedeutsam. Bei Presse 
und	Medien	kommt	es	auf	die	Häufigkeit,	aber	auch	auf	die	Repräsentanz	in	den	wich-
tigen Medien an. Stark geprägt ist das Ansehen auch durch die Wahrnehmung in der 
Politik. Wichtig für die WJ ist ebenfalls eine breite und vielfältige Repräsentanz in der 
Wirtschaft.

Ist-Situation:
Mit mehr als 10 000 Mitgliedern und 3 000 Fördermitgliedern sind die Wirtschaftsjunioren 
Deutschland der bundesweit größte Verband junger Unternehmer und Führungskräfte. 
Die Mitglieder tragen die Verantwortung für rund 300 000 Arbeitsplätze und 35 000 Aus-
bildungsplätze mit mehr als 120 Milliarden Euro Umsatz.

Damit stehen unsere Unternehmer in der Verantwortung für ihre Unternehmen, fühlen 
sich aber ebenso verantwortlich für die Gestaltung der Zukunft unseres Landes. Als 
Verband mit 214 Kreisen stellen wir bei Projekten auf regionaler und überregionaler 
Ebene unser Wissen, unsere Erfahrungen und Ressourcen zur Verfügung, um unsere 
eigenen Mitglieder, aber auch andere Menschen aus unserer Gesellschaft zu fördern. 
Unsere Schwerpunkte liegen hier in den Bereichen Wirtschaft, Unternehmer und Mit-
telstand, aber auch im Bereich Bildung sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind 
wir aktiv. 

Indikatoren:
Bei allen o.g. Punkten kommt es sowohl auf die Qualität und Quantität an.

11 A Einflussreich und machtvoll
2020 ist es den WJD gelungen sich als der Verband für die junge deutsche Wirtschaft 
zu etablieren. Die Politik fragt uns zu den wichtigen Themen von Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Auf allen Ebenen sind wir gefragte Interviewpartner in Presse und Medien. 
Unsere Projekte haben ein hohes Ansehen in der Gesellschaft. Junge selbstständige 
Führungskräfte streben eine Mitgliedschaft bei den WJ an. 
11 B Der einfache Weg
Zugunsten einer hohen Mitgliederzahl haben sich die WJD breiten Schichten der Ge-
sellschaft geöffnet. Im Wettbewerb mit anderen Vereinen und Verbänden gilt es um 
jeden Preis zu überleben. Masse statt Klasse sind Maßstab für die Projekte und die 
Wahrnehmung in Presse und Medien. Mitgliederbindung erfolgt stärker über Gesellig-
keit als über Inhalt.
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11 C Exklusiver Club
Durch einen hohen Mitgliedsbeitrag und durch restriktive Berufungskriterien für die Mit-
glieder wird die Mitgliedschaft zum Statussymbol. Der elitäre Zirkel initiiert wenige aber 
stark wahrgenommene Projekte. In der Öffentlichkeit ist die Wahrnehmung gering, den-
noch	sind	die	WJD	in	Wirtschaft	und	Gesellschaft	einflussreich.
11 D Auflösung
Bis 2020 haben die aktiven und progressiven Nachwuchskräfte der Wirtschaft die WJD 
verlassen. Der Verband erstarrt in Lethargie und bringt keine attraktiven Inhalte hervor. 
Sinkende Mitgliederzahlen und die Wahrnehmung in der Öffentlichkeit werden verwaltet 
und nicht gestaltet.

12 Bildung

Definition: 
Unter Bildung werden die Menge der gebildeten Menschen sowie die Qualität ihrer 
Bildung verstanden. 

Ist-Situation:
Zurzeit treffen zwei Entwicklungen zusammen: Einem steigenden Bedarf an gut ausge-
bildeten Fachkräften steht ein Rückgang der jungen Bevölkerung gegenüber.
In Deutschland besitzen 83 % der 25- bis 64-jährigen Bevölkerung mindestens einen 
Abschluss des Sekundarbereichs II, d.h. entweder Abitur oder eine abgeschlossene 
berufliche	Ausbildung.	Dies	ist	eine	Folge	der	langen	Tradition	der	dualen	Berufsaus-
bildung [BMB04-ol].
Für den Einzelnen und die Gesellschaft lohnen sich Investitionen in Bildung. Personen 
mit höheren Bildungsabschlüssen sind seltener arbeitslos als Personen mit geringer 
Qualifikation	und	weisen	höhere	Erwerbstätigkeitsquoten	auf.	So	lag	im	Jahr	2005	in	
Deutschland die Erwerbstätigenquote der 25- bis 64-jährigen Männer mit einem Hoch-
schul- oder vergleichbaren Abschluss bei 86 %, die für Frauen bei 78 % (OECD-Mittel: 
Männer 89 %, Frauen 79 %). Deutlich niedriger liegen die Beschäftigungsquoten bei de-
nen,	die	über	einen	beruflichen	Abschluss	im	Sekundarbereich	II	(z.B.	abgeschlossene	
Lehre) oder darunter verfügen.
Zugleich gibt es einen starken positiven Zusammenhang zwischen Bildungsstand und 
Durchschnittseinkommen. In allen OECD-Ländern verdienen Personen mit einem 
Hochschulabschluss deutlich mehr als Absolventen des Sekundarbereichs, in der Re-
gel sind es mehr als 50 %. In Deutschland liegt der Einkommensvorteil für 25- bis

64-Jährige mit einem Abschluss des Tertiärbereichs im Verhältnis zum Einkommen aus 
einer Ausbildung im Sekundarbereich II bei 51 % und nimmt damit international eine 
mittlere Position ein. 
Der	Anteil	der	finanziellen	Hilfen	an	den	öffentlichen	Bildungsausgaben	für	den	Tertiär-
bereich lag in Deutschland im Jahr 2004 bei 17,9 % und damit etwa im Durchschnitt der 
OECD-Staaten. Bei der Aufteilung dieser Mittel in Darlehen und Stipendien zeigt sich, 
dass der Anteil der Stipendien und sonstigen Unterstützungen für private Haushalte 
mit 14,1 Prozentpunkten in Deutschland deutlich über dem OECD-Mittel von 9,9 Pro-
zentpunkten liegt, der der Studiendarlehen mit 3,8 Prozentpunkten deutlich unter dem 
OECD-Mittel [BMB07-ol].

Indikatoren:
Zugangsmöglichkeiten zu Bildung; Qualität des Bildungsangebots, Nachfrage nach Bil-
dung

12 A Bildung nur für Elite
Privilegierte erlangen eine gute Bildung; die Masse der Bevölkerung hat nicht die Mög-
lichkeiten und Mittel, um sich gut zu bilden. Bildung wird zunehmend zum Diskriminie-
rungsfaktor.
12 B Wissensgesellschaft
Die Masse der Bevölkerung hat einen hohen Bildungsstand. Allen steht eine sehr hoch
wertige Bildung offen und jeder kann es sich leisten. Die Gesellschaft ist gekennzeich-
net von einem extrem schnellen Wissenszuwachs. Die Menschen fragen gute Bildung 
und lebenslanges Lernen nach. Weitere nicht-staatliche Wissens- und Trainingsange-
bote sind etabliert.
12 C Generation „Doof“
Die Qualität der Bildung ist weiter rapide gesunken. Das Interesse an Bildung ist bei 
dem größten Teil der Gesellschaft nicht vorhanden. Das Wissen der Gesellschaft stag-
niert bzw. geht sukzessive verloren. Mangelnde Sorge für frühkindliche Förderung und 
übermäßiger Bildschirmkonsum führt zu einer Nicht- Ausbildungsfähigkeit.
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UNITY als Projektpartner

Corporate Citizenship
In diesem Projekt mit den Wirtschaftsjunioren Deutschland diente 
die Szenario-Technik als leistungsstarkes Instrument, um die Kom-
plexität der Zukunft zu reduzieren und konsistente Szenarien zu 
entwickeln, um die strategische Ausrichtung der WJD effektiver zu 
gestalten und vorhandene Ideen besser zu kanalisieren.

Für die UNITY ist die Beteiligung an diesem honorarfreien Projekt 
ein klares Bekenntnis zur Bedeutung von gesellschaftlichem Enga-
gement in Deutschland. Gerne haben wir die Wirtschaftsjunioren 
Deutschland bei der strategischen Ausrichtung und Weiterentwick-
lung des Vereins unterstützt.

Über uns
Die UNITY ist eine technologieorientierte Unternehmensberatung 
für Strategien, Prozesse, Technologien und Systeme. Zu unseren 
Kunden zählen mittelständische Unternehmen sowie internationale 
Industriekonzerne. Sie ist in verschiedensten Branchen vertreten, 
unter anderem in der Automobilindustrie, der Luft- und Raumfahrt, 
dem Maschinenbau, der Gesundheitswirtschaft und der Konsumgü-
terindustrie. 
Die Schwerpunkte der Beratungsleistungen sind: die Kunden von 
der innovativen Produktidee bis zum Erfolg im Markt zu unterstüt-
zen, eine hohe Produktivität in der Leistungserstellung sicherzustel-
len und Veränderungsprozesse der Kunden durch technisches und 
betriebswirtschaftliches Fachwissen sowie durch geschäftsorientier-
tes Prozess- und IT-Management erfolgreich zu gestalten.

Vorausschau mit Szenarien
Mit der Szenario-Technik denken wir mit unseren Kunden die 
Zukunft z.B. für Technologien oder Märkte voraus und helfen zukünf-
tige Herausforderungen für ein aktives Management zu erkennen. 

Strategieentwicklung
Wir  entwickeln Geschäfts-, Produkt- und Technologiestrategien, 
um die Chancen der Zukunft konsequent wahrzunehmen 
und kostenintensive Kurswechsel zu vermeiden. 

Prozessmanagement
Wir gestalten schlanke Prozesse, die zu zufriedenen 
Kunden und motivierten Mitarbeitern führen und damit 
die Wettbewerbsfähigkeit steigern. 

IT-Management
Wir unterstützen unsere Kunden von der 
Entwicklung zukunftsorientierter IT-Strategien 
über die Optimierung der IT-Organisation bis 
zur Einführung von IT-Systemen.

Unsere Leistungen basieren 
auf dem 4-Ebenen-Modell. 
Wir bieten maßgeschneider-
te Lösungen aus einer Hand, 
von denen unsere Kunden 
profitieren.	 Gerade	 wenn	 in-
telligente Strategien gefragt 
sind, kommt es darauf an, 
Herausforderungen von mor-
gen frühzeitig zu erkennen 
und Probleme von heute zu 
identifizieren.

Die Anforderungen unserer 
Kunden sind branchenspezi-
fisch,	oft	sind	es	die	individu-
ellen Stärken, die das Unter-
nehmen erfolgreich machen.
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Sprechen Sie uns an
Tomas Pfänder
Telefon +49 2955 743-210
tomas.pfaender@unity.de

Christoph Plass
Telefon +49 2955 743-434
christoph.plass@unity.de

www.unity.de

Paderborn  Berlin  Hamburg  Köln  München  Stuttgart  Kairo Wien  Zürich

Unsere Leistungen und Beratungsthemen

Innovations- und Entwicklungsmanagement

Wir verbessern mit einem maßgeschneiderten Innovationsmanage-
ment die langfristige Wettbewerbsposition. Wir	gestalten	effiziente,	
steuerbare und auf Kernkompetenzen fokussierte Produktentste-
hungsprozesse.

Optimierung der Auftragsabwicklung, Produktion und Logistik

Wir gestalten schlanke Prozesse und Strukturen über Unterneh-
mensgrenzen vom Kunden bis zum Lieferanten. Durch die Gestal-
tung einer schlanken Produktion und Logistik optimieren wir die ge-
samte Supply Chain.

Prozess- und Projektmanagement

Wir gestalten schlanke Prozesse, die zu zufriedenen Kunden und 
motivierten Mitarbeitern führen und damit die Wettbewerbsfähigkeit 
steigern. Über das gesamte Projekt sorgen wir für ein kennzahlen- 
und ergebnisorientiertes Projektmanagement.

Unternehmensentwicklung und Finanzen

Wir erstellen die Geschäfts- und Finanzplanung und beraten 
bei M&A, Nachfolgeplanung und Sanierung. Dabei gehen wir 
so vor, dass alle Handlungsfelder ROI-orientiert sind und GuV-
wirksame Ergebnisse hervorbringen.

Die im Projekt angewandten 
Methoden werden in folgendem 
Buch detailliert beschrieben:

ISBN 978-3-446-41055-8
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Besonderer Dank für die Unterstützung geht an die 
Vereinigung der JCI-Senatoren Deutschlands.

Familie  Netzwerke     UnternehmertumUnternehmen Zukunft  
Deutschland 2020 Unternehmertum  Bildung  Innovationsstark  

Bildung
Innovationsstark

Wirtschaftsjunioren Deutschland e.V. (WJD)
Breite Straße 29
10178 Berlin-Mitte
Tel:  +49 30 20308 -1515 /-1517 
Fax:  +49 30 20308 -1522 
E-Mail:  wjd@wjd.de
URL: www.wjd.de

UNITY AG
Lindberghring 1
33142 Büren
Tel: +49 2955 743-0
Fax: +49 2955 743-299
E-Mail: info@unity.de
URL: www.unity.de




