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Dr. Gerd Landsberg,
Geschdftsfiihrendes Prdsidialmitglied des
Deutschen Stddte- und Gemeindebundes

Vorwort des Deutschen Stadte-
und Gemeindebundes

Gute Leitbilder fiir lebenswerte Stadte!

Deutschland steht vor einer der groten Herausforderungen seit langem. Die Versorgung
und die Integration der zahlreichen Fliichtlingen erfordert viel Engagement, vor allem der
Kommunen.

Wahrend derzeit die Unterbringung der Asylsuchenden die vorrangige Aufgabe ist, wird
es zuklinftig vor allem darum gehen, diese Menschen in das ortliche Leben der Stadte und
Gemeinden zu integrieren. Dies fallt in eine Zeit, in der die Schere zwischen den Kommunen
immer weiter auseinandergeht. Sehr viele Stadte und Gemeinden haben mit einer unzurei-
chenden Finanzausstattung zu kdmpfen. Seit Jahren steigende Sozialausgaben schranken
ihre Moglichkeiten ein, dringend erforderliche Zukunftsinvestitionen durchzufiihren. Auch
die besser aufgestellten Kommunen miussen fortlaufend tberpriifen, ob sie den groflen
Herausforderungen, die beispielsweise der demografische Wandel an die Infrastruktur,
das Bildungssystem und das soziale Zusammenleben vor Ort stellen, auch zukiinftig gut
begegnen kénnen. Stadte und Gemeinden bewegen sich in einem zunehmend unsicheren
Umfeld. Sie sind gefordert, ihre Finanzen und ihre Infrastruktur zukunftsfahig zu machen.
Es gilt, Chancen zu identifizieren und Leitbilder fiir eine erfolgreiche Entwicklung der
Kommunen und Regionen zu schaffen. Dazu missen die spezifischen lokalen Vorteile iden-
tifiziert werden.

Die in dieser Dokumentation vorgestellte Methode, Szenarien als Technik strategischer
Politikentscheidung zu nutzen, bietet die Mdglichkeit, Alternativen zu erkennen und neue
Wege zu finden. So kdnnen erfolgversprechende Leitbilder entwickelt werden.

Auch die Art und Weise, diese Leitbilder in der Auseinandersetzung mit der Blrger-
schaft zu entwickeln, unterliegt einem Wandel. Uber soziale Medien kénnen immer mehr
Menschen einbezogen werden, die Uber klassische Formen der Biirgerbeteiligung bislang
nicht erreicht werden konnten. Eine zeitgemaRe Biirgerbeteiligung ist unverzichtbar, um die
Menschen fir die Politik vor Ort zu interessieren, Meinungen auszutauschen und Entschei-
dungen verstandliche zu machen.

Die vorliegende Dokumentation versteht sich als Anregung, sich mit neuen Instrumenten
der strategischen Politikdiskussion und Entscheidungsfindung auseinanderzusetzen. Sie
knlipft insofern an die Dokumentation ,Gemeinden mit Aussicht” an, in der Beispiele fir
erfolgreiche Gestaltung von Kommunen in ldndlichen Rdumen dargestellt werden.

Wir wiinschen lhnen eine spannende Lektire!

4 %/«
lhr Dr. Gerd Landsberg
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Zukunftsszenariend
fir landliche Raume
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Die historische Funktion von Dérfern ist traditionell durch die
Ndhe zum landlichen Arbeitsplatz geprdgt. In der Vergangen-
heit waren das landwirtschaftliche Arbeitspldtze, seit Langem
aber entstehen Arbeitspladtze in anderen Bereichen. Noch ca. 1,6
Prozent der Erwerbstatigen in Deutschland sind in der Land- und
Erndhrungswirtschaft beschaftigt. In den letzten Jahrzehnten hat
Deutschland eine beispiellose wirtschaftliche Erfolgsgeschichte
geschrieben. Heute, unter den Bedingungen des demografischen
Wandels, des wirtschaftlichen Strukturwandels und auch den
Herausforderungen des gesellschaftlichen Wandels aber den
starken Zustrom von Menschen, die bei uns leben wollen, stellt
sich die Frage nach der Funktion von Dérfern neu.

Dorfer mit Zukunft sind Dorfer mit einer tragenden Funktion
fuir ihre Einwohner. Die heutige Gesellschaft mit ihrer Vielfalt an
Lebensstilen, Spezialisierungen in der Wirtschaft und sozialen
Angeboten beinhaltet eine ganze Reihe von mdglichen Funk-
tionen. Die Prozesse, mit denen solche Funktionen von Politik und
ortlicher Gemeinschaft erkannt, bewertet, ausgewdhlt und ange-
strebt werden, sind aber oftmals unbewusst, zuféllig und stéran-
fallig.

1 Situationsbericht 2012/2013 Landwirtschaft und Gesamtwirtschaft;
http://www.bauernverband.de/11-wirtschaftliche-bedeutung-agrarsektors;
aufgerufen am 15.9.2015.

Die Szenariotechnik als Instrument, mit dem Transparenz und Rati-
onalitdt in die wichtige strategische Diskussion Uber die Zukunft
der Stadt- oder Gemeindeentwicklung gebracht werden kann,
soll im Folgenden vorgestellt werden. Im Fokus stehen dabei die
léndlichen Rdume. Die Anwendung ist aber fiir alle Stadte und
Gemeinden geeignet.

Die Dokumentation versteht sich als Diskussionsangebot tiber
die Zukunft von Stadten und Gemeinden in landlichen Rdumen,
sie stellt keine Annahme oder gar Empfehlung tber einzuschla-
gende Wege dar.

SZENARIEN IN DER KOMMUNALEN PRAXIS

Zentrales Einsatzfeld von Szenarien in Stadten und Gemeinden
ist die Unterstlitzung der Entscheidungsfindung im Rahmen von
Visions- und Strategieprozessen. So kénnen sich kommunale
Entscheider friihzeitig mit mdoglichen Veranderungen ausein-
andersetzen und ihre Visionen und Strategien moglichst robust
gestalten. Daneben erfiillen Szenarien im kommunalen Bereich

noch weitere Funktionen:

VERDEUTLICHUNG VON VERANDERUNGSBEDARFEN: Die
Umfelder von Stadten und Gemeinden unterliegen einem struk-
turellen Wandel - beispielsweise durch neue Technologien, veran-

derte Anforderungen von Biirgern und Unternehmen oder durch
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vielfdltige politische und rechtliche Vorgaben. Um solche Verande-
rungen frithzeitig zu erkennen, miissen sowohl das Gegenwarts-
denken als auch die Fixierung auf eine einzelne, erwartete Zukunft
Uberwunden werden. Szenarien sind ein geeigneten Instrument,
um mogliche Verdnderungen zu identifizieren, zu strukturieren

und verstandlich zu machen.

VERBREITERUNG DER DISKUSSIONS- UND ENTSCHEIDUNGS-
PROZESSE: In vielen Kommunen besteht das Bediirfnis, die
bestehenden Entscheidungsverfahren durch aktivere und bessere
Beteiligungsprozesse zu flankieren. Szenarien sind aufgrund ihrer
Offenheit ein geeignetes Werkzeug, um solche Prozesse zu struk-
turieren und Ergebnisse zu erzeugen, die zielgenau in den politi-
schen Prozess tiberfiihrt werden kénnen.

ENTWICKLUNG VON ORIENTIERUNGSWISSEN: Friiher haben
sich Planungsperioden und Denkhorizonte weitgehend parallel
entwickelt. Heute stellen Stddte und Gemeinden fest, dass sie
einerseits nur noch fir eine relativ kurze Zeit mit festen Planen
agieren kénnen, andererseits aber einen langeren Zeitraum als
friher in die Zukunft denken missen, um die Voraussetzungen
fir zuklnftigen Erfolg zu schaffen. Angesichts dieses Auseinan-
derfallens von Planungsperioden und Denkhorizonten kommt
es darauf an, mit ,unscharfen Entscheidungssituationen” flexibel
umzugehen. Szenarien ermdglichen die zielgerichtete Erzeugung
von Orientierungswissen, auf dass zu einem spateren Zeitpunkt

zurlickgegriffen werden kann.

VERKNUPFUNG VON ZUKUNFTSWISSEN: Jeder Mensch - gleich-
gultig ob eran entscheidender Stelle einer Kommune wirkt oder als
deren Biirger betrachtet wird — befasst sich aus seiner personlichen
Perspektive mit der Zukunft. Dabei entsteht, Zukunftswissen®, dass
fiir eine Stadt oder Gemeinde aber nur dann verfligbar wird, wenn
es in eine geeignete Form transformiert, gespeichert und schlie3-
lich fiir Entscheidungsprozesse verfligbar gemacht wird. Szenarien
sind ein geeignetes Instrument, um dieses individuelle Zukunfts-

wissen fir Kommunen zu erschlieBen.

VOM UMGANG MIT DER ZUKUNFT

Den Wunsch, die Zukunft voraussagen zu kdnnen, gibt es seit
Jahrtausenden. Er hat sich mit der Entstehung moderner Volks-
wirtschaften und ihrer Organisationen, Verwaltungen sowie
Unternehmen noch verstarkt. Daher dominieren beim Umgang
mit der Zukunft vor allem die Begriffe ,Planung” und ,Prognose”.
Prognosen beschreiben, wie die Zukunft (voraussichtlich) aussehen
wird — in den meisten Féllen auf Basis umfangreicher Untersu-
chungen und vorliegender Vergangenheitsdaten. Planungen
setzen auf Fortschreibungen solcher Daten auf, enthalten aber
auch eigene Entscheidungen tber das, was man selbst tun oder
lassen und wie man es durchfiihren will. In der Praxis kommt es auf

diese Weise allerdings hdufig zu Fehlprognosen, die schlie3lich in

Fehlplanungen miinden - oder wie Albert Einstein sagte:,Planung
ersetzt Zufall durch Irrtum*”?

Sind solche Fortschreibungen qualitativer Natur, so sprechen
wir von qualitativen Prognosen (,Die Bevolkerung wird alter”).
Simulationen gehen Uber die reine Fortschreibung bestehender
Daten hinaus und beziehen Einflussgrof3en ein, die Verdnderungen
im Entwicklungsverlauf auslosen. Beide Erweiterungen fiihren
schlieB8lich zum Begriff des Trends, mit dem qualitative Verande-
rungsprozesse beschrieben werden. Das dafiir genutzte Instru-
mentarium ist vielfdltig, was allein an den geldufigen Begriffen
wie Trendforschung, Trendmanagement, Trendanalyse, Trendradar
oder Trendportfolio deutlich wird. Doch auch hier gibt es eine Viel-
zahl von Beispielen die zeigen, wie selbst renommierte Experten
(und Trendforscher!) die Zukunft nicht nur nicht exakt vorher-
sagen konnten, sondern zentrale Strukturbriiche tGberhaupt nicht
berticksichtigt hatten (siehe Bild 1).

1925 ,Die Einwohnerzahl Berlins wird sich bis 2010 um 80
Prozent verringern. Dann wird es in etwa die Gro3e von
Wuppertal haben.” (Prognose nach der Volkszéhlung)

1946  ,Das Fernsehen wird nach den ersten sechs Monaten
am Markt scheitern. Die Menschen werden es bald satt
haben, jeden Abend in eine Sperrholzkiste zu starren.”
(Darryl F. Zanuck, Chef der 20,, Century-Fox)

1960 ,Der Autoboom neigt sich dem Ende zu.”
(Auto Motor und Sport)

1967 ,Die letzten Autobusse werden im Jahre 1990 aus dem
StraBBenverkehr verschwinden/ ( Batteile Institut)

1980 ,In den groBBen volkreichen Landern Siidostasiens, die
im Jahr 2000 voraussichtlich 1,3 Milliarden Menschen
bevolkern, verbessern sich die Verhiltnisse so gut wie
gar nicht” (Global 2000- Der Bericht an den Prdsidenten)

1995 JInternet ist nur ein Hype.” (Bill Gates, Microsoft)

2004 ,Die makrookonomische Politik hat die Wirtschaft
inzwischen so weit im Griff, dass sie keine schweren
Krisen mehr verursachen kann.” (Ben Bernanke, ehern.
US-Notenbankchef)

Bild 1: Auswahl von Fehlprognosen

Daher gewinnt ein drittes Werkzeug zunehmend an Bedeutung -
sogenannte Szenarien. Sie unterscheiden sich von Prognosen und

Trends anhand von zwei unterschiedlichen Denkweisen:

ZUKUNFTSOFFENES DENKEN: Traditionell gehen Planer und
Entscheider davon aus, dass sich zukilnftige Entwicklungen
entweder aus der Vergangenheit ableiten oder auf Basis von
Trends voraussagen lassen. Je weiter Prognosen reichen, desto
starker nehmen Ungewissheiten zu und werden Ergebnisse fehler-

2 Weitere Fehlprognosen finden sich unter anderem in: Brater, J.: Keine Ahnung, aber
davon viel. Die peinlichsten Prognosen der Welt, Berlin, 2011; Gardner, D.: Future Babble.
Why Expert predictions are next to worthless. And You can do better, New York, 2011.



anfallig. Aufgrund der Zunahme von Ungewissheit sollten Stadte
und Gemeinden ihr Denken nicht mehr allein auf eine scheinbar
exakte Prognose stiitzen, sondern mehrere denkbare Zukunftsver-
laufe vorausdenken. Die alternativen Entwicklungsmaglichkeiten
einzelner Faktoren werden als Projektionen, der gesamte Prozesse
als ,zukunftsoffenes Denken” bezeichnet.

VERNETZTES DENKEN: Die Vielfalt der kommunaler Tatigkeit hat
sich durch neue Technologien, zunehmende globale Verflech-
tungen sowie die gestiegenen Anspriiche von Blrgern, Zivilge-
sellschaft, Unternehmen und Mitarbeitern stetig erhoht. Hinzu
kommt, dass die Dynamik der Anderungsprozesse im Umfeld von
Stadten und Gemeinden stdndig zunimmt. Dieses Zusammen-
treffen von Vielfalt und Dynamik wird als Komplexitat bezeichnet.
Mit der Zunahme von Komplexitat versagen viele herkdmmliche
Prognoseansatze, die auf einer getrennten Betrachtung einzelner
Faktoren und Bereiche beruhen. Daher sind Kommunen darauf
angewiesen, in ihrer strategischen Planung die Entwicklung und
das Verhalten vernetzter und komplexer Systeme zu berticksich-
tigen. Hier wird von ,vernetztem Denken” gesprochen.

Die Kombination von zukunftsoffenem und vernetztem
Denken fiihrt zur Definition eines Szenarios. Darunter wird eines
von mehreren Zukunftsbildern verstanden, das auf einer schlis-
sigen Kombination denkbarer Entwicklungsannahmen beruht.

Im Zukunftsmanagement lassen sich folglich drei Ebenen
voneinander unterscheiden (siehe Bild 2):3

Externe Perspektive

Umfeldbezogen,
Ziel: Orientierung, Erkenntnis

Interne Perspektive

Handlungsbezogen,
Ziel: Aktion, Umsetzung

Strategische
Ebene:
Qualitativ

und eher
langfristig

Visionen

Taktische
Ebene:
Eher quali-
tativ und
mittelfristig

Trends

Roadmaps

Operative
Ebene:
Quantitativ
und eher
kurzfristig

Bild 2: Drei Ebenen des Zukunftsmanagement

B Auf der operativen Ebene ist es notwendig, kurzfristig ein
moglichst klares Bild von der Zukunft zu erhalten. Daher
kommen hier schwerpunktmaBig quantitative und auf Fort-
schreibungen beruhende Prognosen zum Einsatz.

3 Naéhere Informationen zum Modell des Zukunftsmanagement finden sich in: Fink, A.;
Siebe, A.: Handbuch Zukunftsmanagement. Werkzeuge der strategischen Planung und
Friiherkennung, 2. Auflage, Frankfurt/New York, 2010.

B Auf der taktischen Ebene reicht diese Beschreibung der Zukunft
nicht mehr aus oder sie ist schlichtweg nicht mehr leistbar.
Hier missen mittelfristig anstehende oder bereits erkennbare
Veranderungen in Form von Trends identifiziert und bei der
Entscheidung beriicksichtigt werden.

B Auf der strategischen Ebene reicht auch eine einfache Trendbe-
trachtung nicht mehr aus. Hier missen viele Faktoren und alter-
native Entwicklungsverldufe berlcksichtigt werden. Dabei I6st
man sich von der Vorstellung einer prognostizierbaren Zukunft

und entwickelt mehrere, alternative Szenarien.

Entsprechend dieser das Umfeld einer Kommune beschrei-
benden Zukunftsinstrumente lassen sich auch die Elemente der
direkten Gestaltung der eigenen Stadt oder Gemeinde anhand der

genannten drei Ebenen gliedern:

B Auf der strategischen Ebene entscheidet die Kommune tber
ihre Vision. Darunter werden die grundsatzlichen und haufig
normativen Ziele verstanden, wie sie beispielsweise in Leitbil-

dern formuliert werden.

B Auf der taktischen Ebene erfolgt die Umsetzung der Vision
in ein ,Geschaftsmodell” und konkrete Roadmaps. Haufig
werden auf dieser Ebene auch ,Strategien” entworfen, wie eine

Kommune ihr normatives Zielbild erreichen mochte.

B Auf der operativen Ebene werden die auf den beiden oberen
Ebenen entworfenen (strategischen) Leitlinien in Form von

konkreten Planungen und konkreter Politik umgesetzt.

FORMEN VON SZENARIEN
Szenarien als wirtschafts- und sozialwissenschaftliches Instrument
haben mehrere Wurzeln: So waren Szenarien zundchst primar
militdrische, hypothetische Vorausschauen als Folgen von Ereig-
nissen, durch die zukinftige Entwicklungsméglichkeiten sichtbar
wurden. In Frankreich wurde die ,Prospective Analysis” vor allem
in der franzbsischen Regionalplanung angewandt und erklart
den hohen Stellenwert, den die Szenarienplanung in Frankreich
noch immer hat. In den spaten 1960er- und frithen 1970er-Jahren
begannen einzelne Unternehmen, sich fiir die die Methodik zu
interessieren. Als bekanntester Anwender und Wegbereiter der
Szenarienplanung gilt Royal Dutch/Shell, deren Kompetenz bei
der Entwicklung und Nutzung von Szenarien noch immer als
Starke angesehen wird.

In Wissenschaft und Praxis hat sich eine Vielzahl von Ansétzen
der Szenarioentwicklung herausgebildet. Fir die meisten dieser
Ansatze lassen sich drei Gemeinsamkeiten feststellen:

SZENARIEN ENTSTEHEN UNABHANGIG VON DER GEGENWART:
Die landlaufige Annahme ist, dass sich Szenarien schrittweise
durch Verdnderung einer Ausgangssituation ergeben - wie bei

einer klassischen Simulation. Dies ist zwar méglich, fiihrt allerdings
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dazu, dass viele in der Gegenwart gultigen Pramissen gar nicht in
Frage gestellt werden - und dass insofern viele mogliche Zukiinfte
gar nicht erfasst und durchdacht werden. Daher stiitzen sich
die meisten Szenario-Ansatze nicht auf ein solches exploratives
Denken, sondern auf ein antizipatives Denken. Dabei werden die
moglichen Zukunftssituationen entwickelt, ohne dabei zunéachst
die Gegenwart exakt zu betrachten. Erst spater kann dann riick-
wartsgewandt nach den Entwicklungsverldufen gefragt werden,
die zu diesem Zustand fihren kénnten.

SZENARIEN BEINHALTEN KEINE ZIELBILDER: Mit der Entwick-
lung von Szenarien verfolgt eine Stadt oder Gemeinde ein
bestimmtes Ziel - beispielsweise die Entwicklung eines zukunfts-
robusten Leitbildes. Das bedeutet aber nicht, dass sich diese Ziele
automatisch in den Szenarien wiederfinden lassen. Gerade bei der
Betrachtung von mdglichen Umfeldeinfliissen ist es wichtig, dass
die Szenarien unabhdngig von den Zielvorstellungen der eigenen
Kommune erstellt werden. Solche deskriptiven Szenarien basieren
auf Kausalitdtsbeziehungen (Ursache-Wirkungs-Beziehungen)

und enthalten keine Werturteile des Anwenders.

SZENARIEN HABEN KEINE WAHRSCHEINLICHKEITEN: Natr-
lich ware es schén, wenn man nicht nur verschiedene Szenarien
erkennen, sondern diese auch noch beziiglich ihrer Wahrschein-
lichkeit einschatzen kénnte. Allerdings fuihrt die Berlicksichtigung
von konkreter Erwartungen dazu, dass

B Top-Dow-Ansatz mit Morphologie: Demgegentber wird im
zweiten Ansatz am Beginn fir jedes einzelne Szenario ein
Thema festgelegt. Dies kann entweder anhand vorgegebener
Kriterien (beispielsweise ,das risikoreiche Szenario”) oder
anhand eines erarbeiteten Rasters erfolgen. Die Szenarien
entstehen dann, indem den Themen jeweils passende Faktoren
bzw. Trends zugeordnet werden. Dieser Ansatz wird vor allem
im anglo-amerikanischen Raum genutzt und daher auch als
,the Californian way of scenario construction” bezeichnet.

Szenario-Management ist ein Gbergreifendes Rahmenkonzept, bei
dem Szenarioentwicklung und strategische Nutzung der Szenarien
unmittelbar miteinander verknupft sind.* Insofern kombiniert es
das zukunftsoffene und vernetzte Denken mit dem strategischen
Denken und Handeln (siehe Bild 3).> Darunter wird hier allgemein
verstanden, dass Kommunen sich nicht allein an den kurzfristigen
und direkten Erfolgen orientieren diirfen, sondern bei ihrer Politik
und ihren Planungen auch die Voraussetzungen fiir zukiinftigen
Erfolg beriicksichtigen miissen.®

Fur die Entwicklung der Zukunftsbilder im Rahmen des
Szenario-Management kdnnen grundsatzlich beide Ansdtze -
Bottom-Up und Top-Down - genutzt werden. Im nachfolgenden
Teil Il werden wir die Szenarioentwicklung anhand des Bottom-
Up-Ansatzes darstellen, da dieser fiir komplexe Umfeldszenarien
besonders geeignet ist.

man sich sehr frih auf ,einige wenige,

und Handeln
Komplexe Systeme

besonders wahrscheinliche Szenarien”
reduziert. Um genau diesen Effekt zu
verhindern, werden zundchst gleich- und fir Planer und
wertige Zukunftsbilder erarbeitet, die

es ermoglichen, auch aus heutiger und Offentlichkeit
Sicht weniger wahrscheinliche Szena-
rien adaquat zu durchdenken. Erst im
Anschluss erfolgt dann eine Bewertung Strategisches
der einzelnen Szenarien — unter anderem
auch nach deren Wahrscheinlichkeiten.
Ein wesentlicher Unterschied der
geldufigen Anséatze der Szenarioentwick-
lung liegt in der Art, wie die Zukunfts-

bilder entstehen. Dabei lassen sich zwei einbeziehen.

Vernetztes Denken

erkennen, analysieren

Entscheider sowie den
Dialog mit Umsetzern

handhabbar machen.

Denken und Handeln

Zukunftige Chancen und
Gefahren (=Erfolgspoten-
ziale) erkennen, bewerten
und im Rahmen von
visionaren Strategien in die
Entscheidungsfindung

Zukunftsoffenes
Denken und Handeln
Vielfaltige Unsicher-

heiten erkennen und
in den Entschei-

-G:- dungsprozess von
Stadten und

Gemeinden
‘ einbeziehen.
Szenario-Management™
ist die Verkniipfung von
vernetztem, zukunftsoffe-

nem und strategischem
Denken und Handeln.

,Denkschulen”  voneinander unter-

scheiden:

B Bottom-Up-Ansatz mit Konsistenzanalyse: Hier ergeben sich
die Szenarien aus einer systematisch entwickelten Verkniipfung
von moglichen Entwicklungen einzelner Schlisselfaktoren. Da
dabei sehr viele verschiedene Varianten gepriift werden, wird
hier in der Regel eine Szenariosoftware eingesetzt. Dieser
Ansatz in vor allem in Kontinentaleuropa entstanden und wird
auch als,the German way of scenario construction” bezeichnet.

Bild 3: Grundlagen des Szenario-Management

4 Szenario-Management™ ist eine Marke der ScMI Scenario Management International
AG, Paderborn.

5 Fink, A, Schlake, O, Siebe, A.: Wie Sie mit Szenarien die Zukunft vorausdenken. Was
Szenarien fiir die Friiherkennung leisten und wie sie konkrete Entscheidungen unter-
stlitzen, in: HARVARD BUSINESS manager 2/2000, S. 34-47, 2000; Fink, A.; Schlake, O.;
Siebe, A.: Erfolg durch Szenario-Management. Prinzip und Werkzeuge der strategischen
Vorausschau, Frankfurt/New York, 2001.

6 Zum Konzept der Erfolgspotenziale als Grundlage strategischen Denkens siehe insbe-

sondere: Gdlweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, zusammengestellt, bear-
beitet und erganzt von Markus Schwaninger, 2. Auflage, Frankfurt/New York, 1991.
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VOR DEM START: GESTALTUNGSFELD UND
SZENARIOFELD

Die Entwicklung von Szenarien beginnt mit vier wesentliche
Fragen: Was wollen wir mit dem Szenarioprozess erreichen? Welche
Art von Szenarien bendtigen wir dazu? Welchen Zeithorizont sollen
unsere Szenarien haben? Welchen rdumlichen Fokus sollen unsere
Szenarien haben? Die Antworten auf diese Fragen liefern die Defi-
nition von Gestaltungfeld und Szenariofeld sowie die Festlegung
eines Zukunftshorizontes und eines regionalen Fokus.

Mit der Entwicklung von Szenarien verfolgen Stadte und
Gemeinden konkrete Ziele, die in der Praxis unterschiedlich
gewichtet sind. Dies kann beispielsweise die Unterstiitzung
spezifischer Entscheidungsprozesse in Rat und Verwaltung, die
Einbindung von Birgern und Unternehmen in die Ziel- und
Entscheidungsfindung sowie die Verdeutlichung und Verfolgung
relevanter Umfeldparameter im Rahmen eines Monitorings sein
- oder auch allgemein die Orientierung in unsicheren Umfeldern
sowie die Kommunikation von Verdnderungsbedarfen. Um die
Szenarien passgenau auch solche Anforderungen zuschneiden zu
kénnen, ist der Szenarioentwicklung die Definition eines Gestal-
tungsfeldes vorgeschaltet: Damit wird auch die Zielgruppe defi-
niert, an die sich die Vorausschau wendet und die spater mit ihrer
Arbeit auf den Szenarien aufsetzt.

10

aﬂﬂ_

Das Gestaltungsfeld beschreibt ,das, was mit Hilfe der Szenarien
gestaltet werden soll” Szenarien werden entwickelt, um bei dieser
Gestaltung zukiinftige Chancen und Gefahren ausreichend und
differenziert zu beriicksichtigen. Insofern sind Szenarien nur ein
Instrument zur Unterstiitzung von strategischen Entscheidungen.
Sie beschreiben nicht die moglichen Zukiinfte des Gestaltungs-
feldes, sondern die Entwicklungsmaoglichkeiten eines speziellen
Betrachtungsbereiches, der als Szenariofeld bezeichnet wird. Das
Szenariofeld beschreibt ,das, was durch die erstellten Szenarien
beschrieben bzw. erkldrt werden soll” Spatestens mit der Defini-
tion des Szenariofeldes wird geklart, um welche Art von Szenarien
es sich handelt. Dabei lassen sich drei Arten unterscheiden:

B Umfeldszenarien basieren auf &duBeren Einflussgrofen und
beschreiben mogliche Randbedingungen des eigenen Handelns.
Die eigene Stadt oder Gemeinde kommt in solchen Szenarien
nicht vor. Umfeldszenarien sind ,wie ein Wetterbericht’, aus dem

heraus sich Konsequenzen fiir das eigene Handeln ergeben.

B Strategie- oder Kommunalszenarien basieren demgegeniiber
allein auf internen, von den kommunalen Akteuren gestalt-
baren EinflussgroBRen. Insofern stellen sie vielfach maogliche
Zielbilder dar, zwischen denen sich die Entscheidungstrager

entscheiden mussen.



B Systemszenarien beinhalten sowohl externe als auch interne
EinflussgroBen. Damit sind sie das natirliche Ergebnis eines
unvorbereitet gestarteten Prozesses. Gleichzeitig sind Systems-
zenarien aber nur sehr schwer handhabbar, da sie die Komple-
xitat der Beziehung zwischen Kommune und Umfeld zu stark
vereinfachen.

Verbunden mit der Definition von Gestaltungs- und Szenario-
feld ist die Festlegung des Zukunftshorizontes. Er beschreibt den
zuklinftigen Zeitpunkt, an dem die zu beschreibenden Szenarien
anzusiedeln sind. Grundsatzlich gilt, dass der Zukunftshorizont
nicht unter fiinf Jahre gewahlt werden sollte, wenn auf der Basis
der Szenarien strategische Entscheidungen zu treffen sind. Es kann
zudem helfen, den Zukunftshorizont bewusst einige Jahre hinter
den bekannten Planungshorizont zu schieben, um so die Losl6-
sung der beteiligten Personen von der Gegenwart zu erleichtern.

Vor dem Beginn der Szenarioentwicklung ist auBerdem die
Frage zu kldren, welchen raumlichen Fokus die Szenarien haben
sollten. Wahrend dies im Kontext von Unternehmen ein kritisches
Thema sein kann, ergibt sich der regionale Fokus im kommunalen
Umfeld haufig von selbst.

ANALYSE DES UMFELDS UND IDENTIFIKATION
VON SCHLUSSELFAKTOREN (SCHRITT 1)

Fur eine direkte Vorausschau sind die meisten Szenariofelder zu
komplex. Daher ist es notwendig, aus dem Szenariofeld heraus
einzelne Schlisselfaktoren zu identifizieren, fur die sich spater
mogliche Entwicklungen beschreiben lassen. Dies geschieht in
zwei Teilschritten: der mdglichst umfassenden Beschreibung des
Szenariofeldes durch einen Einflussfaktorenkatalog sowie der

systematischen Fokussierung auf die zentralen Schlisselfaktoren.

LANDLICHE RAUME - GESTALTUNGSFELD
UND SZENARIOFELD

Die hier als Beispiel vorgelegten Szenarien zur Zukunft der
Idndlichen Rdume in Deutschland sind in einem internen
Szenarioprojekt der ScMI AG entstanden. Es gab keinen Kunden-
partner, sondern die ScMI AG verfolgte mit den Szenarien das

Ziel, Anregungen in einem wichtigen gesellschaftlichen Thema zu
geben und gleichzeitig die Methodik des Szenario-Management
zu verdeutlichen (= Gestaltungsfeld). Gegenstand der Szena-

rien (= Szenariofeld) waren ldndlichen Rdume in Deutschland

(= regionaler Fokus) im Jahr 2030 (= Zukunftshorizont). Entwickelt
wurden die Szenarien so, dass fiir eine Kommune oder eine Region
jeweils nur eines der alternativen Zukunftsbilder eintreten kann.
Gleichzeitig ist es aber selbstverstdndlich, dass fiir verschiedene
Stddte und Gemeinden in der Zukunft unterschiedliche Szenarien

eintreten kénnen.

Systematisierung des Szenariofeldes und Beschreibung

durch Einflussfaktoren

Bei der Identifikation von Schlisselfaktoren ist zunachst darauf zu
achten, dass Faktoren aus allen relevanten Bereichen des Szenari-
ofeldes ermittelt werden. Um die Gefahr ,schleichender Schwer-
punktbildung” zu umgehen, hat es sich als sinnvoll erwiesen, das
Szenariofeld zunéchst durch Systemebenen und Einflussbereiche zu
beschreiben (siehe Bild 4). Die Entwicklung sowie die visuelle Darstel-
lung von Systemebenen und Einflussbereichen ist ein kreativer
Prozess, der sich kaum standardisieren l3sst. Nicht zuletzt deshalb
wird er gerne Uibersprungen - was ein groBer Fehler ist. Gerade die

visuelle Darstellung des Szenariofeldes in Form eines Systembildes

Das Umfeldsystem besteht aus
drei Systemebenen:

1. Landlicher Raum

2. Zugang/Anbindung

3. Allgemeines Umfeld

Eine Systemebene kann durch mehrere

beispielsweise das allgemeine Umfeld durch
die Einflussbereiche Politik, Gesellschaft,

allgemeine Wirtschaftsentwicklung und
Umwelt spezifiziert.

durch konkrete Einflussfaktoren ndher
beschrieben. Fir den Bereich Politik
sind dies beispie_lsweise:

Bild 4: Systembild fiir
Idndliche Rdume

46. Bundespolitik/Europapolitik
47. Landes-/Regionalpolitik

48. Wirtschaftspolitik

49, Offentliche Finanzen

50. Raumordnungspolitik

51. Regulierungsgrad

Einflussbereiche strukturiert werden. So wird

Die einzelnen Einflussbereiche werden spater

Ldndlicher Raum

AlgemeS e
Wirtschaftse"®

Allgemeines Umfeld

A Systemebene E Einflussbereich

n
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prézisiert bei allen Beteiligten die Vorstellung vom Szenariofeld und
ermoglicht die Diskussion unterschiedlicher Schwerpunkte.

Um die Entwicklungsmdoglichkeiten des Szenariofeldes darzu-
stellen, werden die einzelnen Einflussbereiche durch mehrere
geeignete Einflussfaktoren beschrieben. Diese Einflussfaktoren
erhalten anschlieBend eine pragnante und leicht verstandliche
Kurzbezeichnung. AuBerdem wird eine ausfihrlichere Beschrei-
bung verfasst, die den Einflussfaktor inhaltlich genauer beschreibt.
Diese Definition ist wichtig, weil sie eine gemeinsame Grund-
lage fiir weitere Diskussionen sowie spdteren Bewertungen und
Zukunftsiiberlegungen schafft.

LANDLICHE RAUME - SYSTEMBILD UND
EINFLUSSFAKTOREN

Das Szenariofeld (= Idndliche Rdume in Deutschland) wurde
entsprechend des in Bild 4 dargestellten Systembildes in drei
Systemebenen gegliedert, von denen zwei Ebenen zusdtzlich
durch mehrere Einflussbereiche strukturiert sind. So wurden fiir
die Idndlichen Rdume als zentraler Systemebene die Einflussbe-
reiche Kommune, Leben & Arbeiten, Wirtschaft und Infrastruktur
ausgewdhlt. Eine zweite Ebene befasste sich dann mit der Einbet-
tung der ldndlichen Rdume in ihre regionalen Umfelder - also
vor allem dem Zugang und der Anbindung an Ballungsrdume.
Zusdtzlich relevant fiir die Entwicklung Iéndlicher Rdume ist das
allgemeine Umfeld, welches hier durch die Einflussbereiche Politik,
Gesellschaft, allgemeine Wirtschaftsentwicklung sowie Umwelt
strukturiert ist. AnschlieBend wurden die Einflussbereiche durch
konkrete Einflussfaktoren néher beschrieben.

Vernetzungen im Szenariofeld erkennen und Schlisselfaktoren
festlegen

Die Beschreibung der Einflussbereiche fihrt in der Regel zu einer
sehr hohen Anzahl von Faktoren. Da nicht alle Faktoren glei-
chermalen relevant sind und sich eine zu hohe Anzahl in den
folgenden Phasen nur schwer handhaben lasst, miissen jetzt die
wesentlichen Einflussfaktoren (Schlisselfaktoren) identifiziert
werden. Dabei hat sich ein Richtwert von 16 bis 20 Faktoren als
sinnvoll erwiesen.

Die Auswahl dieser Schlisselfaktoren kann durch eine
Vernetzungsanalyse unterstiitzt werden. Dabei werden alle
Faktoren danach bewertet, wie stark sie auf das Gesamtsystem
wirken (aktiv), bzw. wie stark sie vom gesamten Umfeldsystem
beeinflusst werden (passiv). Durch die Bewertung der einzelnen
Zusammenhange sind die Ergebinsse begriindbar und nach-
vollziehbar, so dass sie als Grundlage der weiteren Ausarbeitung
genutzt werden kénnen. Durch die Bewertung und Eintragung
in ein Portfolio, dessen Achsen die Aktivitat/Passivitat abbilden,

erkennt man, wie sich die Faktoren im Gesamtsystem verhalten
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- und welche Faktoren sich fiir den weiteren Szenarioprozess
besonders eignen. Dies sind vor allem die hochvernetzten
,System-Knoten” sowie die Hebelkrafte, die die Kommune von
auflen beeinflussen.

Dabei muss man sich dariiber im Klaren sein, dass es sich bei
der Auswahl der Schlisselfaktoren um einen gruppensubjektiven
Prozess handelt, der durch die vorgestellten Verfahren transparent
gemacht und bestmdglich unterstiitzt wird. Dieser Bewertungs-
prozess findet ansonsten mehr oder weniger unbewusst statt, ist
aberTeil jeglicher zukunftsgerichteter politischer Diskussion. Letzt-
lich entscheidend ist, dass das Szenarioteam - also die Gruppe von
kommunalen Akteuren, die gemeinsam die Szenarien entwickeln
- mit dem entwickelten Schlisselfaktoren-Katalog zufrieden ist.
Die Kernfrage lautet hier: ,Ergibt sich mit der Beschreibung der
Schllsselfaktoren ein ausreichend vollstandiges und konkretes
Bild vom Szenariofeld?”

LANDLICHE RAUME - VERNETZUNGEN UND
SCHLUSSELFAKTOREN

Fiir Idndliche Rdume in Deutschland ergab sich das in Bild 5
dargestellte Aktiv-Passiv-Portfolio, aus dem sich exemplarisch die
folgenden Aussagen ableiten lie3en:

[ Systemhebel haben langfristig einen grofSen, von aulSen
kommenden Einfluss auf Idindliche Rdume. Beispiele hierfiir
sind die demografische Entwicklung, die Anbindung an
Ballungsréume, die Entwicklungen von Werten und Lifestyles
sowie die politischen Umfelder von Europa (iber den Bund bis
zur Landes- und Regionalpolitik.

I Systemknoten beschreiben einen gro3en Teil der Dynamik
innerhalb der Idndlichen Rdume. Beispiele hierfiir sind die
Bevélkerungsstruktur inklusive Migration, die Wirtschafts-
struktur, der Arbeitsmarkt sowie die Siedlungsstrukturen.

I Systemindikatoren verdindern sich schnell, ohne selbst lang-
fristig die Entwicklung der Iéndlichen Rdume zu beeinflussen.
Beispiele hierfiir sind Veranstaltungen oder Pendlerauf-
kommen.

Unter Berticksichtigung des Aktiv-Passiv-Portfolios wurden
anschliellend 18 Schliisselfaktoren ausgewdhlt. Dabei wurde -
dhnlich wie in Praxisprojekten — kein mathematischer Algorithmus
zu Grunde gelegt, sondern ein Gruppenprozess, bei dem auch
Einflussfaktoren zusammengelegt, modifiziert oder im Einzelfall
auch ergdinzt wurden. Bild 5 zeigt, dass die ausgewdhlten und hier
dunkel-orange dargestellten Schliisselfaktoren vor allem aus dem
Bereich der hochvernetzten Faktoren (oben rechts) kommen.




1 - . Einflussfaktoren (schiiisselfaktoren orange)
47 ;
SYSTE M-KNOTEN . i KOMMUNE 35. Offentliche Einrichtungen
’ 1. Bevdlkerungsstruktur 36. Bildungseinrichtungen
' 2. Migration 37. Kommunik. infrastruktur
— 46 51 3. Image der Kommune ZUGANG/ANBINDUNG
téo 4. Image der Region 38. Anbindung Ballungsrdume
© 5. Identifikation Burger 39. Mobilitatsregulierung
o 6. Poltische Strukturen 40. GPNV-Netz
; . 7. Verwaltungsleistungen 41. OPNV-Leistungen
N 8. Stadtepartnerschaften 42. Taxen/Minibusse
E HEBELKRAFTE LEBEN UND ARBEITEN 43. Warentransport
E & 9. Siedlungsstrukturen 44. Transportarten
a 10. Angebote fur Familien 45. Kommunikationsverhalten
11. Sportangebote POLITIK
'E 2 12. Freizeit-/Kulturangebot 46. Bundespolitik/Europapolitik
= 59 13. Mediennutzung 47. Landes-/Regionalpolitik
< 14. Veranstaltungen 48. Wirtschaftspolitik
15. Vereinsleben 49. Offentliche Finanzen
16. Arbeitsmarkt 50. Raumordnungspolitik
" 17 17. Arbeitslosigkeit 51. Regulierungsgrad
14 18. Pendleraufkommen GESELLSCHAFT
52 48 WIRTSCHAFT 52. Demographischer Wandel
27 1 19. Wirtschaftsstruktur 53. Wohlstand/Lebensverh.
31 4 20. Standortattraktivitit 54. Bildungsstand
. 35 21. Landwirtschaft 55. Wertesystem
‘ 10 22. Industrie 56. Partizipation/Biirg. Engagem.
15 23. Einzelhandel 57. Nachhaltigkeitsgedanke
60 a4 24, Dienstleistungen 58. Lifestyles
63 61 INDIKATOREN 25. Tourismus 59. Verbraucherbediirfnisse
54 ‘ 26. Steuern und Gebiihren 60. Freizeitanteil
. INFRASTRUKTUR ALLGEMEINE WIRTSCHAFT
2 67 27. Energiepolitik 61. Wirtschaftsentwicklung
49 13 28. Versorgungsnetze 62. Wirtschaftszentren/Clustern
66 5 29. Versorgungsstabilitat 63. Technologische Entwicklung
. 39 30. Regenerative Energien UMWELT
57 18 31. StraRen- und Wegenetz 64. Umweltpolitik
67 - 8 > 32. Sor;stige Mobilitdtsnetze 65. Fléchelrwerbr:u;:h
] 33. Nahversorung 66. Umweltvorschriften
67 PaSSivsumme (Ra ng) 1 34. Arztliche Versorgung/Pflege 67. Naherholungsgebiete
Als Schlisselfaktor ausgewdhlter Einflussfaktor . Zu einem Schliisselfaktor zusammengefasste Einflussfaktoren # Einflussfaktor, der nicht als
(in der Tabelle zusatzlich in orange) (in der Tabelle zus&tzlich in orange) Schliisselfaktor ausgewdhlt wurde

Bild 5: Aktiv-Passiv-Portfolio fiir Idndliche Rdume in Deutschland

ENTWICKLUNG VON ALTERNATIVEN
ZUKUNFTSPROJEKTIONEN (SCHRITT 2)

Nachdem eine handhabbare Zahl von Schlisselfaktoren ausge-
wahlt wurde, beginnt der ,Blick in die Zukunft”. Fir jeden Schlis-
selfaktor werden systematisch mogliche, zukiinftige Zustande
ermittelt und beschrieben. Diese Phase der Szenarioentwicklung
ist besonders wichtig, weil davon der Inhalt der Szenarien — und
damit letztlich auch die Qualitat der Entscheidungsunterstiitzung
- abhéangt.

Am Anfang des Prozesses steht die zundchst unstrukturierte
Suche nach allem, was mit der Zukunft des Schlisselfaktors
zusammenhangt. Dabei kann es sich um aktuelle Entwicklungs-
tendenzen, langfristige Trendlinien, vor allem aber auch um offene
Fragen und formulierbare Ungewissheiten handeln. Diese Infor-
mationen dirfen sich hinsichtlich ihrer Informationsdichte, ihres
Zukunftshorizontes, ihrer raumlich-geografischen Reichweite
oder ihrer Relevanz fiir den Schlisselfaktor unterscheiden. Eine
wichtige Grundlage dieser Arbeit ist der Einflussfaktorenkatalog,
in dem in der Regel die wichtigsten Aspekte bereits zusammenge-

tragen wurden. Hinzu kommen in einem Szenarioprojekt — je nach

Projekthintergrund und -organisation — Diskussionen in Work-
shops, Interviews sowie Desk Research.

Um von dem ungeordneten Katalog von Fragen, Trends
und Unsicherheiten zu einer handhabbaren Anzahl strukturell
gleichwertiger Projektionen zu gelangen, wird noch einmal ,von
auBen” auf den einzelnen Schlisselfaktor gesehen und dabei die
Frage gestellt: Anhand welcher Kernfragen lasst sich die Entwick-
lung beziehungsweise die Ungewissheit des Schliisselfaktors am
besten beschreiben? Ein entscheidender Vorteil von Szenarien
im Gegensatz zu den meisten anderen Prognoseinstrumenten ist
die Moglichkeit der Einbeziehung qualitativer Fragestellungen.
Nicht jeder Schlisselfaktor muss konkret messbar sein. Was fiir das
Wirtschaftswachstum noch relativ einfach ist, kann bei Faktoren
wie ,Politische Struktur’, ,Birgerschaftliches Engagement” oder
~Datenschutz” schnell zu einem kaum I6sbaren Problem werden.

In vielen Fallen werden in diesem Teilschritt zwei solche Kern-
fragen identifiziert und als zwei Achsen eines Portfolios miteinander
kombiniert, so dass sich insgesamt vier alternative Projektionen fiir
den Schlisselfaktor ergeben (Bild 7). Mit einer solchen Sicht auf einen

Schlusselfaktor wird die Qualitdt der Szenarien deutlich erhoht.
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LANDLICHE RAUME - ZUKUNFTSPROJEKTIONEN

In den Szenarien zu Idndlichen Rdumen wurden fiir alle 18 Schliis-
selfaktoren jeweils bis zu fiinf alternative Zukunftsprojektionen
entwickelt. In Bild 6 sind exemplarisch die vier Projektionen fiir den
Schltisselfaktor ,Leistungsangebot der Kommunen” dargestellt.

Bild 6:
. . .. '!lﬂ
Beispiel fiir 32 L Projektion B
Zukunfts- = Projektion A )
[ @ . Umfangreiches
projektionen Umfangreiches und

Leistungsangebot
der Kommunen bei
erhéhtem Grad
interkommunaler
Zusammenarbeit

eigenstandiges
Leistungsangebot
der einzelnen
Kommunen

der Kommunen

-
o
o
(7]
)
c
®
n
8o
c
S
P~
=
]
-

Projektion C
Einzelne Kommunen
bieten bei geringer
Kooperation ein
ausgediinntes
Leistungsangebot

Gerin Bedeutung interkommunaler Hoch
Ing Zusammenarbeit c

Projektion D
Das Leistungsangebot
der Kommunen ist
trotz interkommunaler
Zusammenarbeit
ausgediinnt

Ausge-
dunnt

SZENARIEN ERARBEITEN, VERNETZEN UND
KOMMUNIZIEREN (SCHRITT 3)

Im dritten Schritt werden zunachst die Zukunftsprojektionen zu
Szenarien verknlipft. AnschlieBend wird der von den Szenarien
gebildete ,Zukunftsraum” analysiert und visualisiert. SchlieBlich
werden beide Teilergebnisse — Szenarien und Zukunftsraum - ziel-

gruppengerecht kommuniziert.

Zukunftsprojektionen zu Szenarien verkniipfen und visualisieren
Fur jeden einzelnen Schlisselfaktor liegen jetzt mehrere alterna-
tive Zukunftsprojektionen vor. Daraus werden Szenarien gebildet.
Da es sich bei der Zukunft landlicher Rdume um ein hochkom-
plexes Thema handelt, wurde zur Szenario-Bildung das Bottom-
Up-Verfahren eingesetzt (siehe Teil I).

Dabei wird in einer Matrix paarweise bewertet, ob und wie gut
die einzelnen Zukunftsprojektionen in der Zukunft miteinander
vorkommen konnen. Nach dieser von den einzelnen Mitgliedern
des Szenarioteams durchgefiihrten Konsistenzbewertung tber-
pruft eine spezielle Szenario-Software ,bottom-up” alle denk-
baren Zukunftsbilder (die sogenannten ,Projektionsbiindel”) und
reduziert die grundséatzlich denkbaren Entwicklungen mit Hilfe
einer Clusteranalyse zu einer handhabbaren Anzahl sogenannter
+Rohszenarien”. Fiir eine gréBere Anzahl von Szenarien spricht die
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bessere Abdeckung des Mdéglichkeitsraums - fiir eine geringere
Anzahl die leichtere Kommunikation der méglichen Zukiinfte.

Durch die Festlegung der Szenarien-Anzahl werden die Umrisse
der einzelnen Rohszenarien erkennbar: Welche Projektionen
kommen in den einzelnen Szenarien vor? Woran unterscheiden sich
die verschiedenen Szenarien? An dieser Stelle erfolgt eine intensive
Diskussion der einzelnen Zukunftsbilder, die dabei gescharft und
teilweise auch noch durch weitere Aspekte erganzt werden.

Zusatzlich zur Betrachtung der einzelnen Szenarien ist es hilf-
reich, die Zusammenhange zwischen den verschiedenen Zukunfts-
bildern zu visualisieren. Dazu werden die denkbaren Zukunftsbilder
mit Hilfe einer Multidimensionalen Skalierung (MDS) in einer Ebene
dargestellt. In diesem Zukunftsraum-MappingTM (siehe Bild 7, oben
links) werden die Projektionsbiindel so angeordnet, dass dhnliche
»Zukiinfte” moglichst dicht beieinander und undhnliche ,Zukiinfte”
moglichst weit voneinander entfernt liegen. So zeigen sich inner-
halb des Mappings die einzelnen Rohszenarien als ,Punktwolken’,
die dann durch eine gleiche Farbe markiert werden.

Mit einem Zukunftsraum-Mapping lassen sich die zentralen
Unterschiede zwischen den einzelnen Szenarien erfassen (,Was
ist der Unterschied zwischen den Szenarien auf der linken und
der rechten Seite? Was ist das Charakteristische der Szenarien auf
der linken Seite?”). Mit Hilfe dieser Kerndimensionen gewinnt der

Nutzer eine Ubersicht (iber den gesamten Zukunftsraum.

LANDLICHE RAUME - SZENARIEN UND
LANDKARTE DER ZUKUNFT

Da es sich bei der Zukunft Idndlicher Rdume um ein hochkom-
plexes Thema handelt, wurde das Bottom-Up-Verfahren zur
Szenario-Bildung eingesetzt (siehe Teil I). Ausgangspunkt dafiir
waren 75 Zukunftsprojektionen, die in einer Konsistenzmatrix
miteinander kombiniert wurden. Auf Basis der Konsistenz- und
Clusteranalyse entschied sich das Szenarioteam fiir sechs Szena-

rien, die in Teil lll ndher beschrieben sind.

Fiir die Idndlichen Rdume in Deutschland ergab sich das in Bild 7
oben links dargestellte Zukunftsraum-Mapping™. Es zeigt die
einzelnen Szenarien als ,Punktwolken” gleicher Farbe. In den
weiteren Visualisierungen wurde das Mapping so vereinfacht, dass

jedes Szenario nur noch durch einen einzigen Punkt dargestellt ist.

Eine Analyse jedes einzelnen Schliisselfaktors hinsichtlich seiner
Positionierung im Mapping fiihrte zu vier spezifischen Sichtweisen,
die ebenfalls in Bild 7 dargestellt sind. So zeigt das Mapping oben
rechts die Unterscheidung der eindeutig positiven von den eindeutig
negativen Szenarien. Die Dimensionen 1 bis 3 stellen weitere
Kernunterschiede zwischen den Szenarien dar. Inhaltlich werden

diese Unterschiede in Teil lll néher erldutert.




Dimension 1

Szenario 1 |

Zuwanderung
und positive
Wohlstandsentwicklung

- Steigender Wohlstand auf
dem Land

- Gute Grundversorgung an
Bildung im landlichen Raum

- Vollstdndiges Leistungsangebot
der Kommunen auf dem Land
- Hohe Méglichkeit / Hoher Grad

der politischen Partizipation

Abwanderung und
Wohlstandsriickgdnge

- Geringerer Wohlstand
auf dem Land

- Kritische Grundversorgung an
Bildung im landlichen Raum

- Eingeschranktes Leistungs-
angebot der Kommunen
auf dem Land

- Geringe Maglichkeit /
Geringer Grad der
politischen Partizipation

Strukturwandel

- Geringe Bedeutung von
Land- und Forstwirtschaft
als Arbeitgeber

- Hohe Wirtschaftsférderung
des landlichen Raums

- Guter Ausbau der digitalen
Infrastruktur (im Vergleich
zum Ballungsraum)

Traditionelle
Strukturen

- Hohe Bedeutung von
Land- und Forstwirtschaft
als Arbeitgeber

- Geringe Wirtschaftsforderung
des landlichen Raums

- Kritischer Ausbau der
digitalen Infrastruktur (im
Vergleich zum Ballungsraum)

Positive vs. negative Szenarien

Negative wirtschaftliche
Entwicklung und
geringe Lebensqualitdt

- Geringe Attraktivitat der
Freizeit- und Kulturangebote
fur Landbevélkerung

- Negative wirtschaftliche
Entwicklung des
landlichen Raums

- Konstante oder reduzierte
Flacheninanspruchnahme
durch Siedlung und Verkehr

Dimension 3

Positive wirtschaftliche
Entwicklung und
hohe Lebensqualitat

- Hohe Attraktivitat der
Freizeit- und Kulturange-
bote fiir Landbevélkerung

- Positive wirtschaftliche
Entwicklung des
landlichen Raums

- Gestiegene Flacheninan-
spruchnahme durch
Siedlung und Verkehr

£ @

Individualisierung
und Urbanitat

- Steigender Wohlstand in
den Ballungsraumen

- Geringe touristische
Attraktivitat

- Geringe Nachhaltigkeit der
Gebaudeerstellung /-nutzung

- Geringer Stellenwert von
sozialem Engagement und
Ehrenamt in der Gesellschaft

- Eher individuelle

Werteorientierung

(]
[F]

Biirgerschaftliches
Engagement und
eigene Identitat

- Geringer Wohlstand in den
Ballungsraumen

- Hohe touristische
Attraktivitat

- Hohe Nachhaltigkeit der
Gebiudeerstellung /
-nutzung

- Hoher Stellenwert von
sozialem Engagement und
Ehrenamt in der Gesellsch.

- Eher gemeinschaftliche
Werteorientierung

Bild 7: Zukunftsraum-Mapping™ und Kerndimensionen im Zukunftsraum
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Teil Il - Wie Szenarien entwickelt werden

Szenarien zielgruppengerecht kommunizieren

Bei der Kommunikation der Szenarien riickt die Zielgruppe
wieder in den Fokus - schlie8lich soll sie mit Hilfe der Zukunfts-
bilder bessere Entscheidungen treffen. Dabei kann es sich um die
Gemeinde- beziehungsweise Stadtrate handeln, aber auch um die
ortliche Bevolkerung oder bestimmte Gruppe daraus, zum Beispiel
Unternehmen. Die Formulierung und Prdsentation der Szena-
rien soll es der Zielgruppe leicht machen, sich in die zukiinftigen
Welten hineinzuversetzen. Da die Szenarien in der Regel komplexe
Inhalte beschreiben, stellt sich darliber hinaus die Frage nach dem
darstellenden Medium. Die wichtigste Regel lautet: Sie sollten in
einer Form présentiert werden, die der anvisierten Zielgruppe
leicht zuganglich ist. Dabei werden in der Praxis verschiedene
Formate eingesetzt:

16

KLASSISCHE BESCHREIBUNG: Dies ist die haufigste Form der
Szenarioprasentation. Fir die meisten Beteiligten bietet diese
Form der Kommunikation wenig Schwierigkeiten. Jedes Szenario
enthilt eine treffende Uberschrift, einen Kurziiberblick und einen
Hauptteil. Haufig gibt es darliber hinaus einen Anhang, der auch
quantitative Elemente enthalten kann.

PERSONLICHE VORTRAGE: Hier prasentiert ein Vortragender
ein zuvor erarbeitetes Zukunftsbild. Fiir den Zuhdrer bietet sich
die Gelegenheit, eine unmittelbare Verknipfung des Gesagten
mit dem Vortragenden aufzubauen. Durch diesen emotionalen
Mehrwert wird die Wirkung der Vortragsinhalte verstarkt. Fiir den
Vortragenden besteht zudem die Moglichkeit, zum Gesagten
Stellung zu beziehen und gegebenenfalls auch eine personliche
Wertung einflieBen zu lassen.

Dartiber hinaus sind alle Darstellungsformen und -instrumente
erlaubt, die die Zielgruppen direkt ansprechen und als ange-

messen empfunden werden.

GESCHICHTEN AUS DER ZUKUNFT: Bei vielen Themen lassen sich
aus den fachlichen Inhalten der entwickelten Zukunftsbilder auch
,Geschichten aus der Zukunft” verfassen. Diese stellen beispiels-
weise dar, was einem Burger im Jahre 20xx passiert, wenn er in

einer der beschriebenen Kommunen lebt oder arbeitet.

KARIKATUREN: Sehr plastisch ist die Darstellung von Szenarien als
Zeichnungen oder Karikaturen. Dabei kommt es vor allem darauf
an, die Kernbotschaften zu erfassen.

ZEITUNG AUS DER ZUKUNFT: Dieses ,quasi-faktische” Medium
kann ebenfalls als ,Hulle” fir die Prasentation von Szenarien
genutzt werden. Dabei sollte die Aufmachung - also Titeldesign,
Layout und Typographie - einer konkreten Zeitung oder Zeitschrift
entsprechen und wenn mdglich deren Sprachstil und Format
Ubernehmen. Der gleiche Effekt wird durch ein fiktives Interview

erreicht.

VIDEO-/MULTIMEDIA-PRASENTATION: Hier wird durch die
Ansprache der akustischen und optischen Sinne ebenfalls eine
nachhaltige Wirkung beim Betrachter erreicht.

SZENISCHE DARSTELLUNGEN: Kleinere Inszenierungen von
Szenario-Inhalten haben den Vorteil einer groeren Informations-
dichte bei gleichzeitig erleichterter Informationsaufnahme. Die
Zuschauer werden angeregt und nehmen die Information sehr

bereitwillig auf.



Szenarien im
Uberblick:

Szenarien sind Beschreibungen maoglicher zukiinftiger Entwick-
lungen. Ihr Ziel ist es, uns fur denkbare Entwicklungen zu sensibili-
sieren. Daher sollten die Szenarien mdéglichst anschaulich sein —in
etwa wie ein ,Bildband aus der Zukunft”. Gleichzeitig soll uns die
Gesamtheit der entwickelten Szenarien einen Uberblick tiber die
zukiinftigen Méglichkeiten bieten. Das Ziel einer Szenarioentwick-
lung ist es mit mehreren gleichwertigen Bildern den ,Raum der
Moglichkeiten” aufzuzeigen.

Szenarien sind dariber hinaus immer das Ergebnis der
im Prozess getroffenen Annahmen und Entscheidungen Uber
Auswahl und Gewichtung von Umfeldbereichen, Schliisselfak-
toren und Zukunftsprojektionen. Szenarien kdnnen daher auch
ganz anders aussehen, wenn andere Bewertungen vorgenommen
werden oder sich das Umfeld andert. Der enorme Anstieg von
Flichtlingszahlen in der zweiten Jahreshélfte 2015 in Deutsch-
land ist ein Beispiel dafiir, wie schnell sich das Umfeld d@ndern
kann. V6llig andere Auswirkungen hatte es auch, wenn man von
einer Uberlastung der Stadte und Einwohner ausgehen wiirde, die
eintrdte, wenn die Agglomerationskosten transparent gemacht
wirden. Insofern stellen Szenarien keine objektive Wahrheit dar,
sondern eine gemeinsame Sichtweise des Szenarioteams auf die
Zukunft.

Treffenderweise lassen sich die Szenarien am besten in einer soge-
nannten ,Landkarte der Zukunft” abbilden, die unter den gege-
benen Annahmen das in Bild 8 dargestellte Aussehen annimmt.
Sie dient als Instrument und Orientierungshilfe auf dem Weg in
die Zukunft. Fur die Entwicklung des landlichen Raumes zeigt die

Landkarte sechs plausible Zukunftsbilder.

Individualisierung und Urbanitat

Szenario 1

Kornkammer
Land

Szenario 6 Szenario 2
Landflucht Wirtschafts-
Total wonder-Land

Szenario 5
Langsam- Dorf
Land Deluxe

Szenario 3

Szenario 4

Rentner-
Residenz

Bild 8:
Landkarte der
Zukunft

Biirgerschaftliches Engagement und eigene Identitat
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Teil Il - Szenarien im Uberblick: Unsere Landkarte der Zukunft

Zukinfte zwischen Wachstum und Lebensqualitat

Wer sich die sechs Szenarien ansieht, erkennt zundchst zwei
eindeutig positive und zwei eindeutig negative Zukunftsbilder:
Die beiden im Bild rechts dargestellten Szenarien 2 (,Wirt-
schafts-Wunder-Land”) und 3 (,Dorf Deluxe”) beinhalten eine
positive Wirtschaftsentwicklung sowie eine hohe Lebensqualitat
auf dem Land - wédhrend die links verzeichneten Szenarien 5
(,Langsam-Land”) und 6 (,Landflucht Total) jeweils die gegen-
teilige Entwicklung beschreiben. Dazwischen liegen mit den
Szenarien 1 (,Kornkammer Land”) und 4 (,Rentner Residenz”) zwei
Zukunftsbilder, denen zwar das klassische Wirtschaftswachstums
fehlt, die aber trotzdem Modelle beschreiben, mit denen sich die
landlichen Raume erfolgreich positionieren und gleichzeitig eine
hohe Lebensqualitdt bereitstellen knnen.

Wie geht das Land mit der Verstadterung um?
Innerhalb der drei Szenariogruppen (positiv, negativ, mehrdeutig)
unterscheiden sich die Zukunftsbilder anhand verschiedener
Kriterien. Ein wichtiger Unterschied ist die Bedeutung von Indivi-
dualitat und Urbanitdt als gesellschaftliches Leitmotiv. Die beiden
positiven Zukiinfte unterscheiden sich dahingehend, dass beim
Wirtschafts-Wunder-Land” (Szenario 2) eine Angleichung an den
urbanen Lebensstil erfolgt - allerdings bei glinstigeren Kosten.
Beim ,Dorf Deluxe” (Szenario 3) kann sich das Land gegeniiber den
Ballungsrdumen eigenstandig positionieren — durch eine eigene
Identitat, Naturndhe und ein hohes biirgerschaftliches Engagement.
Dieser grundlegende Unterschied findet sich auch bei den
,Landflucht Total” (Szenario 6)
ist das urbane Leitbild so stark, dass es die ldndlichen Regionen

negativen Szenarien: Bei der
trotz gewisser Kostenvorteile leersaugt. Beim ,Langsam-Land”
(Szenario 5) verhindern dorfliche Strukturen eine entsprechende
Verédung, wobei der zunehmende Kostendruck den landlichen
Raumen ihre Zukunftsperspektive nimmt.

Die beiden Mischszenarien machen aus diesem Unterschied
jeweils ein besonderes Zukunftsbild: Bei der ,Kornkammer Land”
(Szenario 1) etablieren sich die landlichen Rdume als Versorger
und Servicepartner der boomenden Ballungsrdume — sozusagen
als ,verldngerte Werkbank”. Auf diese Weise kann zumindest die
Abwanderung gestoppt werden. In der ,Rentner Residenz” kommt
es ebenfalls zu einer Arbeitsteilung zwischen urbanen und land-
lichen Raumen. Dabei positioniert sich das Land bewusst abseits
der stadtischen Logik als Riickzugsort fur die altere Generation.

Wohlstandsentwicklung und Strukturwandel als Treiber

Es liegt nahe, dass die Wohlstandsentwicklung in den landlichen
Raumen einen wesentlichen Entwicklungstreiber darstellt. Sie ist
positivin den Szenarien 1, 2 und 3. Insofern zeigt sich, dass fir eine
prosperierende Entwicklung verschiedene Pfade denkbar sind
- von der eigenen Positionierung tber die Urbanisierung bis zur
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arbeitsteiligen Servicefunktion gegeniiber den Ballungsraumen.
Im Bild sind die prosperierenden Szenarien in den orange-braunen
Farbtonen dargestellt.

Daneben zeigt sich der Strukturwandel als zweiter Entwick-
lungstreiber. Er pragt vor allem die Szenarien 2, 3 und 4. Somit wird
deutlich, dass neben den beiden durchweg positiven Zukiinften
auch die ,Rentner-Residenz” einen geplanten Strukturwandel
darstellt — also keinesfalls als passives ,Vergreisungsbild” missver-
standen werden sollte. Die vom Strukturwandel geprdgten Szena-

rien sind im Bild in den helleren Farbtdnen dargestellt.

Von der Landkarte zu den Szenarien

Entstanden ist die skizzierte Landkarte durch eine Analyse der
sechs einzelnen Szenarien. Insofern stellt die Landkarte fiir sich
genommen bereits ein wichtiges Ergebnis dar. Auf den folgenden
Seiten werden die einzelnen Szenarien beschrieben - inklusive
der Elemente, aus denen sie sich zusammensetzen. Verstanden
werden sollten sowohl Landkarte als auch Szenarien als Denk-
werkzeuge fir Planer und Entscheider.

SZENARIO 1: KORNKAMMER LAND

Das Land als Riickzugsraum und Versorgungspartner fiir die
Ballungsrdume

In einer hochindividualisierten und urban geprdgten Gesellschaft
haben sich die ldndlichen Rdume eine eigenstdindige Position
erarbeitet: Sie differenzieren sich von den Ballungsrdumen als
Riickzugsgebiete mit traditionellen Strukturen, touristischer
Attraktivitdt und aktiver Entschleunigung - bei vergleichsweise
geringen Lebenshaltungskosten. Gleichzeitig hat sich eine Arbeits-
teilung herausgebildet, in der sich die Idndlichen Rdume als Versor-
gungspartner der Ballungsrdume verstehen — insbesondere bei
Lebensmitteln und regenerativen Energien. Insgesamt empfinden
die Menschen beim Leben auf dem Land eine hohe Lebensqualitdit.

Gleichgewicht von Stadt und Land bleibt erhalten

Der landliche Raum halt mit der positiven Wohlstandsentwick-
lung in Deutschland mit. Dabei profitiert er von den im Vergleich
zu den Ballungsrdumen relativ geringen Lebenshaltungskosten.
Die Lebensqualitat sowie das Freizeit- und Kulturangebot auf dem
Land kdnnen zwar nicht mit den Zentren konkurrieren, aber sehr

wohl eine nennenswerte ,Landflucht” verhindern.

Landlicher Raum als ,Versorgungsbasis” fiir die boomenden
Zentren

Die landlichen Wirtschaftsraume sind weiterhin stark von einer
intensiven Land- und Forstwirtschaft gepragt - Industrie und
Dienstleistung konzentriert sich weitgehend auf die Ballungszen-
tren. Viele landliche Regionen positionieren sich aktiv als ,Versor-
gungsbasis” fiir die boomenden Stddte - sowohl hinsichtlich



Schliisselfaktor

Demografische Struktur /
Raumentwicklung

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Rdumen

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Land- und
Forstwirtschaft

Wirtschaftsforderung /
Clusterentwicklung
Mobilitat in

landlichen Raumen

Auspragung im Szenario

Keine Abwanderung

im landlichen Raum

Geringe Lebenshaltungskosten
(bei mittlerer, empfundener
Lebensqualitdt im Idndlichen Raum)

Steigender Wohlstand tberall in
Deutschland —in landlichen und
urbanen Rdumen

Geringe touristische Attraktivitat
(bei mittlerer Attraktivitdt des
Freizeit- und Kulturangebotes)

Negative Entwicklung Arbeitsmarkt
zwingt zu weiten Pendelstrecken
in Zentren und Ballungsgebiete

Geringe Innovationskraft
(bei unklarer wirtschaftlicher
Entwicklung im léndlichen Raum)

Hohe Bedeutung der vorwiegend
intensiven Landwirtschaft

Geringe Wirtschaftforderung in
landlichen Raumen
(In Ballungsrdumen unklar)

Dominanz der Individualmobilitat

mit traditionellen Modellen

Schliisselfaktor

Anbindung an
Ballungsraume

Nahversorgung mit Gltern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Digitale Anbindung der
landlichen Raume

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Partizipation / Biirger-
schaftliches Engagement

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Auspragung im Szenario

Gute Anbindung an Ballungsrdume
mit Fokus auf Individualmobilitat

Traditionelle stationare
Kaufprozesse (bei unklarer
Erreichbarkeit des Einzelhandels)

Gutes Angebot an arztlicher
Versorgung (bei unklarer
Entwicklung der Pflegeangebote)

Grundversorgung ist gut, aber

kritische Entwicklung weiterfuhrender
und nachschulischer Einrichtungen

Geringerer Ausbau der Infrastruktur
(bei unklarer technologischer
Orientierung der Bevilkerung)

Geringe Nachhaltigkeit der
Gebaudeerstellung/-nutzung (bei
unklarer Flécheninanspruchnahme)

Umfangreiches und
eigenstandiges Leistungsangebot
der einzelnen Kommunen

Partizipation vor allem im
politischen Bereich

Hohe Bedeutung individueller
Entfaltung (bei unklarer Einstellung
zu lé@ndlichen Rdumen)

Charakteristische Ausprdgung =
Entwicklung kommt ausschlieflich in diesem Szenario vor.

Eindeutige Ausprdgung =
Entwicklung prdgt eindeutig dieses Szenario
(kommt aber auch in anderen Szenarien vor)

Teilcharakteristische Auspréigung =
Entwicklung kommt in dieser Stéirke nur in diesem Szenario vor.

Alternative Ausprdgungen =
Entwicklungen kommen parallel in diesem Szenario vor
(Unschdrfe beziiglich dieses Schliisselfaktors wird akzeptiert)

Bild 9: Ausprdgungen von Szenario 1

Nahrungsmittel als auch beziiglich Energie und weiterer Rohstoffe.
Da diese Branchen ebenfalls von Innovation und Rationalisie-
rung gepragt sind, kommt es zu einem signifikanten Riickgang
von anspruchsvollen Arbeitspldtzen. Die touristischen Potenziale
werden hier nur selten ausgeschopft.

Verschiedene Mobilitdtsangebote fiir lange Strecken

Da viele Menschen zu langen Pendelstrecken in die Zentren
gezwungen werden, haben sich manche landliche Regionen zu
.Schlafregionen” entwickelt. Gleichzeitig haben sich die Einkaufs-
statten weiter konzentriert, so dass auch fiir den Einkauf immer
ldngere Wege in Kauf genommen werden missen. Daflir werden
vor allem die klassischen Individualverkehrssysteme genutzt —

OPNV und neue Mobilitatsdienste entwickeln sich eher langsam.

Infrastruktur mit kritischen Bereichen
Die Grundversorgung in den ldndlichen Regionen ist - mit

Einschrankungen — gegeben. So stehen ausreichend drztliche

Einrichtungen zur Verfligung, wahrend im Pflegebereich viel-
fach auf familidre Hilfen zurtickgegriffen werden muss. Auch das
Angebot im Grundschulbereich ist ausreichend. Eher kritisch wird
es bei den weiterfiihrenden Schulen sowie der Aus- und Weiterbil-
dung. Die digitale Infrastruktur hinkt hinterher — was zwar vieler-
orts bemdngelt, aber kaum behoben wird. Dafiir verfligen die
léndlichen Regionen durch den hohen Anteil regenerativer Ener-

gien Uber eine weitgehend autarke Energieversorgung.

Traditionelle Strukturen und wenig Zusammenarbeit

Der urbane Trend zur Individualisierung pragt auch das Denken in
den landlichen Stadten und Gemeinden - das traditionelle birger-
schaftliche Engagement ist riickldufig. Partizipation konzentriert
sich auf klassische Elemente wie Vereinswesen und traditionelle
Kommunalpolitik, fir die Wirtschaftsférderung eine eher unter-
geordnete Rolle spielt. Die Kommunen selbst bieten weiterhin ein
breites Leistungsangebot, wobei sie nur dann auf interkommunale
Zusammenarbeit setzen, wenn es dazu keine Alternativen gibt.
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Teil lll - Szenarien im Uberblick: Unsere Landkarte der Zukunft

SZENARIO 2: WIRTSCHAFTS-WUNDER-LAND

Lebensqualitct zieht Menschen und Unternehmen aufs Land -
fiihrt aber auch zu Verstdidterung und Umweltproblemen

In einem allgemeinen Wachstumsumfeld haben die Idndlichen
Rdume aufgeholt - umfangreiche Férderung hat den Struktur-
wandel stark beschleunigt, so dass sich Lebensstile und Lebens-
gewohnheiten nur noch wenig unterscheiden. Gleichzeitig ist
das urbanisierte Landleben deutlich kostengiinstiger, so dass
gerade Familien wieder zuriick ,ins Griine”ziehen. Unterstiitzt
wird dieser Trend von modernen Mobilitditssystemen und einer

leistungsfdhigen Infrastruktur.

Lebensqualitét als Standortvorteil der Iandlichen Raume

Der landliche Raum entwickelt sich hinsichtlich Arbeitsplatzen
und Dienstleistungsangeboten dhnlich positiv wie die urbanen
Ballungsrdaume. Die geringeren Lebenshaltungskosten sorgen fiir
eine begrenzte aber wirksame Zuwanderung aus den boomenden
Stadten. Hinzu kommt ein attraktives Freizeit- und Kulturangebot,
welches vielen Menschen neue Mdoglichkeiten der individuellen
Entfaltung bietet. Insgesamt wird die Lebensqualitdt auf dem Land

als Standortvorteil wahrgenommen.

Wirtschaftsboom auf dem Land - verbunden mit erhdhter
Flacheninanspruchnahme

Die Wirtschaftsstruktur der landlichen Raume nahert sich immer
mehr der der industriell gepragten Ballungszentren an. Damit
verliert die Land- und Forstwirtschaft relativ an Bedeutung - teil-
weise sucht sie nach Alternativen wie nachhaltigen Lebensmitteln.
Vielerorts entstehen neue Bau- und Gewerbegebiete und die Mobi-
litdt innerhalb der landlichen Regionen nimmt weiter zu. Dies flihrt
zu einem Anstieg der Flacheninanspruchnahme durch Siedlung
und Verkehr. Die hohe Attraktivitat zieht ausreichend Fachkréfte in
die landlichen Regionen und die positive Wirtschaftsentwicklung
sorgt fiir eine insgesamt geringe Arbeitslosigkeit. Tourismus der
auf Naturangebote und Naturaktivitdten zielt verliert bei dieser
Entwicklung eher an Bedeutung.

Moderne Mobilitdtssysteme fiir gestiegene Mobilitdtsbedarfe

Mit dem Wachstum haben sich auch die Mobilitdtsbedarfe veran-
dert: Viele Menschen mochten sich zur Arbeitsstelle oder zum
Einkaufen innerhalb der Region oder zwischen Stadt und Land
bewegen. Damit dies umweltvertraglich erfolgt und die Vorteile
der landlichen Regionen nicht konterkariert, haben auch in den

landlichen Regionen OPNV-Angebote an Bedeutung gewonnen.

Schlisselfaktor: Auspragung im Szenario:
Geringe bis signifikante

Demografische Struktur / Zuwanderung

Schliisselfaktor: Auspragung im Szenario:

Anbindung an

Gute Anbindung an Ballungsraume -

inklusive 6ffentlicher Verkehr

Raumentwicklung

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Raumen

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Land- und
Forstwirtschaft

Wirtschaftsforderung /
Clusterentwicklung
Mobilitat in

landlichen Raumen

in den ldndlichen Raum

Hohe empfundene Lebensqualitat
im landlichen Raum bei geringen
Lebenshaltungskosten

Steigender Wohlstand tiberall in
Deutschland —in landlichen und
urbanen Rdumen

Attraktive Freizeit- und Kulturangebote

bei geringer touristischer Attraktivitat

Positive Entwicklung Arbeitsmarkt

ohne rdaumliche Nahe von
Wohnort und Arbeitsplatz

Positive wirtschaftliche Entwicklung
im landlichen Raum
(bei unklarer Innovationskraft)

Reduzierte Bedeutung der
Landwirtschaft als Arbeitsgeber (bei
intensiver/extensiver Fléchennutzung)

Umfangreiche Wirtschaftforderung
der landlichen Rdumen
(und der Ballungsrdaume)

Traditionelle Mobilitatsmodelle

bei gewachsener Bedeutung
des OPNV auf dem Land

Ballungsraume

Nahversorgung mit Gltern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Digitale Anbindung der
landlichen Raume

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Partizipation / Burger-
schaftliches Engagement

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Gute Erreichbarkeit des stationdren
Einzelhandels fur Landbevélkerung
(bei unklarer Bedeutung Onlinehandel)

Gutes Angebot an arztlicher
Versorgung und Pflege

Grundversorgung ist gut
Angebot an weiterfiihrender und
nachschulischer Bildung ist unklar

Land und Ballungsrdaume ahneln
sich bei der digitalen Infrastruktur
und deren Nutzung

Erhéhte Flacheninanspruchnahme
bei geringer Nachhaltigkeit
der Gebdudeerstellung/-nutzung

Umfangreiches und

eigenstandiges Leistungsangebot
der einzelnen Kommunen

Partizipation vor allem im
politischen Bereich

Landliche Raume bieten vielen

Menschen neue Maglichkeiten zur
individuellen Entfaltung

Bild 10: Ausprdgungen von Szenario 2
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Infrastruktur erreicht GroBstadt-Niveau

Hinsichtlich der Infrastruktur haben die landlichen Rédume aufge-
holt - und zwar von der arztlichen und pflegerischen Versorgung
bis zur digitalen Anbindung. Auch bei Kindergarten und Schulen
sind Unterschiede zwischen Stadt und Land nicht festzustellen.
Lediglich beider nachschulischen Bildung und Forschung verfligen
die Ballungszentren weiterhin tiber erkennbare Standortvorteile.
Hinsichtlich der Energieversorgung gibt es keine Unterschiede zu
den Ballungszentren.

Innovative Standortpolitik

Mit dem wirtschaftlichen Aufschwung der léndlichen Rdume hat
sich auch dort der Trend zur Individualisierung und Fragmentie-
rung der Gesellschaften verstarkt: traditionelle Nachbarschaften
verlieren an Bedeutung und birgerschaftliches Engagement
geht zuriick. Dafiir gibt es starke politische Vertretungen der
Kommunen und Regionen, die ihre jeweiligen Standorte mit Hilfe
umfangreicher Wirtschaftsforderung entwickeln. Die Kommunen
bieten weiterhin ein breites Leistungsangebot und setzen nur
dann auf interkommunale Zusammenarbeit, wenn es dazu keine
Alternativen gibt.

SZENARIO 3: DORF DELUXE

Das Land als attraktiver Lebensraum im globalen und digitalen
Umfeld

Viele Ballungsrdume sind an ihre Grenzen gestol3en. Wer es sich
leisten kann, lebt lieber wieder auf dem Land, wo sich biirger-
schaftliches Engagement entfaltet und intelligente Steuerungs-
konzepte etabliert werden. Hinsichtlich der Infrastruktur sind
keine Unterschiede zu urbanen Rdumen mehr erkennbar. Insbe-
sondere die Digitalisierung hat neue Moglichkeiten geschaffen

- beispielsweise fiir wohnortnahes Arbeiten oder erlebnisorien-
tiertes Online-Shopping. Ddfiir treten primdr urbane L6sungskon-
zepte wie traditioneller OPNV in den Hintergrund.

Neue Stadtflucht treibt Menschen in die landlichen Raume

Der Urbanisierungstrend hat sich in Deutschland/regional umge-
kehrt: Viele Menschen streben aus den Uberlaufenden und
problembeladenen Stadten in die landlichen Rdume, die ein deut-
liches Mehr an Gemeinschaftlichkeit und Lebensqualitat verspre-
chen. Einkommen und Wohlstand in Stadt und Land gleichen sich
immer mehr an - ebenso wie das Freizeit- und Kulturangebot.
Verbunden ist diese Entwicklung allerdings mit einer Verteuerung
des Alltagslebens auf dem Land.

Verstadterung” der landlichen Regionen

Mit dem starken Wachstum der ldndlichen Rdume verandert sich
auch deren Wirtschaftsstruktur. Insgesamt verliert Land- und
Forstwirtschaft an Bedeutung - vollzieht vielerorts aber eine Trans-

formation hin zu extensiverer Flachennutzung. Parallel boomen
Industrie und Dienstleistung. Uberall entstehen neue Bau- und
Gewerbegebiete. Mit dieser ,Verstadterung” des Landes nimmt
auch das Mobilitdtsbedirfnis weiter zu. Es kommt zu einem
starken Anstieg der Flacheninanspruchnahme durch Siedlung
und Verkehr. Insbesondere Fachkréfte streben in die neuen Boom-
Regionen und fiihren zu einem Aufschwung, der den gesamten
Arbeitsmarkt befligelt.

Regionalisierung fuihrt zu Riickgang des Mobilitatsbedirfnisses

Innerhalb der sich verstadternden Regionen riicken Wohnort,
Arbeitsplatz und Einkaufsstatte immer dichter zusammen.
Gleichzeitig werden stationdre Handler in starkem MaBe durch
Onlinehandel abgel6st. Damit geht das Mobilitatsbediirfnis deut-
lich zurlick. Fir die Mobilitdtssysteme bedeutet dies eine hohe
Unsicherheit: Einerseits nimmt der Druck ein Auto zu besitzen
erkennbar ab, andererseits lohnen sich mancherorts Investiti-
onen in offentlichen Verkehr nicht mehr. Von dieser Entwicklung
profitieren kénnen neue Mobilitdtsdienste wie beispielsweise

Carsharing.

Infrastruktur auf Top-Niveau

Auch hinsichtlich der Infrastruktur besteht kaum noch ein Unter-
scheid zu den Ballungszentren: Die digitalen Netze entsprechend
den Anforderungen der technikaffinen Landbevélkerung und
der Bildungspfad von den Kindergarten tber die Schulen bis zu
Universitaten und Forschungseinrichtungen ist auf hohem Niveau
vorhanden. Das gleiche gilt fiir die medizinische Versorgung.

Starke partizipative Strukturen - innerhalb der Kommunen und
dartiber hinaus

In den landlichen Regionen bilden sich eigene Identitdten, die
nicht - wie in den Stadten — priméar auf individuellen Werten
aufsetzen. Daher entwickeln sich stark partizipative Strukturen, die
von der Kommunalpolitik Gber das Vereinsleben bis hin zu birger-
schaftlichen Initiativen reichen. Gemeinsam werden die eher
kleinrdumigen Regionen positioniert und tber eigene Wirtschafts-
forderung entwickelt. Das Leistungsangebot der Kommunen ist
weiterhin hoch - wobei der interkommunalen Zusammenarbeit
eine insgesamt gréBere Bedeutung zukommt.
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Teil lll - Szenarien im Uberblick: Unsere Landkarte der Zukunft

Schliisselfaktor: Auspragung im Szenario:

Signifikante Zuwanderung

Demografische Struktur /
Raumentwicklung

in den landlichen Raum
(bei Abwanderung &lterer Menschen)

Hohe empfundene Lebensqualitdt
im landlichen Raum bei hohen/
angelichenen Lebenshaltungskosten

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand auf dem Land
gleicht sich Wohlstand in den
Ballungsraumen immer mehr an

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Raumen

Attraktive Freizeit- und Kulturangebote
bei hoher touristischer Attraktivitat

Positive Entwicklung Arbeitsmarkt
mit rdumliche Nahe von
Wohnort und Arbeitsplatz

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Positive wirtschaftliche Entwicklung
im landlichen Raum bei
hoher Innovationskraft

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Reduzierte Bedeutung der
Landwirtschaft als Arbeitsgeber bei
zunehmend extensiver Flachennutzung

Land- und
Forstwirtschaft

Umfangreiche Wirtschaftférderung
der landlichen Raumen
(und der Ballungsraume)

Wirtschaftsférderung /
Clusterentwicklung

Wachstum neuer Mobilitdtsmodelle
bei Riickgang des
Mobilititsbeddirfnisses

Mobilitat in
landlichen Raumen

Schlisselfaktor: Auspragung im Szenario:

Anbindung an
Ballungsraume

Gute Anbindung der Ballungsrdaume,
aber relativ geringe Nutzung

Uberwiegende Online-Beschaffung
und Riickgang des stationaren
Handels im landlichen Raum

Nahversorgung mit Giitern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Gutes Angebot an arztlicher
Versorgung und Pflege

Umfangreiche Bildungsangebote im
landlichen Raum — Grundversorgung
sowie weiterfiihrende Angebote

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Land und Ballungsrdaume dhneln
sich bei der digitalen Infrastruktur
und deren Nutzung

Digitale Anbindung der
landlichen Raume

Erhohte Flacheninanspruchnahme
bei gleichzeitig erhohter Nachhaltigkeit
der Gebaudeerstellung/-nutzung

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Umfangreiches Leistungsangebot
der Kommunen bei erhhtem Grad
interkommunaler Zusammenarbeit

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Insgesamt hohe Bereitschaft
zur Partizipation — sowohl politisch
als auch nicht-staatlich

Partizipation / Burger-
schaftliches Engagement

Landliche Radume erfiillen die Anspriiche
und Erwartungen vieler Menschen
an neue Gemeinschaftlichkeit

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Bild 11: Ausprdgungen von Szenario 3

SZENARIO 4: RENTNER-RESIDENZ

Der léindliche Raum positioniert sich liber Dienstleistungen,

Tourismus und als Wohnort fiir die dltere Generation

Die ldindlichen Rdume haben sich dem industriellen Standortwett-
bewerb entzogen und sich stattdessen — gestiitzt auf umfangreiche
Wirtschaftsférderung - auf Dienstleistungen sowie die wachsende
Zielgruppe dlterer Menschen fokussiert, denen eine hohe Lebens-
qualitdit geboten wird. Als Konsequenz dieses gezielten Struktur-
wandels sind viele junge Menschen und Familien abgewandert.
Die Infrastruktur hat sich den neuen Gegebenheiten angepasst —
beispielsweise tiber touristische Angebote, umfangreiche Pflege-

leistungen, aber reduzierte Bildungsaufwendungen.
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Senioren prdgen das Land - im Gegensatz zu stadtischen Arbeits-
zentren

Stadt und Land gehen unterschiedliche Wege: In einem &kono-
misch angespannten Umfeld verliert der landliche Raum mit
seiner Betonung auf gesundheitliche und pflegerische Ausrich-
tung der Wirtschaft fiir junge Menschen und Familien deutlich
an Attraktivitat. Parallel dazu verlassen viele dltere Menschen die
teuren Ballungsraume und streben nach hoherer Lebensqualitat
auf dem Land. Viele Regionen passen ihr Freizeit- und Kulturan-

gebot diesem Trend an.

Entstehung neuer Dienstleistungs- und Tourismusstrukturen

Die Wirtschaftsstruktur vieler landlicher Rdume hat sich massiv
verandert: Land- und Forstwirtschaft haben an Bedeutung
verloren — sind aber nicht durch industrielle Branchen ersetzt
worden. Vielmehr haben sich, verbunden mit den demografischen
Verénderungen, eine Vielzahl neuer und innovativer Dienstlei-
stungen etabliert, die sich stark auf die grof3e Gruppe der élteren
Menschen konzentrieren. Die Flachen werden insgesamt weniger
intensiv genutzt, was dem Erholungs- und Freizeitwert der land-
lichen Regionen zu Gute kommt - und vor allem zu einem Boom

des Tourismus fuhrt.



Schliisselfaktor:

Demografische Struktur /
Raumentwicklung

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Raumen

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Land- und
Forstwirtschaft

Auspragung im Szenario:

Landflucht junger Menschen

und Familien

Hohe empfundene Lebensqualitat
im landlichen Raum bei hohen/
angelichenen Lebenshaltungskosten

Insgesamt sinkender Wohlstand
in Deutschland — sowohl auf dem
Land als auch in Ballungsraumen

Hohe touristische Attraktivitat
(bei mittlerer Attraktivitdt des
Freizeit- und Kulturangebotes)

Negative Entwicklung Arbeitsmarkt
zwingt zu weiten Pendelstrecken
in Zentren und Ballungsgebiete

Hoher Innovationskraft von
Unternehmen im landlichen Raum
(bei mittlerer wirtschaftl. Entwicklung)

Reduzierte Bedeutung der
Landwirtschaft als Arbeitsgeber bei
zunehmend extensiver Flachennutzung

Schliisselfaktor:

Anbindung an
Ballungsraume

Nahversorgung mit Gltern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Digitale Anbindung der
landlichen Rdaume

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Auspragung im Szenario:

Trotz verschiedener Systeme eher
kritische Anbindung an Ballungsraume

Gute Erreichbarkeit des stationaren
Einzelhandels fiir Landbevolkerung
(bei unklarer Bedeutung Onlinehandel)

Gutes Angebot an arztlicher
Versorgung und Pflege

Reduzierte Bildungsangebote
im landlichen Raum

Gute digitale Infrastruktur

wird vielfach nicht genutzt

Erh6hte Nachhaltigkeit der
Geb3iudeerstellung/-nutzung (bei
unklarer Fldcheninanspruchnahme)

Einzelne Kommunen bieten
bei geringer Kooperationen ein

ausgediinntes Leistungsangebot

Umfangreiche Wirtschaftforderung

Wirtschaftsforderung /
Clusterentwicklung

der landlichen Rdume — aber
geringe Forderung Ballungsraume

Mobilitat in
landlichen Raumen

Breites Feld von Mobilitatssystemen

inklusive OPNV und neuer Modelle

Partizipation und burgerschaftliches
Engagement vor allem im
nicht-staatlichen Bereich

Partizipation / Burger-
schaftliches Engagement

Hoher Grad an Gemeinschaftlichkeit
(bei unklarer/divergenter Einstellung
zu ldndlichen RGumen)

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Bild 12: Ausprdgungen von Szenario 4

Vielfaltige Angebote in der Region - aber kritische Anbindung an
die Zentren

Mobilitdt und Nahversorgung haben sich den neuen Gegeben-
heiten angepasst: Der stationdre Einzelhandel ist breit gestreut
und fiir die meisten Menschen auf dem Land gut erreichbar. Inner-
halb der Regionen sind neben dem klassischen Individualverkehr
auch zusétzliche OPNV-Angebote und neue, auf ltere Menschen
fokussierte Mobilitatsdienste entstanden. Dafiir ist die Anbindung
an Ballungszentren vielfach kritisch, was vor allem diejenigen
merken, die keine Arbeit in der Region finden und lange Pendel-
strecken in die Stadte in Kauf nehmen missen.

Infrastruktur entwickelt sich zielgruppen-orientiert

Die Infrastruktur entspricht der neuen Positionierung der land-
lichen Raume: Keine Probleme gibt es bei der drztlichen Versorgung
und im Pflegebereich, da dies quasi die zentrale Grundversorgung
der neuen Regionen darstellt. Selbst die digitale Infrastruktur ist
gegeben — auch wenn sie mancherorts gar nicht ausgenutzt wird.
Dafiir sind die Investitionen in den Bildungsbereich eher riick-
laufig.

Burgerschaftliches Engagement und wirkungsvolle Wirtschafts-
forderung

Die landlichen Regionen leben von ihrer Attraktivitat fur definierte
Zielgruppen - vielfach dltere Menschen. Dabei spielen Zusam-
menhalt und biirgerschaftliches Engagement eine grof3e Rolle. Die
Kommunal- und Regionalpolitik erfolgt eher nach traditionellen
Prinzipien und schlie3t eine wirkungsvolle Wirtschaftsférderung
ein. Gleichzeitig sind die Leistungen der einzelnen Kommunen
reduziert und dabei auf die jeweiligen Blrgerschaften zuge-

schnitten worden.
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Teil lll - Szenarien im Uberblick: Unsere Landkarte der Zukunft

Schliisselfaktor:

Demografische Struktur /
Raumentwicklung

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Raumen

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Land- und
Forstwirtschaft

Auspragung im Szenario:

Hohe Abwanderung junger Menschen
und Familien (bei unklarer
Abwanderung dlterer Menschen)

Geringe empfundene Lebensqualitat
im landlichen Raum (bei unklarer
Entwicklung Lebenshaltungskosten)

Insgesamt sinkender Wohlstand
in Deutschland — sowohl auf dem
Land als auch in Ballungsraumen

Hohe touristische At

bei geringer Attrakt
Freizeit- und Kulturangebots

Geringe berufliche Mobilitat der
Landbevolkerung (bei unklarer
Entwicklung des Arbeitsmarktes)

Negative wirtschaftliche Entwicklung
im landlichen Raum
(bei unklarer Innovationskraft)

Hohe Bedeutung der
Landwirtschaft als Arbeitsgeber bei
zunehmend extensiver Flachennutzung

Schliisselfaktor:

Anbindung an
Ballungsraume

Nahversorgung mit Glitern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Digitale Anbindung der
landlichen Raume

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Auspragung im Szenario:

Trotz verschiedener Systeme eher
kritische Anbindung an Ballungsraume

Dichtes, wohnortnahes Netz

des stationdren Einzelhandels
in den landlichen Regionen

Kritisches Angebot an arztlicher
Versorgung — aber
positive Angebote im Pflegebereich

Reduzierte Bildungsangebote
im landlichen Raum — besonders
bei der Grundversorgung

Landbevolkerung hat kein groRes
Interesse an digitaler Erreichbarkeit —

langsamer Ausbau Infrastruktur

Begrenzte Flacheninanspruchnahme

bei gleichzeitig erhohter Nachhaltigkeit
der Geb&dudeerstellung/-nutzung

Ausgedunntes Leistungsangebot
(bei unklarer Bedeutung

Geringe Wirtschaftférderung in
landlichen Raumen
(In Ballungsrdumen unklar)

Wirtschaftsforderung /
Clusterentwicklung

Wachstum neuer Mobilitdtsmodelle
bei Riickgang des
Mobilitdtsbediirfnisses

Mobilitat in
landlichen Raumen

interkommunaler Zusammenarbeit)

Partizipation und burgerschaftliches
Engagement vor allem im
nicht-staatlichen Bereich

Partizipation / Blrger-
schaftliches Engagement

Hoher Grad an Gemeinschaftlichkeit
(bei unklarer/divergenter Einstellung
zu ldndlichen Rdumen)

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Bild 13: Ausprdgungen von Szenario 5

SZENARIO 5: LANGSAM-LAND

Léindlicher Raum stagniert in der Entwicklung — Die ,Verzicht”-
Gesellschaft besinnt sich auf traditionelle Strukturen

In einem kritischen Wirtschaftsumfeld miissen sowohl Idndliche
als auch urbane Rdume neue Wege finden. Da die Idndlichen Regi-
onen im klassischen Standortwettbewerb kaum Chancen haben,
kommt es zu einer Riickbesinnung auf traditionelle Strukturen
und Lebensweisen. So ersetzen ehrenamtliche Aktivitdten viele
Leistungen, die bisher von der 6ffentlichen Hand kamen. In einem
konsum- und technikskeptischen Umfeld bleiben Infrastrukturen
unterentwickelt. Diese sich verfestigende Stagnation wird von
vielen Menschen als geringe Lebensqualitdt empfunden, wihrend
sich andere als ,,Raumpioniere” in neuen Gemeinschaften ihren

Lebenstraum von einem selbstbestimmten Leben erfiillen.

Landliche Raume fallen zuriick — und nutzen dies als Vorteil

Mit der kritischen wirtschaftlichen Entwicklung verschérft sich
der Standortwettbewerb und die landlichen Raume fallen immer
weiter zurlick. Dies flhrt zu einer signifikanten Abwanderung der
traditionell Leistungsorientierten — also vielfach junger Menschen.
Parallel dazu entwickelt sich das Land zu einem Riickzugsort fiir die

steigende Zahl derjenigen, die Konsum und Wachstum ablehnen
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sowie nach Entschleunigung und anderen Lebensformen suchen.
Daher entwickelt sich der léndliche Raum vielfach zum Gegenent-

wurf zu urbaner Individualisierung und Beschleunigung.

Wirtschaftlicher Riickgang ermdglicht extensive Nutzung der
Kultur- und Naturlandschaften

Die landlichen Regionen sind weder fiir Industrie- noch fir klas-
sische Dienstleistungsbranchen von gro3em Interesse. Daher steigt
die Bedeutung der Land- und Forstwirtschaft mit ihren Leistungen
fir Erndhrung und Energieversorgung als ein zentraler Wirtschafts-
faktor. Gleichzeitig setzen immer mehr landwirtschaftliche Unter-
nehmen auf extensivere Formen der Flachennutzung. Dies reicht
aber bei weitem nicht aus, um die Abwanderung zu stoppen. Durch
den Riickgang von Industrie und Bevolkerung sowie den Wandel der
Landwirtschaft entstehen allerdings (wieder) groflachige, weniger
intensiv genutzte Kultur- und Naturlandschaften, die fiir viele Regi-
onen zu Alleinstellungsmerkmalen werden. Der Tourismus entwi-

ckelt sich zu einem tragenden Wirtschaftszweig vieler Regionen.

Entstehung neuer Mobilitdtsangebote
In der verlangsamten Welt der landlichen Raume haben sich

vielerorts lokale Einzelhandelsstrukturen erhalten konnen. Gleich-



Idylle allein reicht nicht - im Id@ndlichen Raum kommt es zu signifikanten Einschrdnkungen

zeitig sind die Pendlerzahlen riicklaufig, so dass das Mobilitdtsbe-
dirfnis insgesamt zuriickgegangen ist. Viele Menschen verzichten

bewusst auf ein eigenes Auto und nutzen neue Mobilitatsdienste.

Leistungsfahige Infrastruktur wird eingefordert — aber nicht
vorgehalten

Auch wenn viele Menschen in den landlichen Regionen - aktiv
oder passiv — bereit sind, Verzicht zu Gben, so wird weiterhin
eine funktionsfahige Infrastruktur eingefordert. Allerdings
bestehen sowohl im Bildungsbereich als auch bei der medizi-
nischen Versorgung deutliche Defizite. Lediglich im Pflegebe-
reich entstehen auf Basis der breiten Gemeinschaftsorientierung
neue Servicemodelle, mit denen urban und klassisch orientierte
Dienstleister kaum Schritt halten kénnen. Digitale Erreichbarkeit
spielt furr viele Menschen nur eine untergeordnete Rolle, so dass
nur wenig Druck besteht, den Mangel in diesem Bereich wirksam

zu bekampfen.

Landliche Stadte und Gemeinden unter Druck
Die landlichen Stadte und Gemeinden sind nicht mehr in der Lage,
ihr Leistungsangebot in vollem Umfang bereitzustellen. Daher

kommt es — je nach Kommune und Region - zu einer Ausdiinnung

des Leistungskataloges und/oder einer verstarkten interkommu-
nalen Zusammenarbeit. Dartiber hinaus wird ein zunehmender
Teil der Leistungen in den Bereich des burrgerschaftlichen Engage-

ments ,ausgelagert”.

SZENARIO 6: LANDFLUCHT TOTAL

Ldndliche Rdume geraten in eine Abwirtsspirale — Wirtschaft
und Bevélkerung wandert ab

Die Schere zwischen prosperierenden urbanen Regionen und

den ld@ndlichen Rdumen é6ffnet sich immer weiter. Wirtschaft und
Arbeitsmarkt geraten in eine Abwadirtsspirale: Viele Infrastruk-
turen kénnen angesichts der kritischen Lage nicht mehr erhalten
werden und die Verwaltungen schrénken ihre Leistungen mehr
und mehr ein. Die Lebensqualitdt auf dem Land geht immer weiter
zuriick - selbst deutliche Vorteile bei den Lebenshaltungskosten

kénnen die breite Abwanderung nicht stoppen.

Léndliche Rdaume in der Abwartsspirale

Landliche Rdume kénnen die individuellen Anspriiche und Erwar-
tungen vieler Menschen nicht erfiillen, so dass sich die Schere
zwischen urbanen Ballungszentren und ,dem Land” immer weiter

offnet. Mit der breiten Abwanderung kommt vielerorts eine
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Teil lll - Szenarien im Uberblick: Unsere Landkarte der Zukunft

Schliisselfaktor:

Demografische Struktur /
Raumentwicklung

Lebensqualitat und
Lebenshaltungskosten

Wohlstand /
Lebensverhaltnisse

Freizeit-/Kulturangebote
in landlichen Raumen

Arbeitsmarkt und
berufliche Mobilitat

Wirtschaftsstruktur und
Standortattraktivitat

Land- und
Forstwirtschaft

Wirtschaftsforderung /
Clusterentwicklung

Auspragung im Szenario:

Breite Abwanderung

(Junge Menschen und Familien
ebenso wie dltere Menschen)

Geringe empfundene Lebensqualitat
im landlichen Raum bei
geringen Lebenshaltungskosten

Wobhlstandsschere zwischen
Land und Ballungsraum
geht (weiter) auf

Geringe touristische Attraktivitat

bei geringer Attraktivitat des
Freizeit- und Kulturangebots

Negative Entwicklung Arbeitsmarkt
zwingt zu weiten Pendelstrecken
in Zentren und Ballungsgebiete

Negative wirtschaftliche Entwicklung
im landlichen Raum und
geringe Innovationskraft

Hohe Bedeutung der vorwiegend
intensiven Landwirtschaft

Geringe Wirtschaftférderung in
landlichen Raumen

Schliisselfaktor:

Anbindung an
Ballungsraume

Nahversorgung mit Glitern
des taglichen Bedarfs

Arztliche Versorgung /
Pflegeeinrichtungen

Bildungsstruktur und
Bildungseinrichtungen

Digitale Anbindung der
landlichen Raume

Raumordnung /
Siedlungsstrukturen

Verwaltungsstrukturen /
Leistungen, Kooperationen

Partizipation / Blrger-
schaftliches Engagement

Auspragung im Szenario:

Fokus auf Individualverkehr

(bei unklarer Qualitdt der
Anbindung an Ballungsréume)

Die Landbevdlkerung geht traditionell
in den stationdren Einzelhandel und
muss dafiir weite Wege in Kauf nehmen

Insgesamt reduziertes
medizinisches Angebot

Reduzierte Bildungsangebote
im landlichen Raum

Geringerer Ausbau der Infrastruktur
(bei unklarer technologischer
Orientierung der Bevélkerung)

Begrenzte Flacheninanspruchnahme
bei gleichzeitig geringer Nachhaltigkeit
der Geb&udeerstellung/-nutzung

Das Leistungsangebot der
Kommunen ist trotz interkommunaler
Zusammenarbeit ausgediinnt

Insgesamt geringer Grad
der Partizipation

(In Ballungsrdumen unklar)

Mobilitit in Fokus auf Individualmobilitat

landlichen Raumen

bei duRerer Einschrankung der
Méglichkeiten

Landliche Raume kénnen die
individuellen Anspriiche und Erwar-
tungen der Menschen nicht erfiillen

Werteentwicklung /
Einstellung zum Landlichen

Bild 14: Ausprdgungen von Szenario 6

Abwartsspirale in Gang, die sich kaum noch stoppen ldsst. Auch die
deutlich geringeren Lebenshaltungskosten konnen die Attraktivitat
der landlichen Stadte und Gemeinden nicht signifikant erhéhen -
nicht zuletzt, weil auch das Freizeit- und Kulturangebot begrenzt ist.

Keine wirtschaftlichen Perspektiven

Wirtschaftlich verlieren die léndlichen Regionen den Anschluss:
Weder Industrie- noch Dienstleistungsbranchen lassen sich in
nennenswertem Umfang ansiedeln. Die Landwirtschaft wird inten-
siver, da sie dem internationalen Marktdruck folgt. Damit bleibt sie
der landschaftspragende Wirtschaftszweig mit hohen Flachenan-
teilen. Dies verhindert vielfach die ErschlieBung der touristischen
Potenziale. Die Innovationskraft ist im Handwerk und im produ-
zierenden Gewerbe kaum noch gegeben - der von Geringqualifi-
zierten gepragte Arbeitsmarkt fir Unternehmen unattraktiv.

Arbeitsplatze in den Zentren und Einzelhandelssterben fiihren zu

hohem Mobilitatsdruck

Der Mobilitatsdruck in den ausblutenden Regionen ist grof3: In
vielen Orten schlieBen die Geschafte und die stationdre Nahver-
sorgung ist nicht mehr gegeben. Gleichzeitig besteht fiir eine
groBBe Gruppe die Notwendigkeit zu weiten Pendelstrecken in die

Ballungszentren. Dazu nutzen sie primdr die eigenen Fahrzeuge,
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da der offentliche Verkehr kaum ausgebaut ist und neue Mobili-
tatsangebote auf dem Land nur selten zur Verfligung stehen.

Infrastruktur als Katalysator des Abschwungs

Die Infrastruktur entwickelt sich vielfach zur ,Achilles-Ferse” der
landlichen Regionen, da sie deren Niedergang noch beschleunigt:
Besonders leiden die ldndlichen Regionen, die in der Hoffnung
auf Wachstum ihre Infrastrukturen ausgebaut haben, und deren
Kosten nun angesichts der Abwanderung auf immer weniger
Bewohner umlegen miissen. Es kommt zu signifikanten Einschran-
kungen im Bildungsbereich und bei der medizinischen Versor-
gung. Auch die digitale Infrastruktur entspricht bei Weitem nicht
mehr dem Standard.

Auflésung der landlichen Gesellschaften

Die Erosion der landlichen Regionen macht auch vor deren
Gesellschaften nicht Halt. Im tiglichen ,Uberlebenskampf* bleibt
immer weniger Raum fuir Nachbarschaftshilfe und birgerschaft-
liches Engagement. Auch das Interesse an Kommunalpolitik
nimmt massiv ab. Viele Kommunen miissen - trotz notgedrun-
gener interkommunaler Zusammenarbeit - ihr Leistungsan-
gebot massiv einschranken, was wiederum die Abwadrtsspirale

beschleunigt.



Teil IV

Wie man mit Szenarien umgeht

Das vorherige Kapitel hat grundsatzlich die Technik und mégliche
Szenarien als Ergebnis des zukunftsoffenen und vernetzten
Denkens am Beispiel landlicher Rdume in Deutschland vorge-
stellt. Die Szenarien sind weder abschliefend rahmengebend fiir
Entwicklungen der Stadte und Gemeinden, noch stellen sie gewer-
tete Empfehlungen dar. Wie eine Stadt oder Gemeinde mit Szena-
rien umgeht hangt entscheidend davon ab, ob sie das Eintreten
der Szenarien selbst aktiv beeinflussen kann. Insofern kénnen die
drei in Teil Il bereits vorgestellten Arten von Szenarien zum Einsatz

kommen:

B Umfeldszenarien stellen mogliche Randbedingungen fir das
Handeln einer Stadt oder Gemeinde dar und zeigen Veran-
derungsnotwendigkeiten auf. Aus solchen Umfeldszena-
rien lassen sich Chancen, Gefahren und Handlungsoptionen

ableiten.

B Kommunalszenarien stellen demgegeniber direkt mdgliche
Zielbilder oder Handlungsoptionen dar und verdeutlichen auf
diese Weise den,Moglichkeitsraum” einer Kommune.

B Systemszenarien werden in der Praxis zwar gerne entwi-
ckelt, sind aber in der Umsetzung mit erheblichen Problemen
verbunden, da sie Zusammenhdnge stark simplifizieren und
anfallig fr interessen-motivierte Interpretationen sind.

Flr eine Stadt oder Gemeinde stellt sich folglich die Frage, ob
sie Umfeld- und/oder Kommunalszenarien entwickeln sollte.
Grundsatzlich ergeben sich drei Formen der szenariobasierten
Entscheidungsunterstiitzung (siehe Bild 15), auf die nachfolgend

eingegangen wird.

VISION/STRATEGIE WIRD AUS UMFELDSZENARIEN

ABGELEITET (ANWENDUNGSFORM 1)

Die Umfelder von Stadten und Gemeinden unterliegen einem
strukturellen Wandel - beispielsweise durch neue Technologien,
veranderte Anforderungen von Biirgern und Unternehmen oder
durch vielfdltige politische und rechtliche Vorgaben. Solche Veran-
derungen kénnen durch Umfeldszenarien identifiziert, strukturiert
und verstandlich gemacht werden. Damit solche Szenarien die
moglichen Verdanderungen auch wirklich erfassen, basieren deren
Entwicklung auf zwei wichtigen Grundlagen: der Fokussierung auf
das externe, nicht beeinflussbare Umfeld und die Gleichwertigkeit
aller Szenarien. Diese beiden Vorgaben gelten aber nur wahrend
der Szenarioentwicklung - sie danach zu lberwinden, ist das
Ziel strategischer Diskussion und Entscheidungsfindung (siehe
Bild 16):

Formen der Entscheidungsfindung

Vision/Strategie wird aus
Umfeldszenarien abgeleitet
Aus den Umfeldszenarien werden
Chancen, Gefahren und Handlungs-
optionen abgeleitet, bewertet und
zu einer Vision bzw. einer Strategie
verdichtet.

Umfeldszenarien
beschreiben, wie sich das
Umfeld einer Kommune
oder einer Organisation
entwickeln kdnnte. Sie
stellen folglich mogliche
Rahmenbedingungen fiir L )
das eigenen Handeln dar. Strategie-Dialog auf Basis |Z|
einer Zukunftsmatrix
Umfeld- und Kommunalszenarien
werden in einer Zukunftsmatrix
verknUipft, aus der eine Vision oder
eine strategische StoRrichtung
abgeleitet wird.

Kommunalszenarien
beschreiben, wie sich eine
Kommune oder eine
Organisation innerhalb des
betrachteten Zeitraums
entwickeln kénnte. Sie
stellen folglich alternative
Zielbilder und/oder
Handlungsoptionen dar.

Vision/Strategie wird direkt aus
Kommunalszenarien ausgewahlt
Der von Kommunalszenarien aufge-
zeigte Moglichkeitsraum wird direkt
bewertet und zu einer Vision oder
Strategie verdichtet — bspw. unter
Einbeziehung von Umfeldtrends.

Konsequenzanalyse

Ermittlung der Auswirkungen,
die mit einem bestimmten
Umfeldszenario auf die Stadt
oder Gemeinde (=das Gestal-
tungsfeld) verbunden sind.

Szenariogestiitzte
Entscheidungsfindung

Zusammenfihrung der
Handlungsoptionen mit

den Ergebnissen der
Szenario-Bewertung.

Ergebnis: Szenariospezifische und Ergebnis: Strategierelevante

Riickbezug auf das
Gestaltungsfeld

-
-g zukunftsrobuste Chancen, Szenarien (fokussiert/robust)
E Gefahren und Handlungsoptionen und Friiherkennungsbedarfe
s
.2
P . :
g 5 Entw,cklung von Szena"o-BeWertung
9 s 8 Umfeldszenarien Ermittlung gegenwartsnaher,
2 g § Entwickl schst erwarteter und gewinschter
S n ch ung von zunac. S Faktoren und Zukunftsbilder
53 gleichwertigen Szenarien .
23 L . und Interpretation
3% (=moglichen Zukiinften) d
S 2 er Bewertungen
€ s als Denkwerkzeuge
o g ) Ergebnis: Erwartete Zukunft,
N Ergebnis: Zukunftsraum Veréinderungsperspektiven und
mit alternativen Szenarien Entwicklungspfade

Alle Umfeldszenarien
sind gleichwertig

Einbeziehung von
Erwartungen

Interpretation des Zukunftsraums

Bild 15: Anwendungsformen der szenariobasierten
Entscheidungsunterstiitzung

Bild 16: Von Umfeldszenarien zur szenariogesttiitzten
Entscheidungsfindung
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Teil IV - Wie man mit Szenarien umgeht

B Konsequenzanalyse: Da die eigene Kommune oder die eigene
Organisation in den Umfeldszenarien nicht enthalten ist, wird
nun systematisch danach gefragt, welche Konsequenzen mit
einer bestimmten Umfeldentwicklung verbunden waéren.
Dieser sogenannte ,Szenario-Transfer” beinhaltet vor allem die
Ableitung von Chancen, Gefahren und Handlungsoptionen. Im
Mittelpunkt steht haufig die Frage ,Was ware, wenn..”

B Szenario-Bewertung: Bis hierhin wurden alle Umfeldszenarien
als gleichwertig erachtet - vor allem, um sich nicht zu frih auf
bekannte Sichtweisen einzuengen. Um Visions- oder Strategie-
prozesse zu unterstiitzen, bedarf es dennoch einer Einschat-
zung darliber, mit welchen Szenarien eher zu rechnen ist.
Daher erfolgt nun eine Interpretation der Szenarien hinsicht-
lich ihrer Ndhe zur Gegenwart sowie zur erwarteten und

gewlinschten Zukunft. Dazu gehort auch eine Visuali-

tiver Kommunalszenarien werden diese Zukunftsbilder sichtbar
und kommunizierbar gemacht. Hier bringen die Beteiligten ihre
personlichen Ideen und Vorstellungen von der Zukunft ihrer
Stadt oder Gemeinde ein und verkniipfen diese systematisch zu
mehreren (Kommunal-) Szenarien. Haufig ist dieser Prozess fir die
einzelnen Personen greifbarer, als die eher abstrakte Diskussion
der Umfeldszenarien.

Die Verkniipfung der Kommunalszenarien mit den Umfeldsze-
narien erfolgt in einer Zukunftsmatrix (siehe Bild 17). Darin wird
die Eignung der einzelnen Handlungsalternativen fiir bestimmte
Umfeldsituationen vorausgedacht: Wann ist diese Vision (ber-
haupt umsetzbar? Welche Strategie bietet sich an, wenn wir von
einem solchen Umfeld ausgehen? Welche Risiken sind mit einer
bestimmten Strategie verbunden? Eine Vielzahl von Fragen lasst
sich so in einem strategischen Dialog thematisieren.

sierung moglicher zeitlicher Abfolgen der ermittelten
Szenarien in Form von Entwicklungspfaden.

Umfeld-
Szenario 4

Umfeld- Umfeld- Umfeld- Umfeld-
Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 5

Wie eine Kommune mit den so aufgezeigten Konse-
quenzen und Erwartungen beziehungsweise Unsicher-
heiten umgeht, hdangt davon ab, wie viele und welche
Szenarien sie bei seiner Visions- oder Strategieentwicklung
berlicksichtigt. Dabei werden zwei Extreme unterschieden:
Im Rahmen fokussierter Strategien konzentriert man sich
auf ein Umfeldszenario und entwickelt eine dafiir passende
Strategie. Im Rahmen robuster Strategien werden beim

Kommunal-
Szenario A

Kommunal-
Szenario B

Kommunal-
Szenario C

Kommunal-
Szenario D

Kommunal-
Szenario E

Kommunal-
Szenario F

++
C++ | o+

Strategischer Handlungsrahmen

n Wie robust

ist ein
Kommynal-
szenario
gegeniiber
alternativen
Umfeldent-

eigenen Handeln mehrere - unter Umstanden sogar alle -

denkbaren Umfeldszenarien berticksichtigt.

wicklungen?

\ Welche Kommunalszenarien unserer
Stadt/ inde oder Organisation eignen
sich bei besti Umfeldentwick: ?

In der Praxis kommt es an dieser Stelle zu einer inten-

Bild 17: Verkniipfung von Umfeld- und Kommunalszenarien in einer

siven Diskussion, die zundchst festhélt, welche ,strategie-
bildenden” Szenarien die Grundlage des eigenen Handelns
bilden. Diese werden h&dufig weiter konkretisiert, um so als Basis fiir
konkrete Planungen zu dienen. Nicht zu vergessen sind allerdings
die anderen, sogenannten ,strategiekritischen” Szenarien. Sie
werden nicht verdrangt, sondern bilden den Fokus fiir eine syste-
matische Friiherkennung im Rahmen des Szenario-Monitorings.

STRATEGISCHER DIALOG AUF BASIS EINER
ZUKUNFTSMATRIX (ANWENDUNGSFORM 2)

Gerade im kommunalen Bereich reicht es haufig nicht aus, die
eigenen Optionen allein aus Umfeldszenarien abzuleiten: Es gibt zu
viele und zu stark voneinander abhdngige Optionen innerhalb der
Stadte und Gemeinden. Hier wird deutlich, dass zukunftsoffenes
Denken nicht auf das Umfeld begrenzt werden darf, sondern dass
es auch fiir die Kommune selbst mehrere denkbare Zukunftsbilder
gibt: Wunschbilder, strategische und operative Zielvorstellungen,
Entwicklungspfade und Meilensteine - aber auch véllig unrealis-
tische Traumbilder, Alptraum-Szenarien oder die Vorstellung, dass

letztlich doch alles beim Alten bleibt. Bei der Entwicklung alterna-
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Zukunftsmatrix

VISION/STRATEGIE WIRD DIREKT AUS
KOMMUNALSZENARIEN AUSGEWAHLT
(ANWENDUNGSFORM 3)

Gerade bei Zukunftsprozessen in Stadten und Gemeinden liegt
der Fokus haufig auf den Kommunalszenarien. Sie bilden den
Startpunkt — haufig verbunden mit der Frage: Wie kénnte/sollte
unsere Kommune in der Zukunft aussehen. Wichtig ist dabei, nicht
allein optimale Wunschzustande zu entwickeln, sondern auch
Szenarien, die unter bestimmten Rahmenbedingungen oder fir
bestimmte Anspruchsgruppen Zielbilder oder Strategieansatze
darstellen konnten.

Haufig werden die Kommunalszenarien zudem in einer ,Stra-
tegie-Landkarte” visualisiert (siehe Anwendungsbeispiel in Teil V -
Stadt Minden). Darin lassen sich dann zusatzlich auch gegenwartige
Strategieansatze sowie die erarbeitete Vision oder strategische Stof3-
richtung darstellen. In der Landkarte zeigen sich Stof3richtungen mit
einem hohen Verdnderungsgehalt als sehr lange Pfeile, wahrend
geringfligigere Veranderungen als eher kurze Pfeile dargestellt sind.



Teil V

Anwendungsbeispiel 1: Sportstattenentwicklung in der Stadt Minden
auf Basis von Umfeld- und Kommunalszenarien

Die Stadt Minden ist am WasserstraBenkreuz von Weser und
Mittellandkanal im Regierungsbezirk Detmold gelegen und blickt
auf eine jahrhundertelange Geschichte zurlick. Die Stadt ist mit
heute rund 82000 Einwohnern Verwaltungs- und Wirtschaftszen-
trum des Kreises Minden-Liibbecke. Mehr als ein Fiinftel der Bevdl-
kerung sind Kinder und Jugendliche unter 21 Jahren.

Der Sport hat in der,bewegten Stadt” Minden eine lange Tradi-
tion und auch heute eine hohe Bedeutung. Hervorzuheben sind
die sehr erfolgreichen Handballmannschaften sowie die Wasser-
sportarten, welche durch die glinstige Lage am Wasserstraf3en-
kreuz von Weser und Mittellandkanal intensiv ausgeiibt werden.
Die Stadt verfiigt mit dem Besselgymnasium seit 2008 zudem
Uber eine der finf neuen Sportschulen in Nordrhein-Westfalen.
Der Sport weist in Minden mit rund 30% einen sehr hohen Orga-
nisationsgrad aus. Die Planung und Steuerung kommunaler Sport-
statten und Bewegungsmoglichkeiten hat fiir die Stadt Minden
somit eine hohe Prioritat, was sich unter anderem darin ausdriickt,
dass die Sportentwicklung als strategisches Ziel der Stadt festge-
schrieben wurde.

Im Rahmen der Sportstatten- sowie der Schulentwicklungs-
planung stand die Stadt Minden vor der Aufgabe, eine langfristig
tragfahige Sportstattenplanung zu entwickeln. Um dies zu gewahr-
leisten, sollten zukiinftige Entwicklungen vorausgedacht werden.
Dabei begegnete man vielen Unsicherheiten, die sich mit den
etablierten Methoden der kommunalen Planung nicht eindeutig
beantworten lieen. Vor allem das zukiinftige Sportverhalten
und die Auswirkungen von immer weiter verbreiteten Ganztags-
schulen auf den organisierten Vereinssport waren kaum vorher-
sehbar. Daher fiihrte die Stadt Minden im Rahmen des Vorhabens
,Steuerung kommunaler Sportstattenbedarfe und Bewegungsge-

legenheiten fiir Kinder und Jugendliche unter der Rahmenbedin-
gung schulischer Ganztagsbetriebe” ein Projekt, Entwicklung einer
strategischen StoRrichtung fiir Sportstatten und Bewegungsgele-
genheiten auf Basis von Umfeld- und Kommunalszenarien” durch.
Die getrennt voneinander entwickelten Umfeld- und Kommunals-
zenarien wurden in einer Zukunftsmatrix verknipft und fiihrten zu
der Ableitung einer strategischen Stofrichtung fiir Minden (siehe
Bild 18).

Eine Besonderheit des als Modellvorhaben im Rahmen des
+Experimentelles Wohnungs- und Stddtebaus” des BMVBS und
des BBSR durchgefiihrten Projektes war neben seiner visio-
naren Methodik die Ergebnisoffenheit und die interdisziplinre,

Wie kénnte das Umfeld Wie Handlungsméglichkeiten
unserer Kommune in der (Vision/Strategie) haben wir
Zukunft aussehen? in der Zukunft?

Schlusselfaktoren
Zukunftsprojektionen

Umfeldszenarien Kommunalszenarien

Welche Entwicklung Welche Strategien Welche Strategien
unseres Umfeldes eignen sich in sind grundsdtzlich
wird erwartet? welchen Umfeldern? wiinschenwert?
Erwarte.te RO T Praf(-erlert?
Umfeldentwicklung Strategieansadtze

Welche Strategie sollten wir verfolgen,
um in der Zukunft erfolgreich zu sein?

Strategische StoRrichtung

Bild 18: Vorgehen im Rahmen der Szenarioentwicklung der Stadt Minden



Teil V - Anwendungsbeispiele

birgeroffene Teamzusammensetzung. Neben Entscheidungstra-
gern der Stadt Minden waren Vertreter-/innen aus der Wirtschaft
sowie aus Blrgerinitiativen, Sportvereinen, Kulturinstitutionen

und Bildungseinrichtungen in alle Projektschritte integriert.

UMFELDSZENARIEN - WIE KONNTE DER SPORT
DER ZUKUNFT AUSSEHEN?

Um eine zukunftsfdhige strategische StoBrichtung zu finden,
wurde zundchst das Umfeld ndher betrachtet. Dabei wurden
Fragen aus unterschiedlichen Bereichen aufgeworfen und intensiv
beleuchtet: Wie entwickeln sich Lebensstile und Gesundheitsbe-
wusstsein? Wie entwickelt sich das Bildungssystem? Wie kdnnten
die Rahmenbedingungen fiir offentliche Haushalte aussehen?
Welchen Stellenwert haben organisierter und nicht-organisierter
Sport in der Zukunft? Wie entwickelt sich birgerschaftliches
Engagement und Vereinssport? Wichtig bei diesen Diskussionen
war, dass das Denken nicht auf eine einzelne Prognose verengt,
sondern mehrere, moégliche Rahmenbedingungen fiir das Handeln
in Minden aufgezeigt wurden. Die so erarbeiteten Umfeldszena-
rien stellen alternative, logisch konsistente Entwicklungsmdglich-
keiten dar und betrachten ausschlief3lich Aspekte, die durch die
Stadt nicht selbst kontrolliert oder beeinflusst werden kénnen.

Ziel der Entwicklung der Umfeldszenarien war es, die verschie-
denen externen EinflussgroBen auf die Sportstattenplanung und
die Bewegungsgelegenheiten in der Stadt Minden zu strukturieren
und die wesentlichen Kernaspekte zu identifizieren sowie die
Wahrnehmung ,schwacher Signale” fiir Verdnderungen innerhalb
der Bildungslandschaft und des Sportverhaltens zu verbessern.
Darliber hinaus war es wichtig, den Prozess unter Einbeziehung
verschiedener Gruppen und Institutionen durchzufiihren. So
gehorten dem Szenarioteam neben Mitgliedern aus unterschied-
lichen Bereichen der Stadtverwaltung auch Personen aus Vereinen,
Schulen und der Jugendarbeit sowie aus Unternehmen an. Damit
wird das vorhandene Zukunftswissen der Beteiligten integriert.

Auf Basis dieser sehr breiten Blickwinkel entstanden flnf
Umfeldszenarien, die alle intensiv analysiert und diskutiert wurden.
Die Bedeutung von Sport in der Gesellschaft, der Stellenwert von
Vereinssport sowie die Rahmenbedingungen aus Wirtschaft und
Politik waren dabei die wesentlichen, treibenden GréBen (siehe
Bild 19).

Das erste Szenario ,Sport verliert als Freizeitaktivitat in posi-
tivem Umfeld an Bedeutung” basiert auf einer positiven Wirt-
schaftsentwicklung, was sich auch in den finanziellen Spielrdumen
der offentlichen Hand bemerkbar macht. Eine starke Individuali-
sierung der Gesellschaft zeigt sich auch in Minden - Freizeitsport
und besonders die Organisation in Vereinen verliert mehr und
mehr an Bedeutung. Lediglich kommerzialisierte Angebote wie
der Besuch von Sportveranstaltungen oder die Mitgliedschaft in
Fitnessstudios stof3en auf Interesse in der Bevélkerung.
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Hoher Stellenwert
Bedeutungszur\ahn,e von .’ von Vereinssport
Sportvereinen in
kritischem Umfeld A
Boom des (’“
.) Vereinssports I

Wirtschaftliches

Umfeld Positiv

Negativ

(. Existenz vieler
Sportvereine ist
\\ bedroht

Sport wird auBerhalb
von Vereinen betrieben

Sport verliert als
Freizeitaktivitat in
positivem Umfeld an
Bedeutung

)‘) o.

Kr/t/scher Erwartungsraum

Positiver
Erwartungsraum

Bild 19: Umfeldszenarien — So kbnnten sich die Rahmenbedingungen fiir den
Sport in Minden verdndern

Das zweite Szenario heif3t ,Sport wird auf3erhalb von Vereinen
betrieben” und beschreibt ebenfalls ein positives wirtschaft-
liches Umfeld, wovon alle Bevolkerungsschichten und auch die
offentliche Hand profitieren. Hier sind die Menschen allerdings
sehr gesundheits- und kdrperbewusst, wenden sich jedoch vom
organisierten Vereinssport ab. Sie wollen ihre Individualitat lieber
selbstorganisiert ausleben und nutzen dazu die sehr gute Bewe-
gungs-Infrastruktur in Minden.

Im dritten Szenario,Boom desVereinssports” sind die wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen dhnlich positiv wie in Szenario 2, doch
die Vereine schaffen es gemeinsam mit der aktiven Kommunalpo-
litik, die Menschen fiir Vereinssport zu begeistern. Hier kdnnen die
sportbegeisterten und gesundheitsbewussten Biirgerinnen und
Burger ihre individuellen Vorlieben vielfdltig ausleben, denn das
Angebot ist breit und die Bedingungen optimal. Durch das breite
Engagement der Bevélkerung lasst sich der Bedarf an finanzieller
und ehrenamtlicher Unterstiitzung leicht decken.

Im vierten Szenario ,Bedeutungszunahme von Sportvereinen
in kritischem Umfeld” zeigt sich die Wirtschaftsentwicklung in der
Breite kritischer. Als Folge daraus ist der Spielraum der 6ffentli-
chen Hand gering, und im Fokus stehen fiir die Politik dringendere
Themen als die Sportentwicklung. An dieser Stelle springt der
Vereinssport ein und stellt nicht nur ein vielfdltiges und kosten-
glinstiges Sportangebot bereit, was von der Bevolkerung intensiv
und gerne genutzt wird. Die Sportvereine tbernehmen auch
insgesamt in der Birgergesellschaft eine wichtige Rolle und sind
mit Angeboten wie Kinderbetreuung, Fahrgemeinschaften und
einer Vielzahl von ehrenamtlichen Helfern aus dem gesellschaft-
lichen Leben von Minden nicht mehr wegzudenken.

Das fiinfte Szenario ,Existenz der Sportvereine ist bedroht”
schlieBlich beschreibt ein wirtschaftlich und gesellschaftlich
kritisches Umfeld, in welchem die Kommunalpolitik machtlos
erscheint. Die Bevolkerung hat andere Sorgen als die korperliche



Fitness und zeigt wenig Interesse an aktivem Sport oder dem
Engagement in Vereinen. Organisierter Sport gerat somit immer
mehr unter Druck und droht, weitgehend aus dem Stadtbild zu
verschwinden.

Um sichin dem Raum méglicher Zukunftsentwicklungen besser
orientieren zu kdnnen, wurden die Umfeldszenarien im Anschluss
nach Ndhe zur Gegenwart, erwarteter und gewlinschter Zukunft
bewertet. So konnten besonders relevante Szenarien identifiziert
werden, auf die sich die zukiinftige Strategie fokussieren sollte,

ohne die strategiekritischen Umfelder aus dem Auge zu verlieren.

KOMMUNALSZENARIEN - WELCHE OPTIONEN HAT
DIE STADT MINDEN?

Gestltzt auf das Wissen Uber die mdglichen Umfeldentwick-
lungen wurden in einem zweiten Modul denkbare, langfristige
Alternativstrategien der Stadt Minden in den Bereichen Sportstat-
tenplanung und Bewegungsgelegenheiten erarbeitet werden.
Diese ,internen Zukunftsentwiirfe” zeigen in sich konsistente
Handlungsmaoglichkeiten auf. Sie basieren auf der Betrachtung
interner, steuerbarer Gréf3en — man konnte auch sagen, auf der
Diskussion strategischer Fragestellungen: Woran orientieren wir
unsere Investitionen in Sportstatten? Wie sieht deren Betrieb aus -
und wem gehdrt die Infrastruktur? Welche Sportférderpolitik wird
betrieben? Wie wird der Sport in Stadtentwicklung und Jugend-
politik integriert? Wie wird die Zusammenarbeit von Vereinen,
Schulen und Wirtschaft gestaltet? Welchen Beitrag kann und soll
der Sport zum Image der Stadt leisten?

Auch bei den so entwickelten elf Kommunalszenarien ging
es zunachst darum, verschiedene Moglichkeiten aufzuzeigen.
Fir alle Beteiligten wurde dabei deutlich, dass Sportentwicklung
keinesfalls ,alternativlos” ist, sondern man es mit einer Vielzahl von
Méglichkeit zu tun hat. Dabei reichte das Spektrum der Kommunal-
szenarien von einer eher operativen ,Notfall-Strategie” und eine
»aktive Sportgestaltung bei kritischer Ressourcenlage” bis hin zu

Biindnis fiir

Sport und
Wandel

Bild 20: Kommunalszenarien in einer Strategie-Landkarte - So kénnten die
Akteure in Minden (Stadt, Biirger, Vereine, Unternehmen) den Sport in Minden
aktiv gestalten

einem ,Buindnis fir Sport”. Diskutiert wurden dariiber hinaus auch
Strategieansdtze wie die ,bewusste Kommerzialisierung” oder die
gezielte Verlagerung politischer Aktivitdten auf die Biirgerschaft.
Wichtig war in diesem Prozessschritt, dass die verschiedenen
Kommunalszenarien zunachst alle gleichwertig entwickelt und
diskutiert wurden. Auf diese Weise wurde es mdglich, auch im
Alltag eher konfliktare Akteure in einen offenen und konstruktiven
Dialog zu bringen. Unterstitzt wurden diese Diskussionen durch
den Aufbau einer Strategie-Landkarte, in der die Unterschiede
der einzelnen Strategieansatze aufgezeigt werden. Zudem wurde
ein Gegenwartspunkt verortet, welcher verdeutlichte, wie grof3
der Veranderungsbedarf der einzelnen Kommunalszenarien vom
aktuellen Ausgangspunkt gesehen aus war: Je weiter weg von der
IST-Situation, desto stdrkere Verdnderungen wéaren notwendig.
Diese Visualisierung moglicher Entwicklungspfade half bei der
Diskussion von praferierten Kommunalszenarien.

STRATEGISCHE STOSSRICHTUNG - WOHIN WIR
WOLLEN, UND WIE WIR DORTHIN KOMMEN?

Zur Ableitung einer zukunftsrobusten strategischen Stofrichtung
wurden die erarbeiteten Strategieszenarien im Hinblick auf ihre
Eignung fir die denkbaren Umfelder bewertet. Auf dieser Grund-
lage konnte eine robuste Ausrichtung abgeleitet werden, welche
fur die relevantesten Umfeldszenarien am Besten geeignet ist.
Dabei zeichnete sich ab, dass die praferierten und fiir die erwar-
tete Umfeldentwicklung passenden Kommunalszenarien inner-
halb eines Trichters lagen, der sich aus heutiger Sicht hin zu recht
grof3en Verdnderungen fiir die Kommune bewegte (siehe Bild 20).
Innerhalb dieses Trichters wurde das recht weit vom Gegenwarts-
punkt entfernt liegende Kommunalszenario ,Blindnis flir Sport und
Wandel” als Zielzustand identifiziert. Es bildete die Grundlage fiir ein
Leitbild, welches durch fiinf Kernsédtze kompakt ausgedriickt wurde:

B Sportist Gesellschaft: Sportpolitik wird nicht isoliert betrachtet,
sondern im Kontext der gesellschaftlichen Entwicklung in
Minden.

B Sport ist (in) Bewegung: Bei der Sportentwicklung geht es um
Leistungs- und Breitensport, um traditionelle und neue Sport-
arten — und um Wandel.

B Sport ist ein Standort-Plus: Minden hat ein klares Sportprofil,
dessen professionelle Vermarktung den Sport zu einem posi-
tiven Standortfaktor macht.

B Sport braucht Perspektive: Langfristige Erfolge stehen lber
kurzfristigen Kompromissen. Dies gilt fiir viele Bereiche und
bedarf eines hohen Mal3es an Professionalitat.

B Sport wird aktiv gestaltet: Sportentwicklung erfolgt durch

Vereinbarung transparenter Ziele im gesellschaftlichen
Kontext, durch Operationalisierung im Rahmen der stadtischen
Sportpolitik sowie durch eigenverantwortliche Umsetzung

Vieler im Alltag.
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Zusétzliche wurde die Rolle der Stadt (Politik und Verwaltung)
gegenuber verschiedenen Akteuren definiert. Dies beinhaltete die
gemeinsame Sportentwicklung mit gesellschaftlichen Gruppen,
die enge Verzahnung mit Wirtschaft und Unternehmen, die Foérde-
rung von Sportunterricht sowie die Begleitung des Wandlungs-
prozesses der Vereine. Insofern sollte der Sport niemals isoliert
betrachtet werden, sondern immer im Kontext seiner gesell-
schaftlichen Verantwortung und mit der Pramisse nachhaltiger

Entwicklung.

Das Szenarioteam in seiner interdisziplindren Zusammenset-
zung konnte sich in intensiven Diskussionen zudem auf prioritdre
MaBnahmenfelder fiir die Umsetzung verstandigen. Dazu zéhlten
der Aufbau eines Zielsystems fiir die Sportférderung, eine Initia-
tive ,Schulen und Vereine” sowie kommunale Gesundheits- und
Bewegungserziehung. Bei den anschlieBenden Prasentationen
der Ergebnisse vor dem Sportausschuss und weiteren politischen
Gremien fanden die Empfehlungen des Szenarioteams breite
Zustimmung.

Pfortmiihle in Hameln

Anwendungsbeispiel 2: Szenario-Konferenz fiir den Landkreis Hameln-
Pyrmont - Wie Szenarien Handlungsoptionen und Veranderungsbedarfe

aufzeigen konnen

Der Landkreis Hameln-Pyrmont gehdrt mit einer Gro3e von 796
Quadratkilometern und einer Einwohnerzahl von rund 150000 zu
den dichter besiedelten Kreisen in Niedersachsen. Der Weserraum
mit der Kreisstadt Hameln als Zentrum ist eine alte Kulturland-
schaft: Weserrenaissance, historische Gérten, Sagen und Mérchen,
Schlésser und Burgen, machen den Landkreis zum beliebten
Kur- und Ausflugsziel, aber auch zum liebenswerten Wohnraum.
Der Landkreis hat mit vielen Herausforderungen wie dem Bevol-
kerungsriickgang in den landlichen Gebieten oder der geplanten
Stromtrasse ,Stdlink” zu kampfen und will sich bewusst proaktiv
und strategisch klug aufstellen.

Auf der Suche nach einem systematischen und gleichzeitig
pragmatischen Vorgehen fiir die Entwicklung eines visionaren
Leitbildes fiir die Kreisverwaltung, fiel die Wahl auf den szenario-
basierten Ansatz. Dabei wurden direkt Lenkungs- beziehungs-
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weise Kommunalszenarien entwickelt, aus denen nach dem
Abgleich mit ausgewahlten Umfeldtrends die strategische
Stof3richtung abgeleitet wurde (siehe Teil IV, Bild 15, Anwen-
dungsform 3). GroBer Vorteil aus Sicht der Entscheider ist zum
einen der sehr systematische Prozess, welcher groBtmogliche
Transparenz bietet — zum anderen die Erarbeitung und Verdich-
tung der Inhalte in Gruppenworkshops, was es ermdoglicht,
einen gréBeren Personenkreis in die Leitbildentwicklung zu
integrieren. Diese Besonderheiten der Methodik und besonders
die Moglichkeit, die gesamte Leitungsebene der Kreisverwal-
tung mit ihren rund 40 Mitarbeitern einbeziehen zu kdnnen,
erwiesen sich im gesamten Prozess, der sich tUber mehrere
Monate erstreckte, als wertvolle Elemente.

Nach der Abfrage von Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit der Mitar-

beiter der Kreisverwaltung Hameln-Pyrmont wurde eine zwei-



tagige Zielklausur in Form einer Szenario-Konferenz’” abgehalten.
Dabei wurden am ersten Tag die fir die Zukunft wesentlichen
Erfolgsfaktoren identifiziert (siehe Bild 21, links). Anschlieend
gingen die Teilnehmer in moderierte Kleingruppen, in denen
fur die einzelnen Erfolgsfaktoren unterschiedliche Handlungs-
optionen fiir die Zukunft erarbeitet wurden. Diese zukunftsoffene
Diskussion lieferte kreativen Input ohne Denkgrenzen und bildete
die Grundlage fiir den Leitbild- und Strategieprozess.

Am zweiten Tag der Szenario-Konferenz ging es darum, durch
die einzelnen Handlungsoptionen zu alternativen Strategie-
konzepten fiir den Landkreises und die Kreisverwaltung zu
verkniipfen, um so den eigenen Mdglichkeitsraum aufzuzeigen.
Fir diesen Arbeitsschritt, der fir die folgende Auswahl eines Leit-
und Zielbildes wesentlich ist, durchlief die GroBgruppe einen
,Round-Table”-Prozess. Dabei baute jede Arbeitsgruppe ihre
Diskussionen auf den dokumentierten Erkenntnissen der vorhe-
rigen Gruppe auf und erweiterte so das Verstandnis der alterna-
tiven Strategieansdtze. Durch die rotierenden Arbeitsgruppen
und die differenzierte Fragestellung in jeder Round-Table-Phase
(siehe Bild 21) konnten sich die Teilnehmenden ein klares Bild aller
Zukunftsoptionen machen.

Zum Abschluss der Szenario-Konferenz wurde allen anwe-
senden Mitarbeitern die Frage gestellt, welches der Zukunftsbilder
sie sich wiinschen wiirden. Die Bewertung war sehr deutlich und
zeigte auf, dass die gesamte Kreisverwaltung sich eine deutliche
Veranderung wiinschte. Auf der Strategie-Landkarte zeigte sich
dabei, wie weit entfernt vom ebenfalls verorteten Gegenwarts-
punkt der Wunschraum liegt. Die angestrebten Veranderungen
sind demnach weitreichend und werden den Konsens und das
Engagement aller Beteiligten erfordern. Als Aufgabe fiir den
weiteren Prozess wurde definiert, diese gewlinschte Veranderung
zu detaillieren und dezernatstibergreifend abzugleichen. So wurde
im weiteren Prozess eine strategische Stof3richtung abgeleitet und
zu einem einheitlichen Leitbild fiir die Kreisverwaltung Hameln-
Pyrmont zusammengefasst.

Diese Aufgaben sind im Folgenden intensiv in einer mehrstu-
figen Projektarchitektur bearbeitet worden. Da nicht alle Arbeits-
schritte effizient im grof3en Kreis bearbeitet werden konnten, hat
sich ein kleineres Kernteam formiert, welches inhaltlich vorge-
arbeitet hat. Die grofe Runde, welche an der Zielklausur teilge-
nommen hatte, wurde sowohl im Vorfeld als auch wéhrend des
Prozesses tber die einzelnen Schritte auf dem Laufenden gehalten
und traf sich spater wieder, um die Vorarbeiten des Kernteams
zu Uberprifen. Zwischenzeitlich wurden die einzelnen Dezer-
nate eingebunden, indem sie selbstorganisiert ihre Praferenzen
diskutieren und spezifizieren sollten. Diese Ergebnisse wurden

7 Szenario-Konferenz™ ist eine Marke der ScMI Scenario Management international AG,
Paderborn.
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Bild 21: Vorgehen bei der Szenario-Konferenz

wiederum vom Kernteam gesammelt und in die Vorarbeiten inte-
griert. Durch diesen mehrstufigen Ablauf konnte sichergestellt
werden, dass jede einzelne Stimme gehort wurde, die arbeits-
intensiven Schritte jedoch effizient in kleinerer Runde abgear-
beitet werden konnten.

Wie gut dieses Vorgehen funktioniert hat, zeigte sich in den
Diskussionen eines Transfer-Workshops. Dabei wurden in einem
konstruktiven Dialog Feinheiten des Leitbildes umformuliert, so
dass es nun ein gemeinsames Zielbild fir die gesamte Kreisver-
waltung Hameln-Pyrmont gibt. Die Herausforderung fiir Folge-
phase war es, dieses Leitbild mit Leben zu fillen und konkrete
MaBnahmen zu seiner Umsetzung zu entwickeln. Durch die
lebhaften Diskussionen und die Steuerung in einem systema-
tischen, aber gruppendynamischen Prozess konnten die vielfal-
tigen Perspektiven integriert und zu einem gemeinsamen Konsens
gefiihrt werden. Der Erfolg zeigt sich in der breiten Wahrnehmung
der Gruppe: Zukunft ist gestaltbar!
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Anwendungsbeispiel 3:
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Wie Bosch Smart City-Szenarien entwickelt

Urbanisierung - gemeint als Verstddterung beziehungsweise
Ausbreitung stadtischer Lebensformen - zdhlt zu den zentralen
Megatrends des 21. Jahrhunderts. Im Jahr 2008 lebten weltweit
erstmals mehr Menschen in Stadten als auf dem Land. Der Bevol-
kerungsfonds der Vereinten Nationen rechnet mit finf Milliarden
Stadtern im Jahr 2030. Fiir Bosch als weltweit fiihrendem Techno-
logiekonzern stellte sich die Frage nach den Auswirkungen dieser
Entwicklung auf das Geschéftsumfeld.

UMWELT &
RESSOURCEN

WIRTSCHAFT

GESELLSCHAFT

Arbeiten

Leben

BOSCH
Smart City
2030

I
Energie INFRASTRUKTUR

Mobilitat

TECHNOLOGIE
INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONS-

TECHNOLOGIE (IKT)

Bild 22: Systembild

Bei dieser Analyse spielt der Begriff ,Smart City” eine wichtige
Rolle — auch wenn es derzeit keine eindeutige Begriffsdefinition
gibt. Gemeinsam ist den meisten Definitionen ihr Fokus auf Tech-
nologie, was einerseits eine aktive Rolle von Bosch in diesem Feld
nahelegt, andererseits aber auch die Gefahr beinhaltet, sich bei der
Betrachtung der zukiinftigen Entwicklung auf technische Fragen
zu verengen. Daher wurde im Rahmen der strategischen Planung
ein breiterer Ansatz gesucht, mit dem die Entwicklung stadtischer
Raume gesamthaft betrachtet werden konnte. Als Werkzeug fiir
diese Vorausschau wurde der Ansatz des Szenario-Management
gewahlt. Konkret wurden verschiedene Smart-City-Szenarien
durchdacht und entsprechende Konsequenzen besprochen.

Erarbeitet wurden die Smart-City-Szenarien durch ein interna-
tionales, interdisziplindres Szenarioteam mit Vertretern aus Stadt-
verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft.

Basierend auf dem in Bild 22 dargestellten Systembild wurden
Einflussfaktoren beschrieben, vernetzt und zu Schlisselfaktoren
verdichtet. Deren alternative Projektionen lieferten die Grundlage
fur sechs Szenarien:?

B Im Szenario 1 (Basic City) Ubertragt sich die Stagnation der digi-
talen Transformation auch auf Smart-City-Aktivitaten.
B Im Szenario 2 (City loses Ground) kommt es zu einer verstarkten

Substitution klassischer offentlicher Aktivitaten durch digitale
Services.

8 Néhere Informationen zu den Inhalten der Smart-City-Szenarien:
Andrea Braeuning, Bosch Corporate Strategy, andrea.braeuning@de.bosch.com



B Im Szenario 3 (Global Player’s City) (ibernehmen Privatunter-
nehmen in starkem Umfang 6ffentliche Aufgaben und schaffen
neue Okosysteme.

B |m Szenario 4 (City as Business Partner) entwickeln Stadte neue
Okosysteme und prigen so das Smart-City-Geschaft.

B Im Szenario 5 (Participative City) schafft die Zivilgesellschaft
gemeinsam mit den Stadten neue Okosysteme.

Umfangreiche Deregulierung

B Im Szenario 6 (Smart City-Regions) wird der politische Rahmen
mehr und mehr durch regionale Verwaltungen gestaltet.

Eine Orientierung Uber den Mdglichkeitsraum gibt die in Bild 23
dargestellte ,Landkarte der Zukunft” Sie zeigt beispielhaft eine
Méoglichkeit auf, wie sich die sechs Szenarien anhand von zwei
(Achsen)
kdénnen. Zum einen treibt das Verhdltnis von Staat und Unter-

Dimensionen voneinander unterschieden werden

Tendenz zu Re-Regulierung

nehmen (y-Achse) die Entwicklung - verbunden mit Fragen
nach Regulierung, Daseinsvorsorge und Hoheit tiber Daten. Zum
anderen spielen die relative Bedeutung und Spielrdume der Stadte

Riickzug aus der
Daseinsvorsorge —
Global Player
tibernehmen

2

City loses
ground

Stddte werden zu neuen
Machtzentren und
okonomischen Playern

4

City as
Business
Player

Sicherstellung der Daseins-
vorsorge in traditionellen
Infrastrukturen

Stddte als aktiv
gestaltende
gesellschaftlich-
politische Akteure
drdngen in privat-
wirtschaftliche
Madrkte

6

Smart City
Regions

Schwache Position von Stadten Starke Position von Stadten

im globalen Umfeld (x-Achse) eine entscheidende Rolle.

Im Rahmen des Projektes wurden die sechs Szenarien ausfihr-
lich beschrieben. Dabei standen neben den Rahmenbedingungen
aus Wirtschaft, Gesellschaft und Politik auch die Entwicklung der
Infrastrukturfelder Energie, Mobilitdt und Sicherheit sowie die
Auspragungen spezifischer Smart-City-Systeme im Vordergrund.

Handlungsbedarf in vom demografischen Wandel
besonders betroffenen Regionen

Die Arbeitsgruppe ,Regionen im demografischen Wandel starken”, die im
Rahmen des Dialogprozesses zur Demografiestrategie der Bundesregierung
eingesetzt wurde, hat eine Methodik entwickelt, mit der sich in den Regionen
Ausmafl und Umfang ihrer Betroffenheit vom demografischen Wandel
darstellen lassen.

Immer mehr landliche und stadtische Regionen sehen sich mit einer
abnehmenden Bevolkerungszahl und einer voranschreitenden Alterung der
Bevdlkerung konfrontiert. Zusatzlich fiihrt die zunehmende Internationalisie-
rung haufig zu einem steigenden Bedarf an Integrationsleistungen. Aktuell
entsteht durch die Unterbringung von Fllichtlingen und absehbar durch die
Bleibeperspektive vieler Menschen hier ein besonderer Handlungsbedarf.
Diese Entwicklungen verlaufen rdumlich und in den Handlungsfeldern sehr
unterschiedlich.

Die Karte illustriert, in welchen sechs Bereichen der Handlungsbedarf
einer Region tiberdurchschnittlich grof ist. Betrachtet werden der Handlungs-
bedarf bei der Sicherung kinder- und jugendspezifischer Infrastruktur, beim
Ausbau seniorenspezifischer Infrastruktur, bei der Sicherung alterstibergrei-
fender und technischer Infrastruktur, bei der Starkung der Wirtschaftskraft,
beim Integrationsbedarf sowie bei der Anpassung an Bevolkerungswachstum.

http://www.demografie-portal.de/SharedDocs/Informieren/DE/Zahlen-
Fakten/Betroffene_Regionen.html
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Bild 23: Sechs Szenarien in der Landkarte der Zukunft

Kommunen kdnnen ihre bestehenden Strategien an den vorlie-
genden Szenarien spiegeln und Uberpriifen oder auf den Uber-
greifenden Szenarien eigene, spezifische Szenarien aufsetzen.
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Anwendungsbeispiel 4:

+Werkstatt” Praxis — wie Genossenschaften Infrastruktur schaffen

Durch die Urbanisierung stehen landliche Regionen vor der
Herausforderung, attraktive Lebens- und Arbeitsbedingungen
zu schaffen. Diese, teilweise tiefgreifenden, Umwalzungen sind
mit Unsicherheit im politischen Entscheidungsprozess, aber auch
mit Unsicherheit hinsichtlich der richtigen Form der Umsetzung
von Entscheidungen verbunden. Investitionen die Richtung
gebende Funktion haben sollen, weil sie fiir Jahre oder Jahrzehnte
Entwicklungspfade vorzeichnen kdnnen, sind oft Anlass lange
wahrender politischer Diskussionen vor Ort. Nicht selten werden
die Planungsprozesse und Verfahren durch die widerstreitenden
Betroffeneninteressen so in die Lange gezogen, dass eine notwen-
dige Entscheidung unterbleibt oder nicht mehr zur Bedarfslage
passt, aus der heraus sie einst beschlossen wurde. Neben dem
vorgestellten Instrument der Szenariotechnik fiir die Strukturie-
rung des Diskussionsprozesses und zur Vorbereitung strategischer
Entscheidungen ist deshalb die Verfligbarkeit von Instrumenten
zur Umsetzung von Mal3nahmen von Bedeutung. Gerade wenn es
um MafBnahmen geht, die die Anliegen der Biirger direkt betreffen
und deshalb im Konsens der Beteiligten (in der ortlichen Gemein-
schaft) gehandhabt werden sollten, sind die Biirger einbeziehende
Instrumente von hohem Wert.

Dafiir bieten sich Genossenschaften in besonderem Mafle
an. Sie sind in der Lage, zukiinftige Unsicherheiten zu reduzieren,
die auf dem Weg eines bestimmten Szenariokorridors auftreten
kdnnen. Sie sind geeignet, durch die Besonderheiten ihrer Orga-

nisationsprinzipien (siehe Kasten) kurzfristig auf ortliche, regio-
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nale und inhaltliche Betroffenheiten einzugehen. Ein besonderer
Vorteil ist, dass sie auch geeignet sind, im Kontext enger finanzi-
eller Spielrdume wirksam zu sein.

Die Finanzlage der Stadten und Kommunen ist nach wie vor
angespannt. Eine sogenannte freie Spitze existiert nur noch bei
wenigen Kommunen. Um die jdhrlichen Belastungen fiir den
Bau und Betrieb von kommunalen Einrichtungen besser tragen
zu konnen, sind in den vergangenen Jahren vermehrt auch PPP’s
(Public Private Partnership) geprift und gewahlt worden.

Die Anwendung der Doppik und der Kosten-Leistungsrech-
nung zeigt sehr deutlich in welchem MaRe Kommunen sich durch
dieses Organisationsmodell mit Blick auf die Zukunft binden.

Genau an dieser Stelle gewinnt aber seit Jahren zunehmend
eine Rechtsform an Bedeutung, die auch eine andere Losung der
Finanzierung zuldsst; die Rechtsform der eingetragen Genossen-
schaft (eG). Warum sollen nicht die Birger, die die Einrichtung
nutzen, diese auch gemeinsam finanzieren. Von der Kostenstruktur
muss keine so hohe Rendite wie bei einem gewerblichen Investor
erwirtschaftet werden. Die Rendite der Genossenschaft ist der
Forderzweck, die Mitglieder férdern sich durch das gemeinsame
Vorgehen und den Zusammenschluss gegenseitig — oder wie
Raiffeisen es ausgedriickt hat ,Was einer allein nicht vermag, das
vermogen viele zu schaffen! Im vorliegenden Fall schlieen sich
die Blirger zusammen, um einen bestimmten Teil ihrer Infrastruktur
zu erhalten und gemeinsam zu betreiben, d.h. sie setzen sich direkt

fur Ihr Lebensumfeld ein, die Rendite ist der Erhalt der Infrastruktur.



GENOSSENSCHAFTEN KURZ ERKLART

Die genossenschaftliche Rechtsform zeichnet sich durch ihre
einfachen internen Strukturen aus. Die Einlage (Stammkapital)
der Mitglieder wird aus den Genossenschaftsanteilen, die jeder
zeichnet, gebildet, deren Hohe in der Satzung (Gesellschafterver-
trag) festgelegt ist und zwischen beispielsweise 50 Euro, aber auch
einigen tausend Euro sich bewegen kann. Die Haftung seitens des
Mitglieds beschrankt sich auf diese Einlage. In der Regel hat jedes
Genossenschaftsmitglied eine Stimme in der Mitgliederversamm-
lung ungeachtet der Anteile, die es zeichnet. Die Genossenschaft
wird von einem Vorstand beziehungsweise einer Geschaftsfiih-
rung operativ geleitet, die dartiber wacht der Aufsichtsrat und
letztlich die Mitgliederversammlung, alle Positionen werden durch
Mitglieder besetzt, auBer wenn man zum Beispiel eine Geschafts-

An der Stelle muss man nun unterscheiden, handelt es sich um
einen Teil der Infrastruktur, den die Kommune zwingend zu
gewahrleisten hat und der unter Umstdnden von einer Genos-
senschaft als,,Dienstleister” erbracht wird oder handelt es sich um
eine mehr oder minder bisher freiwillige Leistung der Kommune,
die nunmehr eingestellt werden soll und fiir die sich Birger zum
Erhalt derselben zusammenschlieen. Im ersten Fall der pflich-
tigen Aufgabenerfiillung wird ein Zuschuss seitens der Kommune
in Betracht kommen, im zweiten Fall der freiwilligen Erledigung
muss der Betrieb der Infrastruktur ganzlich aus eigener Kraft
laufen. Zwar ist bei Genossenschaften dieser Art von einem nicht
zu unterschdtzenden Anteil der ehrenamtlichen Arbeit auszu-
gehen, jedoch muss grundsédtzlich eine solche Genossenschaft
wirtschaftlich arbeiten, also ohne dauerhafte Verluste.

Das hat zur Folge, dass oftmals das Geschaftsmodell eine
Diversifikation dergestalt erfdhrt, dass nicht nur die jeweilige
Aufgabe der Infrastrukturgestellung tibernommen wird, sondern
auch der eigentliche Geschaftszweck erweitert wird, bis dieser die
Wirtschaftlichkeit gewahrleistet.

Auch eine kommunale Einrichtung kann als Unternehmen
durch die Beteiligung der Bevolkerung als Unternehmen in der
Rechtsform der eG gefiihrt werden Am Beispiel eines kommunalen
Kindergartens soll dies veranschaulicht werden. Der fiktive kommu-
nale Kindergarten muss zum Teil neu errichtet werden, perspekti-
visch wird seitens der Kommune liberlegt, ob der Betrieb als Ganzes

vergeben werden soll, um die Personalkosten zu begrenzen.

fihrung beziehungsweise entsprechende Mitarbeiter einstellt
(wie bei anderen Unternehmen auch). Mitglieder kénnen natdir-
liche und juristische Personen sein. Fir die Griindung missen
mindestens drei Personen vorhanden sein, bei einer guten Vorbe-
reitung dauert die Griindung eine knappe Stunde, nach der die
Genossenschaft grundsatzlich handlungsfahig ist. Fir das Griin-
dungsgutachten und die Eintragung m Genossenschaftsregister
sollte man insbesondere im Hinblick auf das Gericht nochmals
bis zu vier Wochen einplanen. Die Mitgliederliste wird bei der
Genossenschaft gefiihrt, das heif3t, bei Ein-oder Austritten sind
keine Eintragungen im Genossenschaftsregister notwendig, hier
entfallen also aufgrund der Rechtsform eine Menge Verwaltungs-
aufwand und damit verbundenen Kosten.

Natiirlich konnen Kinder mangels Geschaftsfahigkeit nicht
Mitglied einer Genossenschaft werden, wohl aber deren Eltern.
Auch die Gemeinde kann sich beteiligen, eventuell auch weitere
ortliche Einrichtungen, wie Banken und die Firmen vor Ort, um
ihren Mitarbeitern auch in Zusammenarbeit mit der Kommune
und der Bevolkerung einen Art,Betriebskindergarten” zu bieten.

Wichtig sind eine zweckorientierte Satzung und ein Business-
plan fir die zu griindende Genossenschaft. Der jeweils ortlich
zustandige Genossenschaftsverband leistet hierbei Hilfe. Die
Einlagen der Genossen kdnnen fir die bauliche Erweiterung und
den laufenden Betrieb verwendet werden. Auch ein Kredit kommt
in Frage, fur die Rlckzahlung der Investitionskosten und des
laufenden Betriebs kommen (staatliche oder private) Zuschisse,
Beitrage der Unternehmen fiir den Betriebskindergarten, Kinder-
gartenbeitrage seitens der Kommune und der Eltern hauptsach-
lich in Betracht. Falls noch Finanzmittel fehlen sollten, bietet die
Organisationsform der Genossenschaft auch das Instrument der
Umlage.

Neben der Gewahrleistung von Sachverstand im Vorstand und
Aufsichtsrat (fir die Vertretung nach aussen und die Geschéfts-
fihrung nach innen) erscheint es nach bisherigen Erfahrungen
glinstig, wenn Multiplikatoren beziehungsweise Personen, die
in der Offentlichkeit eine gewisse Anerkennung besitzen, fiir die
Besetzung der Gremien gefunden werden.

In der Praxis existieren viele Beispiele, bei denen eine Genossen-

schaft die Funktion des gestaltenden Rahmens ibernommen hat:
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Teil V - Anwendungsbeispiele

Das niedersdchsische
Resse

,Badenixe” - Christel-
Lechner-Ausstellung im
Noérten-Hardenberger
Schlosspark

1 HALLENSCHWIMMBAD NORTEN-HARDENBERG
Nachdem der ortliche Gemeinderat beschlossen hatte, das defi-
zitdre Hallenbad in Norten-Hardenberg zu schlieen, ging eine
Welle der Empodrung durch den Ort. Was der Forderverein fiir das
Hallenbad nicht leisten konnte, wurde letztlich durch die Griin-
dung einer Genossenschaft etwas tber ein Jahr spdter umgesetzt.
Der Betrieb des Hallenbades wurde von der Genossenschaft Giber-
nommen. Dadurch kénnten die kommunalen Zuschisse erheblich
reduziert werden und das Sport-und Freizeitangebot der Stadt
Norten-Hardenberg konnte aufrechterhalten werden.

2 INFRASTRUKTUR FUR RESSE EG

Nachdem zunehmend diverse Einrichtungen in Resse Gefahr
gelaufen sind zu schlieBen, wie die arztliche Grundversorgung
und auch die Tage des kleinen Lebensmittelmarkts gezahlt waren,
haben sich die Biirger von Resse zundchst entschlossen einen
Verein ,Birger fiir Resse e.V zu griinden. Doch schnell stiel3 der
Verein an seine organisatorischen und vor allem an seine finanzi-
ellen Grenzen. Konnte der Verein das Arztehaus noch gestalten und
realisieren, waren spatestens mit dem Lebensmittelmarkt Grenzen
gesetzt. Es musste mehr Sicherheit fur die Mitglieder im Hinblick
auf die Haftung und mehr Kapital fiir Investitionen gesichert
werden. Schnell war die Idee der Genossenschaft geboren. Mit
der Hilfe der Genossenschaft konnte ein neuer Supermarkt gebaut
und betrieben werden. Mittlerweile steht schon das néchste
Projekt, eine Anlage fiir altengerechtes Wohnen, vor der Tiir.
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Rathaus Seesen mit
Figuren von Max und
Moritz

Erbach im Odenwald

3 STADTMARKETING SEESEN

Auch das Image einer Stadt ldsst sich mit einer Genossenschaft
aufwerten. Um den Lebenswert der Stadt Seesen zu erh6hen und
langfristig abzusichern haben sich Betriebe, Handwerker, Unter-
nehmen und Privatleute in der Genossenschaft ,Stadtmarketing
Seesen eG" zusammengeschlossen. In den verschiedenen Beirdte
werde die einzelnen Idee vorgestellt und bewertet, allesamt haben
sie das Ziel die Stadt Seesen wirtschaftlich und kulturell weiter zu
entwickeln. Die Dividende fiir alle beteiligten ist dabei die stei-
gende Lebensqualitdt in Seesen und die Belebung der regionalen
Wirtschaft.

4 EGO KINDERGARTEN

Im Hinblick auf den eingangs beschriebenen Kindergarten kann
man sich eine praktische Umsetzung bei der Energiegenossen-
schaft Odenwald in Erbach in Stidhessen ansehen. Diese Energie-
genossenschaft kiimmert sich mittlerweile nicht mehr nur um
das Themenfeld der Energie, sondern versucht insgesamt die
regionale Infrastruktur voranzubringen. Unter anderem ist dabei
der Gedanke entstanden, fiir Kindergarten die Gebaude inklusive
einem Energiesystem zu entwickeln und zu betreiben.

Den Ideen fiir eine genossenschaftliche Lésung der 6rtlichen
Infrastruktur sind keine Grenzen gesetzt, wie die Beispiele aus
dem Griindungsbereich der letzten Jahre belegen. So wurden
Dorfgemeinschaftshduser, Kinos, generationenibergreifendes
Wohnen, ein Bahnhof, eine ganze Bahnlinie, Kultureinrichtungen
wie Theater usw. alles wieder durch Genossenschaften zu neuem

Leben erweckt.



Vertiefende Informationen

LANDLICHE RAUME - STUDIENBERICHT

Der beschriebene Szenarioprozess inklusive der sechs Szena-
rien wurde von der ScMI AG in einem Studienbericht verof-
fentlicht, der Uber die Webadresse (http://www.scmi.de/de/
zukunft-laendliche-raeume) heruntergeladen werden kann.

ANSPRECHPARTNER

Dr. Alexander Fink

Vorstand

ScMI Scenario Management International AG
Klingenderstra3e 10-14; D-33100 Paderborn
Telefon: 05251-150-572, Fax: 05251-150-579
E-Mail: fink@scmi.de, Website: www.scmi.de

Thomas Berg

Genossenschaftsverband e.V.

Verwaltungssitz Neu-Isenburg

Leiter Griindungszentrum ,Neue Genossenschaften” /
Leiter Kompetenzzentrum ,Energie, Immobilien,
Versorgung, Obst & Gemiise, Winzergenossenschaften”
Wilhelm-Haas-Platz, 63263 Neu-Isenburg

Telefon: 069-6978-3251, Fax: 069 6978-3123

E-Mail: thomas.berg@genossenschaftsverband.de

Philipp Koch

Stadt Minden

Leiter des Mindener Museums
RitterstraBe 23-33, 32423 Minden

Telefon: 0571 9724016, Fax: 0571 9724040
E-Mail: p.koch@minden.de
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Starkregen und Hitzewellen: Die Stadt im Klimawandel fordert
die kommunale Wasserwirtschaft heraus

Gemeinden mit Aussicht
Mit starken Kommunen die Energiewende zum Erfolg flihren!

Kommunen entlasten, Reformen umsetzen, Infrastruktur-
offensive starten - Bilanz 2014 und Ausblick 2015 der
deutschen Stadte und Gemeinden

Kommunale Impulse generationeniibergreifender Arbeit —
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Erlass der Grundsteuer nach § 33 GrStG

Stadte und Gemeinden bringen Biirger in Bewegung —
Bewegungsparcours im 6ffentlichen Raum

Windenergieanlagen auf kommunalem Boden -
zwischen Ausschreibung und Vergaberechtsfreiheit

Auslaufende Konzessionsvertrage - Ein Leitfaden fiir die
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und Ausblick 2014 der deutschen Stadte und Gemeinden

Windenergieanlagen - Strategien zur kommunalen Steuerung
und Wertschopfung - Beispielsfalle fir die kommunale Praxis
Konzessionsvertrage und Konzessionsabgaben

Hinweise fiir die kommunale Praxis - 3. Auflage
Wirtschaftsforderung — Aufgaben, Organisation und
Schwerpunkte der kommunalen Wirtschaftsforderung

Birgerbeteiligung bei kommunalen Vorhaben
und in der Stadtentwicklung

Stadte und Gemeinden gestalten den demografischen Wandel
NUR ONLINE VERFUGBAR

Besuchersicherheit: Veranstaltungen zeitgemaf umsetzen —
Herausforderungen fir kleine und mittlere Kommunen
Strategie: Erneuerbar! - Handlungsleitfaden fiir Kommunen zur
Optimierung der Wertschopfung aus Erneuerbaren Energien
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