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Neue Herausforderungen für ein Land auf Expedition

Stefan Schneider
Head of Macro Trends
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… und für die Szenarioentwickler im Team Macro Trends

Folie 2

Strategische Frühaufklärung in der Deutschen Bank

Folie 2

Strategische Frühaufklärung bei Deutsche Bank Research, um…

… relevantes Zukunftswissen in die Strategie- und Entscheidungsprozesse
des Managements der Deutschen Bank einzubringen,

… sich in der öffentlichen wirtschafts- und gesellschaftspolitischen 
Diskussion zu engagieren.

Strategische Frühaufklärung bei DB Research…

… mit langfristiger Zukunftsperspektive,

… mit breitem Methodenspektrum und

… in interdisziplinären Teams.
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Ein Zukunftsszenario für Deutschland – warum?

Szenarioprojekt mit der Leitfrage:

Wie hat sich der Strukturwandel im Jahr 2020
auf die deutsche Wirtschaft ausgewirkt? 

Deutschland steht an einem wirtschaftlich-gesellschaftlichen Scheidepunkt,
der Strukturwandel geht in die entscheidende Phase:
— Demografische Probleme, knappe Staatsfinanzen!

— Deutschlands Rolle in Europa, in der Globalisierung?

— Klimawandel

— Umgang mit dem Produktionsfaktor Wissen?

— Neue Wertschöpfungsfelder und -formen?

Welche Chancen und Risiken für Unternehmen folgen aus diesem Wandel?

Folie 3

Herausforderungen für Macro Trends

Identifiziere und überzeuge einen Auftraggeber

Verstehe (und manage) die Erwartungshaltung des Auftraggebers
Interviews mit den Strategieverantwortlichen der Geschäftsbereiche

Integration DB-interner und DB-externer Experten
Moderation der Beiträge (Brainstormings, Workshops, Bearbeitung spez. Fragen)
Balanceakt zwischen inhaltlichem Input und methodischem Input

Bestimme die Szenariogrenzen
Szenariofrage, thematisches Spektrum, zeitliche und räumliche Dimension

Reduktion der Komplexität

Entwicklung einer in sich schlüssigen Szenariologik

Kreative und überzeugende Vermittlung

Folie 4
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Ablauf Projekt D2020

Konsolidierung in Dynamiken

Vorgehen:
Clusterung
der Einfluss-
faktoren in 
trendhafte
und nicht 
trendhafte
Dynamiken

Skizze der Szenarien

(mit P
aten)

Vorgehen:
Identifikation 
der Kern-
dynamiken zur 
Verwendung 
als Achsen im 
Szenariokreuz

Experteninput: 

Einflussfaktoren

Vorgehen:
Brainstorming 
zu Einfluss-
faktoren, 
Aufbau einer 
I/U-Matrix

Ausarbeitung der Szenarien (m
it 

Experten)

Vorgehen:
„Nachführen“
der übrigen
trendhaften und 
nicht trend-
haften
Dynamiken.
Entwicklung 
von Szenario-
logik- und 
mechanik

Vorgehen:
Identifikation 
besonders 
verlässlicher 
trendhafter
Dynamiken zur 
Bestimmung 
der 
„plausibelsten“
Entwicklung

Bestim
mung des 

plausibelsten Szenarios, 

Ableitung der 

Implikationen Entwicklung der 

Präsentation, Vorbe-

reitung des Workshops 

mit A
uftra

ggeber

Vorgehen:
Entwicklung 
einer 
Bildsprache, 
Visualisierung, 
Prägung von 
Schlüsselbe-
griffen

Konzept und

Vorbereitung

Vorgehen:
Interviews mit
internen 
Strategen zur
Feinaus-
richtung des 
Konzepts

Ablauf Projekt D2020
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Aufbau einer 
I/U-Matrix

Konzept und

Vorbereitung
Skizze der Szenarien

(mit P
aten)
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Implikationen

Vorgehen:
Clusterung
der Einfluss-
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Interviews mit
internen 
Strategen zur
Feinaus-
richtung des 
Konzepts
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Experteninput: Einflussfaktoren

Folie 7

Wir identifizieren die wichtigsten Einfluss-
größen für unsere Szenariofrage, …

Föderalismus-
neuordnung

Mehr Kriminalität / neue Formen

Spezialisierung des Angebots / 
Nischenbildung in Märkten

Neue Kultur der Grundlagenforschung

Zukunftszuversicht

Finanzielle Unsicherheit

Beschleunigung Wissensgenerierung

Risikofreude

Integration der Finanzmärkte

Neues
Politikverständnis

Integration der Finanzmärkte

Arbeitslosigkeit

Vernetzung von Unternehmen

Föderalismus-
neuordnung

Unternehmenskonzentration
in globalen Branchen

Internationale ökonomische 
Ungleichheit wächst

Elektronische Vernetzung 
breiter und besser

Ausgaben für 
Kommunikation

Interaktivität im 
Medienkonsum steigt

Virtualisierung von
Organisations- und 

Marktprozessen

Biotechnologie

Mikro- und Nanotechnologie

Arbeitsmigration nimmt zu

Gesundheitsbewusstsein/
Körperbewusstsein

Sport wächst 
als Markt

Veränderte
Lebensformen, 

Familienstrukturen

mehr regenerative
Energien

Umweltschutz

mehr regenerative
Energien

mehr int. Koordination

Mehr Qualifiizierung

Arbeitslosigkeit

Risikofreude
Größe und Vertiefung EU

Größe und Vertiefung EU

Klimawandel

e-Disintermediation

Ablauf Projekt D2020

Experteninput: 

Einflussfaktoren

Vorgehen:
Brainstorming 
zu Einfluss-
faktoren, 
Aufbau einer 
I/U-Matrix

Konzept und

Vorbereitung
Skizze der Szenarien

(mit P
aten)

Ausarbeitung der Szenarien (m
it 

Experten)

Konsolidierung in Dynamiken

Bestim
mung des 

plausibelsten Szenarios, 

Ableitung der 

Implikationen

Vorgehen:
Clusterung
der Einfluß-
faktoren in 
trendhafte
und nicht 
trendhafte
Dynamiken

Vorgehen:
Identifikation 
der Kern-
dynamiken zur 
Verwendung 
als Achsen im 
Szenariokreuz

Entwicklung der 

Präsentation, Vorbe-

reitung des Workshops 

mit A
uftra

ggeber

Vorgehen:
Clusterung
der Einfluß-
faktoren in 
trendhafte
und nicht 
trendhafte
Dynamiken

Vorgehen:
Identifikation 
der Kern-
dynamiken zur 
Verwendung 
als Achsen im 
Szenariokreuz

Vorgehen:
Clusterung
der Einfluss-
faktoren in 
trendhafte
und nicht 
trendhafte
Dynamiken

Vorgehen:
Identifikation 
der Kern-
dynamiken zur 
Verwendung 
als Achsen im 
Szenariokreuz

Vorgehen:
Interviews mit
internen 
Strategen zur
Feinaus-
richtung des 
Konzepts

Vorgehen:
Entwicklung 
einer 
Bildsprache, 
Visualisierung, 
Prägung von 
Schlüsselbe-
griffen

Vorgehen:
„Nachführen“
der übrigen
trendhaften und 
nicht trend-
haften
Dynamiken.
Entwicklung 
von Szenario-
logik- und 
mechanik

Vorgehen:
Identifikation 
besonders 
verlässlicher 
trendhafter
Dynamiken zur 
Bestimmung 
der 
„plausibelsten“
Entwicklung



5

Konsolidierung in Dynamiken

Folie 9

… bündeln der Einflussfaktoren zwecks 
Komplexitätsreduktion zu „Dynamiken“, …

DBR-Dynamiklandkarte
Die Dynamiken des Strukturwandels

Öffnung von 
Arbeit und 

Gesellschaft

Prozess-
virtuali -
sierung
in Netz-
werken

Globale Vernetzung
von Wirtschaft und Politik

Verknappung nat ürlicher
Ressourcen

Ausdehnung
des Lebens

Eroberung kleinster
Strukturen

Fragmentierung
in

Gesellschaften

Erstarken von Emerging Markets

Differenzierung
des Konsums

Kriminalisierung
Entwicklung der

Wissensbasis

Gestaltung des politisch-rechtl.
Rahmens Nutzung des

gesellschaftlichen Potentials    

Dynamik (künftige Entwicklung unsicher)

trendhafte Dynamik (k ünftige Entwicklung vorhersehbar)

Veränderung von Geschäftskultur
und Wertschöpfungsmustern
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Dynamiken zur 
Bestimmung 
der 
„plausibelsten“
Entwicklung
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Bestimmung der Kerndynamiken

Folie 11

… zum Aufspannen des Szenariokreuzes, erste Skizze der Szenarien

Dynamik (künftige Entwicklung unsicher)

Kerndynamik (k ünftige Entwicklung unsicher)

trendhafte Dynamik (k ünftige Entwicklung vorhersehbar)

DBR-Dynamiklandkarte
Die Dynamiken des Strukturwandels

Öffnung von 
Arbeit und 
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virtuali -
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Ausarbeitung der Szenarien
… aus den Wechselwirkung der Kerndynamiken mit den 
übrigen Dynamiken werden vier alternative Zukunftsszenarien
entwickelt, …

Folie 13
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Gesellschaftliches Potential und…

… politisch-rechtlicher Rahmen

Expedition Deutschland

Flexible Koregulierung ebnet den Weg zu 

neuen Märkten. Spezialisierte Unternehmen 

erobern diese Märkte in Projektkooperationen
(auf dem Fundament klassischer 

Wertschöpfungsprozesse).

SKATRUNDE BEIM NACHBARN

Flexible Regulierung und eine aktive Gesellschaft 

würden das Erobern neuer Märkte erlauben. 

Unternehmen verharren jedoch in ihren 

gewohnten Strukturen/Märkten, sie kooperieren 

wenig oder nur „mit alten Bekannten“.

WILD WEST

Die Regulierung ist inflexibel, hält nicht mit der 

wirtschaftlichen Dynamik Schritt  (oder wird von 

konzertiertem Lobbying diktiert). 

Unternehmerische Initiative, vielfach 

vorhanden und meist in Kooperation, wird so

zum riskanten Abenteuer.

ZUGBRÜCKE HOCH

Inflexible, überkommene Regulierung und 

viel Kompetenzgerangel politischer Akteure 

verhindern unternehmerische Initiative
und gesellschaftliches Engagement. 

Unternehmenskooperationen sind rar,  
Besitzstandswahrung ist allgegenwärtig.

kohärentinkohärent

offen

geschlossen
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Auswahl des plausibelsten Szenarios

Folie 15

… identifizieren des „plausibelste Szenario“
durch Trend- und Pfadanalyse 
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gut vorhersehbare Trends

gut vorhersehbare Trends

Warum in Richtung „Expedition Deutschland“? (1/2)

Folie 16

Klimawandel

Alterung

Energieverknappung

Globalisierung

„inkohärent“ Politisch-rechtlicher Rahmen /
gesellschaftliches Potenzial

„kohärent“ =
• Koregulierung
• Aufgaben von

Staat abgegeben
• souveräne

Bürger

→ zwischenstaatliche
Kooperation mit neuen

Instrumenten notwendig

→ dort erprobte Instrumente
verbessern innerstaatliche

Kooperation

→ höhere staatliche
Investitionen in alternative

Energien (Marktversagen)

→ Zwang zu Kosten-
senkungen des Staates

→ Belastung der
Sozialkassen, Einbindung

Älterer in Erwerb nötig

→ nur mit Bürgern und Unternehmen
intelligente Arbeitsmarktregulierung

→ Standortwettbewerb um
Köpfe und Unternehmen

→ Rahmenbedingungen
nur gemeinsam mit int‘len

Unternehmen weiter entwickelbar
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Warum in Richtung „Expedition Deutschland“? (2/2)

Folie 17 „geschlossen“

Wertschöpfungsmuster

„offen“ =
• intensivere Kooperation zw. Unternehmen
• riskantere Geschäftsfelder, neue Finanzierungsformen

Beschleunigung
Wissensentwicklung

Spezialisierung
Wissensträger

Erstarken
Schwellenländer

Globalisierung

gut vorhersehbare Trends

→ Zunahme von
Dienstleistungs-Offshoring

→ mehr Kooperationsbedarf

Auslagerung (vorwiegend) einfacherer 
Wertschöpfungsschritte in Schwellenländer

→ Fokus in DE auf Innovation

→ Verteilung von Kosten und Risiken
auf mehrere Schultern

→ Wissensgehalt erfolgreicher
Produkte steigt

→ nötige Wissensbreite für erfolgreiche
Angebote nur durch Kooperation

→ Spezialisierung unumgänglich wegen schnell
wachsenden Wissensbestands

gut vorherseh-
bare Trends
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Gesellschaftliches Potential/

Politisch-rechtlicher Rahmen

Flexible Koregulierung ebnet 

Weg zu neuen Märkten. 

Spezialisierte Unternehmen 

erobern diese Märkte in 

Projektkooperationen
(auf Fundament klassischer 

Wertschöpfungsprozesse)

Flexible Regulierung und aktive 

Gesellschaft würden Erobern 

neuer Märkte erlauben. 

Unternehmen verharren aber in 

gewohnten Strukturen/Märkten, 

kooperieren wenig oder

nur „mit alten Bekannten“

Inflexible, überkommene 
Regulierung und Kompetenz-

gerangel politischer Akteure 

verhindern unternehmerische 
Initiative und gesellschaftliches 

Engagement. Wenig Unterneh-
menskooperationen, viel 

Besitzstandswahrung

Die Regulierung ist inflexibel, 
hält nicht mit wirtschaftlicher 

Dynamik Schritt  (oder von 

konzertiertem Lobbying

diktiert). Unternehmerische 
Initiative, vielfach vorhanden 

und meist in Kooperation, wird 

so zum riskanten Abenteuer

Folie 20

Ein Zukunftsszenario
für das Jahr 2020

von 
Deutsche Bank Research
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2007
2008
2009
2010
2011

Folie 22

Digitalisierung
Vernetzte Güter und das neue Internet

Energieversorgung
Breiter Energie-Mix, dezentral erzeugt

Globale Integration
Boom deutscher Kreativitätsexporte
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Wertschöpfungsmuster
Flexible Kooperationen von

Spezialisten – die Projektwirtschaft

Deutschland zu Beginn des dritten Jahrzehnts
Ein knapper Rundumblick im Jahr 2020

Gesellschaftliches
Potenzial
Eigenständige Bürger
und Konsumenten –
nicht nur in der stabili-
sierten Mittelschicht

Politisch-rechtlicher Rahmen
Die langsame Entkrustung –
zur kooperativen, lernenden Regulierung

Intellektuelles Kapital
Modulare Bildung

und Handel mit
bewertetem Wissen
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2016
2017
2018
2019
2020

Künftige Gewinnerbranchen – und nicht erst 2020

Spitzentechnologiebranchen
Mikrosystemtechnik, Nano- und Biotechnologie, z. T. Umwelttechnologien

Mobilitätsdienstleistungen, Verkehrsinfrastruktur-Dienstleistungen
wie Logistik und Verkehrstelematik

Unternehmensnahe, wissensintensive Dienstleistungen
FuE-Dienstleistung, Personaldienstleistung (Interim-Manager spezialisiert auf Projekte, Zeitarbeit), 
Moderation, IT-Beratung, Rechtsberatung, Usability-Beratung, Organisations-Design

Strukturierte Lernmärkte
„Die Bank für's Lernen“: Finanzierung von Lerneinrichtungen, Lernkredite, Bildungsfonds

Daten- und Informationsdienstleistungen
Produktion, Verwaltung, Analyse/Validierung und Sicherung von Informationen

Soziale Dienstleistungen
Gesundheit, Pflege, Kinder- und Familienbetreuung

Folie 24
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Acht Implikationen für Unternehmen (1/2)

Folie 25

1. Spektrum möglicher Kooperationstypen nutzen 
Kooperationstypen erkunden, juristische Besonderheiten analysieren,
Kooperationspartner kategorisieren

2. Eigene Rolle in Kooperationen klar definieren 
Impulsgeber, Einbringer einzelner Produktionsfaktoren, fokaler Akteur, wesentlicher 
Kapitalgeber etc.

3. Innovationsprozesse für Partner und Kunden öffnen 
Mechanismus für Rechteverteilung an gemeinsam entwickelten geistigem Eigentum finden
(z. T. auch als Gemeingut, vgl. Open Source Software); intelligente Kundeneinbindung

4. Mit Konsumentengemeinschaften kommunizieren 
(Internet-)Foren aktiver Kunden adressieren – aber behutsam:
Unterwanderung wird hart geahndet

Auch schon heute:

Acht Implikationen für Unternehmen (2/2)

Folie 26

5. Wissensbewertung wird Kernkompentenz
Eigenes Wissen (Kooperationsfähigkeit, Mitarbeiterqualifikationen, Patente etc.) systematisch 
bewerten für Selbstdarstellung ggü. Stakeholdern; Bewertungsstandards mitentwickeln

6. Mehr Weiterbildung wagen 
Mitarbeiter weiterbilden: Bewertungsmethoden für immaterielles Kapital, soziale und interkulturelle 
Kompetenzen, u. a. wegen internationaler Vernetzung und steigender Wissensintensität in Projekten

7. Engagement für Standards gefragt 
Standards für Personal- und Informationsmanagement (wechselnde Partner in Projektwirtschaft); 
technologische Standards (für Systemprodukte); wichtig auch für Mittelständler

8. Neue Finanzierungsquellen und -ziele erschließen 
Fokus auf Innovation → mehr Kapitalmarktorientierung; Finanzierung auf Basis geistigen Eigentums 
(z. B. „IP-backed securities“); Projekte als „Testfeld“ für Kapitalmarktfinanzierung; mehr Corporate 
Venturing

Auch schon heute:
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