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Bäderwelt 2030 – eine strategische 
Zukunftsanalyse
Te i l  1  e i n e r  S e r i e  ü b e r  e i n  v o r a u s s c h a u e n d e s  P r o j e k t  d e r  D G f d B

Dr. Christian Grünwald, Z_punkt GmbH, Köln

Die öffentliche Bäderlandschaft in Deutschland sieht sich 
einer Vielzahl von Herausforderungen gegenüber. Fach-
kräfte sind erst schwer zu finden und dann noch schwe-
rer zu halten. Kommunen haben mit knappen Budgets zu 
kämpfen. Die Wirtschaft wird immer volatiler, Wachs-
tumsprognosen werden nicht selten binnen Jahresfrist 

korrigiert. Der Wettbewerb verändert sich laufend, auch 
wird Nachhaltigkeit immer wichtiger. Und natürlich macht 
auch die Digitalisierung nicht vor dem Badbetrieb halt: 
BIM, smarte Bezahlsysteme und Datenmanagement sind 
nur einige der Themen, mit denen sich auch Badbetreibe-
rinnen und Badbetreiber zunehmend beschäftigen müs-
sen. Diese Gemengelage erfordert neue Planungshorizon-
te für den Badbetrieb. Doch angesichts der zunehmenden 
Volatilität und Komplexität erscheint vielen strategischen 
Entscheidern die mittel- und langfristige Planung immer 
schwieriger. Wie also am besten mit dieser strategischen 
Unsicherheit umgehen?

An diesem Punkt setzen Foresight-Prozesse an. Foresight 
– deutsch: Vorausschau – ist ein methodengeleiteter, par-
tizipativer und mittel- bis langfristig orientierter Prozess, 
der die systematische Erschließung zukünftiger Möglich-
keitsräume zum Ziel hat. Foresight ist keine Prophetie und 
auch keine Prognostik. Es geht also nicht darum, die Zu-
kunft exakt vorherzusagen, sondern plausible mögliche 
Zukunftsbilder zu erarbeiten, für deren Eintreten es heu-
te schon Signale – mal schwächer, mal stärker – gibt. 

Dabei befinden sich im Methodenkoffer der Foresight-Pra-
xis unterschiedliche Methoden der Zukunftsforschung, die 
je nach Aufgabenstellung passend ausgewählt oder mitein- 
ander kombiniert werden. Eine bewährte Methode für den 
Umgang mit kritischen Unsicherheiten ist dabei die Sze-
narioplanung.

Die Methode der Szenarioplanung
Was genau sind Szenarien und welche Funktion haben sie?
j	Szenarien sind keine Prognosen.
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j	Sie bilden zugespitzt mögliche Zu-
kunftsentwicklungen ab.

j	Sie sind Blicke über den Teller- bzw.  
Beckenrand des Hier und Heute.

j	Szenarien machen Chancen und 
Risiken der Zukunft greifbar und 
helfen somit beim Erkennen eige-
ner Handlungsoptionen.

j	Durch Denken in alternativen Zu-
künften helfen Szenarien, Orien-
tierung zu geben.

j	Sie dienen als „Frühwarnsystem“ 
sowie als Ideenpool für Strategie-
prozesse oder zukünftige Projekte.

j	Szenarien ermöglichen es, nicht 
nur einen Plan A zu entwickeln, 
sondern auch einen Plan B, C oder 
auch D.

4 Module in Vorbereitung auf das, 
was kommt
Um zu erkunden, auf welche mögli-
chen Zukunftsentwicklungen sich die 
Akteure des Badewesens bis 2030 ein-
stellen müssen, beauftragte die Deut-
sche Gesellschaft für das Badewesen 
e. V. (DGfdB) Z_punkt mit der Durch-
führung eines Szenarioprozesses, der 
relevante Stakeholder partizipativ mit-
einbezieht. Dieser Prozess ist in vier 
Module unterteilt: 
j	Modul 1: Trend- und Umfeld- 

analyse
j	Modul 2: Szenarien  

Bäderwelt 2030 
j	Modul 3: Herausforderungen und 

Zukunftschancen für das Bade- 
wesen

j	Modul 4: Strategische Perspekti-
ven für die DGfdB

Ziel des Prozesses ist nicht nur, mög-
liche Zukünfte der Bäderwelt 2030 
greifbar zu machen, sondern auch kon-
krete Handlungsoptionen und -emp-
fehlungen für die Badbetreiber ablei-
ten zu können. Das im Prozess gene-
rierte Orientierungswissen soll zudem 
dabei helfen, dass die DGfdB ihre Mit-
glieder noch besser bei relevanten Zu-
kunftsfragen unterstützen und bera-
ten kann. 

Für den Prozess wurde eigens eine tem-
poräre „Zukunftsdenkfabrik des Bade-
wesens“ gebildet, besetzt mit Vertre-
terinnen und Vertretern aus Badpla-
nung, Badbetrieb, Verbänden und Wis-
senschaft. Dieses Gremium kam pro 
Modul in einem Workshop zusammen, 
um Zwischenergebnisse zu erarbeiten 
und zu diskutieren. 

Modul 1
Jeder Foresight-Prozess beginnt mit 
Fragen. Die Ausgangsfrage in diesem 
Projekt lautete: Welche Faktoren und 
Trends werden die Bäderwelt maßgeb-
lich bis 2030 beeinflussen? Um dies 
umfassend zu beantworten, wurde ei-
nerseits ein Umfeld-Scanning, ande-
rerseits eine Trendauswirkungsanaly-
se auf Megatrendebene durchgeführt. 
Megatrends sind langfristige und über-
greifende Transformationsprozesse, 
welche die Märkte und Gesellschaften 
der Zukunft prägen. Um von einem 
Megatrend sprechen zu können, muss 
der Trend drei Kriterien erfüllen:
1. Zeithorizont: Megatrends wirken 
mindestens 30 Jahre oder länger.
2. Reichweite: Ihr Geltungsbereich er-
streckt sich auf alle Weltregionen und 

alle Akteure, wenn auch in unterschied-
lichen Wirkungsgraden.
3. Wirkungsstärke: Megatrends füh-
ren zu tiefgreifenden, mehrdimensio-
nalen Umwälzungen aller gesellschaft-
lichen Teilsysteme. 

12 Megatrends
Z_punkt identifiziert derzeit zwölf Me-
gatrends. Hier wurde nun Megatrend 
für Megatrend analysiert, welche mög-
lichen Perspektiven für die Bäderland-
schaft sich aus dem Trend ergeben 
könnten. Dabei wurden auch indirek-
te Auswirkungen, sog. Implikationen 
zweiter und dritter Ordnung, erfasst. 

Die Suche nach den Einflussfaktoren 
erfolgte durch ein 360-Grad-Screening, 
das dem Suchraster STEEP + B folgte: 
Society, Technology, Economy, Ecolo-
gy, Politics plus Bäderspezifisches. Be-
gleitend fanden Experteninterviews 
und die Suche nach zukunftsweisen-
den Entwicklungen im Badewesen welt-
weit, den sog. Future Finds, statt. So 
stand am Ende eine Longlist mit 36 
Einflussfaktoren, die von den Mitglie-
dern der Zukunfts-Denkfabrik in ei-
ner Online-Umfrage hinsichtlich ihrer 

j	 Abbildung 1: Die 12 von Z_punkt identifizierten Megatrends
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Wirkungsstärke und der Unsicherheit 
ihrer weiteren Entwicklung bis 2030 
bewertet wurden. 

Modul 2
Die Faktoren, die mit der höchsten Wir-
kungsstärke und Unsicherheit bewer-
tet wurde, sind für die Szenarienbil-
dung am relevantesten. Bei diesen ins-
gesamt 13 sog. Schlüsselfaktoren wur-
de nun in einem Workshop gefragt: In 
welche möglichen alternativen Rich-
tungen (Projektionen) könnte sich der 
jeweilige Faktor bis 2030 entwickeln? 
Diese Projektionsbildungen wurden 
dann übersichtlich in einem morpho-
logischen Kasten (siehe Abbildung 2)
dargestellt. 

Verbindet man die Projektionen eines 
Faktors mit den Projektionen anderer 
Faktoren, ergeben sich aus den Verbin-
dungen und den dahinter liegenden 
Wechselwirkungen erste Zukunftsge-
schichten. Aus den möglichen Szenario- 
kombinationen wurden nun vier Szena-
rien ausgewählt, die einerseits plausi-

bel sind, andererseits einen breiten zu-
künftigen Möglichkeitsraum abdecken. 

Dabei wurden jeweils zwei Szenarien, 
die eine gute gesamtwirtschaftliche 
Entwicklung und zwei, die eine her-
ausfordernde Situation zugrunde le-
gen, ausgewählt und ausgearbeitet: 
j	Szenario 1: Professionalisierte Bä-

derwelt in einer fitnessorientierten 
Leistungsgesellschaft

j	Szenario 2: Automatisierte Bäder-
welt in einer digitalen Komfortge-
sellschaft

j	Szenario 3: Kreative Bäderwelt in 
einer finanzschwachen Mitmach-
gesellschaft

j	Szenario 4: Sterbende Bäderwelt 
in einer schwimmmüden Rück-
zugsgesellschaft

Szenario 1 ist dabei das Referenzszena- 
rio, also das Szenario, das von den Work-
shop-Teilnehmern nach heutigem Stand 
am wahrscheinlichsten beurteilt wurde. 

Die Szenarien wurden von Z_punkt 
auf dem Kongress für das Badewesen 

2018 (siehe AB 02/2019, Seite 76 ff.) 
und auf der Ausschusssitzung in Bad 
Kreuznach (siehe AB 03/2019, Seite 214 
ff.) bereits vorgestellt. 

Modul 3
Szenarien sind kurze Geschichten aus 
der Zukunft. Sie machen mögliche Zu-
künfte erlebbar und anfassbar. Doch 
Szenarien sind mehr: Sie sind auch 
Sprungbretter für Kommunikation und 
Strategie. Sie bilden eine hervorragen-
de Grundlage, um strategische Aus-
richtungen auf ihre Zukunftsrobust-
heit hin zu testen und zu diskutieren: 
j	Wie muss sich die Bäderwelt in-

nerhalb der vier Szenarien aus-
richten, um 2030 erfolgreich zu 
sein? 

j	Welche sind die wichtigsten Hand-
lungsfelder? 

j	Welche Möglichkeiten hat die Bä-
derwelt im Allgemeinen? 

j	Welche Möglichkeiten haben die 
verschiedenen Badtypen bzw. wel-
che sind betroffen?

j	 Abbildung 2: Projektionsbildungen im morphologischen Kasten
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j	 Abbildung 3: Überblick über die vier Bäderwelt-Szenarien

Um diese Fragen zu beantworten, wur-
de mit der Zukunftsdenkfabrik ein 
Workshop zur Identifizierung von Hand-
lungsfeldern und zur Erarbeitung stra-

tegischer Empfehlungen in den Berei-
chen Wettbewerb/Gesetzlicher Rah-
men, Planung/Bau/Technologie sowie 
Besucher/Konzepte/Betrieb durchge-

führt. Aus dieser Wirkungsanalyse er-
gab sich ein strategisches Zukunfts-
bild, das Herausforderungen und Zu-
kunftschancen für die Akteure des Ba-
dewesens abbildet. 

Modul 4
Die Szenarien eignen sich nicht nur, um 
die strategische Ausrichtung der Bä-
derwelt insgesamt zu diskutieren, son-
dern auch, um Ableitungen für die Ver-
bandsarbeit der DGfdB zu treffen. Die-
ser Prozess findet aktuell noch statt. 
Hierbei geht es nicht nur um die Innen-
perspektive des Verbandes, wie sich die-
ser personell und strategisch aufzustel-
len hat. Es geht ganz gezielt auch dar-
um, welche Unterstützungsleistungen 
der Verband seinen Mitgliedern ange-
sichts des in den Szenarien beschriebe-
nen Zukunftsspektrum anbieten kann. 
Der Gesamtprozess wird voraussicht-
lich Ende 2019 abgeschlossen sein.

AvK
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