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Vorwort

Mit der vorliegenden Studie schaut der BDI nach vorn: Die Experten
des BDI-Arbeitskreises , Wertschopfungsorientierte Innovationsstrate-
gien” aus Unternehmen und Mitgliedsverbanden legen im Auftrag des
BDI/BDA-Ausschusses flr Forschungs-, Innovations- und Techno-
logiepolitik mit Unterstttzung von Z_punkt, einem Institut fUr strate-
gische Zukunftsfragen, ihre Einschatzungen zur Zukunft der Wert-
schopfung in Deutschland 2030 vor. Die Ergebnisse gehen Uber die
Fortschreibung von Trends oder die Verdichtung bestehender Studien
zur Zukunftsforschung hinaus: Disruptionen, mogliche Entwicklun-
gen, die auf die Art und den Umfang, wie und was wir in Deutschland
produzieren und konsumieren, starken Einfluss nehmen kdnnten,
stehen im Mittelpunkt der Analyse. Konkret: Welche technologischen,
6konomischen und sozialen Briche sind bis 2030 zu erwarten und
welche Auswirkungen haben sie moglicherweise auf die Wertschdp-
fung und die Arbeitsplatze in Deutschland? Wie die Chancen nutzen,
die Risiken mindern, die politischen Rahmenbedingungen und ins-
besondere die Férderung der Forschung gestalten?

Die Fragen erfordern eine weiterfihrende Diskussion in Wirtschaft,
Wissenschaft, Gesellschaft und Politik. Daftir will die Studie einen
Beitrag leisten. Bei aller Vielfaltigkeit der in der Studie geduBerten
Einschatzungen und Schlussfolgerungen ist dabei das Ziel, das
Industrieland Deutschland fur die Zukunft zu starken.

Prof. Dr. Dr. Dr. Reinhold Achatz  Dieter Schweer
Andreas Barner Vorsitzender des Mitglied der
Vorsitzender des BDI/BDA-Arbeits- Hauptgeschafts-

BDI/BDA-Ausschus-  kreises ,Wertschép- ~ flihrung des BDI
ses fur Forschungs-,  fungsorientierte

Innovations- und Innovationsstrategien®

Technologiepolitik
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Vorbemerkung

Die Studie erfolgte im Auftrag des BDI/BDA-Ausschusses fur For-
schungs-, Innovations- und Technologiepolitik. Durchgeftihrt wurde
sie von den Mitgliedern des vom Ausschuss ins Leben gerufenen
Arbeitskreises ,Wertschopfungsorientierte Innovationsstrategien®
mit Unterstitzung von Z_punkt The Foresight Company, einem
Beratungsunternehmen fur strategische Zukunftsfragen.

Die Inhalte decken sich weder mit bestehenden Positionen des BDI,
noch entsprechen die Aussagen, Einschatzungen und Empfehlungen
einzelner Autoren bzw. Autorengruppen der Meinung aller Autoren
bzw. der von ihnen vertretenen Unternehmen.

Die Inhalte spiegeln im Sinne eines Diskussionspapiers unterschied-
liche Einschatzungen und Schlussfolgerungen wider, die zum Diskurs
Uber die Zukunft der Wertschdpfung in Deutschland auffordern.

Die Studie will einen Beitrag zur Diskussion tber Chancen und Risi-
ken des technologischen Wandels in Wirtschaft, Politik und Gesell-
schaft leisten. Der Text richtet sich an die interessierte Offentlichkeit
und wurde deshalb bewusst in einer allgemein verstandlichen Spra-
che verfasst und mit einem ausfihrlichen Glossar versehen.



1.
Management
Summary

Die Atomkatastrophe von Fukushima und die Energiewende in
Deutschland sind ein Fanal: Deutschland, Europa und die Welt
befinden sich in einer Phase rasanter Verdnderung. Die Dynamik, die
sich im Finanz- und Wahrungsbereich, bei tkologischen und demo-
graphischen Fragen aufgebaut hat, dazu die hohe Volatilitat in vielen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereichen, all dies spricht fiir
eine Zukunft, in der der Wandel nicht die Ausnahme, sondern die
Regel sein wird. Eine Zukunft voller Umwaélzungen und Briche. Das
ist die Grundannahme der vorliegenden Studie.

Welche technischen, 6konomischen und sozialen Brliche sind bis
2030 zu erwarten? Und welche Auswirkungen haben sie moglicher-
weise auf die Wertschdpfung in Deutschland? Mit dieser qualitativ
angelegten Foresight-Studie betritt der Arbeitskreis ,, Wertschdpfungs-
orientierte Innovationsstrategien” des BDI, unterstitzt durch Z_punkt
The Foresight Company, bewusst Neuland.! Ziel ist es, fur die nachs-
ten zwei Dekaden Chancen und Risiken der Wertschdpfung abzu-
schéatzen und eine breite Diskussion darUber anzustoBen, wie Wert-
schépfung und damit Arbeitsplatze in Deutschland dauerhaft erhalten
werden kénnen.

Dabei zeigt sich, dass neue Formen eines konstruktiven und koope-
rativen Zusammenwirkens von Politik, Gesellschaft und Wirtschaft
notwendig werden. Diese Kooperationen sollten auch in zukunftsfahi-
gen Geschéaftsmodellen der Unternehmen ihren Niederschlag finden.
Die wichtigsten Ergebnisse der Studie:

Klassische Branchengrenzen verschwinden, es entstehen neue, ber-
greifende Handlungsfelder und Kooperationsformen. Beim Thema
Gesundheit beispielsweise geht es um den Einzelnen innerhalb groBer
Patientengruppen, um seine genetische Ausstattung, sein Verhalten
und sein individuelles Lebensumfeld. Die personalisierte Medizin tragt
dem Rechnung. In der Forschung setzt sich interdisziplindres Denken
endgultig durch, Branchen stehen sich nicht mehr fremd gegenUber,
sondern kooperieren, sofern sie an einem gemeinsamen Geschafts-
modell partizipieren (win-win). Es entstehen maBgeschneiderte

1 Zu der Kurzform, wie sie in dieser Broschiire unterbreitet wird, existiert als Download eine
Langfassung: www.bdi.eu/publikationen_zukunftsstudie.htm
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Angebotspakete aus Produkten und Services, klassische Sektoren
verlieren zunehmend an Bedeutung. In den Bereichen Gesundheit,
Erndhrung und Kosmetik zum Beispiel bilden sich neue zielgerichtete
Allianzen heraus.

Die Wertschopfung im Jahr 2030 verlangt nach einem systemischen
und ganzheitlichen Verstéandnis von Innovation. Beispiel Mobilitat:
Nicht mehr das Auto als Symbol des Individualverkehrs steht im Mit-
telpunkt, sondern die Bereitstellung intelligenter und verkehrstrager-
Ubergreifender Mobilitat. Entscheidend ist, Qualitatsziele zu definie-
ren: Welche Mobilitéat wollen wir eigentlich, zu welchem Preis und zu
welchen Konditionen? Neue Akteure betreten den Markt: Produzenten
von postfossilen Antriebssystemen oder Batterien, Energie- und IT-
Anbieter. Stadte und Regionen Ubernehmen mehr Verantwortung und
definieren den 6ffentlichen Verkehr als integralen Bestandteil interna-
tionaler Mobilitat neu. Vernetzte Informationsdienste machen nahtlose
Mobilitat Gber alle Verkehrstrager hinweg erst moglich.

Die allgegenwartige Informatisierung wird sich tendenziell in sémtli-
chen Branchen und Lebensbereichen durchsetzen. Es entsteht ein
Internet der Dinge, in dem nicht nur Menschen, sondern auch Ob-
jekte selbstéandig Informationen austauschen. Die Perspektive ist eine
autonome und globale Steuerung dezentraler Produktionsprozesse in
Echtzeit. Physische und digitale Welt werden verlinkt. Wissensbasierte
Systemen helfen, Komplexitdt zu beherrschen. Die Verschmelzung
der Systeme birgt gewaltige Potenziale — aber auch Risiken. |T-Sicher-
heit wird in der Zukunft eine groBe Rolle spielen.

Die Wertschdpfung der kommenden zwei Jahrzehnte schlieBlich wird
von nachhaltigen Losungen gepragt. Deutschland ist eine rohstoff-
arme Industrienation. Die Versorgungssicherheit ist und bleibt ein
Thema mit hoher Prioritdt. Ob Energiewende, Steigerung der Ressour-
ceneffizienz oder Kreislaufwirtschaft, eine zukunftsfahige Innovations-
strategie wird vielseitige und unkonventionelle Ansatze berlcksichti-
gen. Dabei liegen im Bereich der nachhaltigen Infrastruktur durchaus
Exportchancen. Das gilt fir Kraftwerktechnologien, fir Speichersyste-
me im Kontext des Smart Grid und fur die Energieeffizienz — Wachs-
tumsmérkte des 21. Jahrhunderts.



Die klnftige Geschéftslogik bedarf einer Neuausrichtung der Stake-
holder- und Kundenbeziehungen. Bereits heute haben Kunden-
Communities im Internet erheblichen Einfluss. lhre Starke liegt in der
Offenheit der Kommunikation. Die Positionen im Markt — von Produ-
zenten, Zulieferern, Kunden und NGOs - sind bereits in Bewegung.
Unternehmen kodnnen dieser Dynamik zum Opfern fallen, sie kdnnen
sie aber auch zu ihrem Vorteil nutzen. Erfolgreich ist, wer die Fahig-
keit besitzt, neue Allianzen zu schmieden. Aber Vorsicht: Prozesse zu
steuern wird infolge wachsender Komplexitat immer schwieriger. Auch
deshalb ist eine emotionale Kunden- und Markenbindung so wichtig.
Zukunftsorientierte Produkte und Dienstleistungen, zum Beispiel fir
die alternde Gesellschaft, erfordern eine Kommunikation, die nicht
nur Uber Branchengrenzen hinausgreift, sondern den Kunden als
Innovator einbezieht.

Der Wandel wird h&ufig durch neue wissenschaftlich-technische
Erkenntnisse ausgeltst. Die Umsetzung im Markt geschieht aber nur
unter der Voraussetzung, dass entsprechende Infrastrukturen, Rah-
menbedingungen und Geschéftsmodelle vorhanden sind. Chancen
und Risiken der Wertschopfung 2030 machen sich deshalb nicht
zuletzt auf dem Arbeitsmarkt bemerkbar. Im Zentrum der Wirtschaft
steht der Mensch. Fur ihn muss es eine Briicke von der alten in die
neue Welt der Beschéaftigung geben.
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Abbildung 1:
Wertschdpfung und Beschaftigungseffekte
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Abbildung 2:
Projektdesign

Trends
gegenwartige Trends der
Wertschopfung >

Disruptionen
Kandidaten fur Trendbriiche

Handlungsfelder
Branchenlbergreifende
Bedurfnisfelder

Wandel ist allgegenwartig. Die Geschwindigkeit wachst, die Komplexitat
nimmt zu, das zeigt sich in allen Wirtschaftszweigen. Unsicherheit pragt
das Umfeld, sowohl im Wettbewerb als auch auf den Markten. Dabei
ist die deutsche Volkswirtschaft im besonderen MaRe mit der globalen
Okonomie verzahnt. Gesellschaftliche und wirtschaftliche Umbrtiche in
den anstehenden zwei Jahrzehnten zeichnen sich bereits ab, sie wer-
den zu radikalen Veranderungen der Wertschdpfungsprozesse fuhren.
Eine planende Vorausschau scheint daher unabdingbar. Aber: Wie pas-
sen hohe Volatilitdt, unsichere Rahmenbedingungen und die Entwick-
lung einer zukunftsorientierten Innovationspolitik zusammen? Und was
heiBt das fur die Wertschdpfung der deutschen Volkswirtschaft?

Das ist der Hintergrund, vor dem der Arbeitskreis ,Wertschtpfungs-
orientierte Innovationsstrategien® des BDI den Auftrag fir die vor-
liegende Studie? an Z_punkt The Foresight Company erteilt hat. Die
Ergebnisse basieren auf einem eigens von Z_punkt entwickelten
methodischen Zugang sowie einer intensiven und konstruktiven Dis-
kussion mit den Mitgliedern des Arbeitskreises.

2 Zur Langfassung s. FuBnote auf S. 8
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IS

Neue Investitionsschwerpunkte
Richtlinien fur die Wirtschaft

M

Analyse der Auswirkung
auf die Wertschopfung

Neue Paradigmen
Ubergeordnete Muster in der
Wertschopfung

Neuausrichtung der
Forderpraxis
Richtlinien far die Politik

Die sich abzeichnenden Veranderungen haben oft disruptiven
Charakter — per definitionem sind sie nicht prognostizierbar. Umso
mehr gilt es, Hinweisen auf grundlegende Umbriche in der Zukunft
nachzugehen und die Folgen fir die Wertschopfung friihzeitig einzu-
schétzen.

Mogliche Chancen und Risiken auszuloten, verspricht einen erheb-
lichen Zuwachs an Erkenntnis und eroffnet Handlungsoptionen. Die
Veranderungen konnen schnell, heftig und radikal sein. Wer Disrup-
tionen in Betracht zieht, ist besser vorbereitet auf zunehmend volatile
Bedingungen, unter denen die deutsche Volkswirtschaft bis 2030
agieren kann und muss.

Die Anforderungen an die Untersuchung sind betrachtlich, die an das
Instrumentarium nicht minder. Ein Gang durch das Projekt (s. Abb. 2)
soll das verdeutlichen. Wo stehen wir heute? Die Ausgangslage wird
mit Hilfe von aktuellen Trends in der Wertschdpfung beschrieben
(Kap. 3). Dazu zahlen beispielsweise die Verringerung der Fertigungs-
tiefe, eine generelle Wissensintensivierung und gednderte Kunden-
anforderungen. AnschlieBend werden flinf branchenibergreifende
Handlungsfelder naher betrachtet: Mobilitat, Klima und Energie,



Gesundheit und Erndhrung, Kommunikation und Sicherheit. Die Aus-
wahl entspricht der Hightech-Strategie 2020 der Bundesregierung®.
Hinzu kommen Ubergeordnete Querschnittsthemen, wie eine man-
gelnde Technologieakzeptanz.

Dann erfolgt der entscheidende Schritt. Mogliche Stérfaktoren fur

die Wertschopfung, Disruptionen genannt, werden identifiziert. Sie
bilden den besonderen methodischen Ansatz der Studie (Kap. 4). Die
Disruptionen sind Trendbriche und kénnen nicht allein aus existie-
renden Trends abgeleitet werden. lhr Eintreten schafft teilweise vollig
neue Rahmenbedingungen, die in der vorliegenden Studie in Eintritts-
szenarien beschrieben werden. Sollten die Disruptionen Wirklichkeit
werden, sind tiefgreifende Auswirkungen fir die Wertschdpfungs-
struktur in Deutschland zu erwarten. Externe Schocks kénnen ebenso
hineinspielen wie das Erreichen von tipping points: Kontinuierliche
Entwicklungen im Zusammenspiel verschiedener Faktoren erreichen
einen Umschlagpunkt — von da an herrscht eine hohe Instabilitat. In
der Welt der Wirtschaft erleben wir solche Trendbriche oft in Form
von nicht-linearen Entwicklungen. Man denke an das Platzen der
Dotcom-Blase im Mérz 2000.

Geordnet werden die Disruptionen nach MaBgabe der fiinf angespro-
chenen Handlungsfelder sowie den tbergeordneten Querschnitts-
themen. Von 325 urspringlich identifizierten moéglichen Disruptionen
blieben schlieBlich 28, die einer eingehenden Analyse unterzogen
wurden (Kap. 4.; dort werden 18 der 28 untersuchten Disruptionen
dargestellt). Ausschlaggebend bei der Auswahl durch die Mitglieder
des Arbeitskreises , Wertschdpfungsorientierte Innovationsstrategien®
waren die zu erwartende Wirkungsstéarke und -breite.

Ziel des Auswahlprozesses ist es, Kandidaten fur starke Veranderun-
gen der Wertschopfungsstrukturen zu identifizieren. Es handelt sich in
der Regel um Themen, die bereits diskutiert werden, deren Relevanz
in den Markten aber noch nicht spurbar ist.

3 Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Ideen. Innovation. Wachstum.
Hightech-Strategie 2020 fur Deutschland. Bonn, Berlin 2010
http://www.hightech-strategie.de/



2.
Vorgehen

14115

Abbildung 3:
Disruptionsanalyse

Allgemein:
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Handlungsfelder: ca. 200 Disruptionen
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Daran anschlieBend werden die initialen Faktoren fur das Eintritts-
szenario der Disruptionen beschrieben. Dabei geht es nicht um die
Vorhersage von Disruptionen, sondern um die friihzeitige Abschat-
zung moglicher Folgen auf die Wertschdpfung. Chancen und Risiken
werden so deutlich, Umrisse neuer Wertschdpfungsmuster zeichnen
sich ab und Handlungsspielrdume fur Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft werden sichtbar. Die beschriebenen Chancen, Risiken und die
Effekte auf die volkswirtschaftliche Bruttowertschtpfung sowie die
Beschéftigung haben die Teilnehmer des BDI-Arbeitskreises , Wert-
schépfungssorientierte Innovationsstrategien eingeschéatzt. Naturge-
maR unterliegen Zukunftsprognosen hohen Unsicherheiten — vor dem
Hintergrund des flr die kinftige Wertschdpfung charakteristischen
dynamischen und komplexen Wandels umso mehr.

Die Auswirkungen einer Disruption auf die Wertschdpfung dirfen
nicht isoliert betrachtet werden. Entscheidend ist die Dynamik,

die sich aus dem Zusammenspiel unterschiedlicher Trends ergibt.
Dadurch werden ungeahnte Krafte freigesetzt, es kommt zu Paradig-
menwechseln (Kap. 5): Die ,Spielregeln® andern sich. Die Wertschop-
fungsketten werden einem Redesign unterworfen, neue Wertschép-
fungscluster entstehen. Beides, die Anderung der ,Spielregeln® und
die Neuzusammensetzung der Wertschdpfungsketten, erfordert eine
vorausschauende Anpassung — die zentrale Botschaft der Studie.
Das betrifft beispielsweise die Vernetzung innerhalb traditioneller
Branchen ebenso wie die mit neuen Branchen. Kommunikation und
Interaktion sind die Motoren, sie fihren zu Innovationsschiiben und
bislang unbekannten Geschaftsmodellen.

Die Paradigmenwechsel haben erheblichen Einfluss auf die inter-
nationale Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Volkswirtschaft. Ihre
Standortfaktoren stehen damit in Frage und missen angepasst wer-
den. Um Wertschopfung auch langfristig in Deutschland zu sichern,
ist ein intelligentes und effizientes Zusammenwirken der Akteure

aus Gesellschaft, Politik und Wirtschaft unverzichtbar. Daflr muss
gegebenenfalls ein neuer Modus gefunden werden. Darauf zielen die
Empfehlungen fur eine wertschdépfungsorientierte Innovationspolitik
und eine wertschopfungsorientierte Innovationskultur (Kap. 6). Obers-
tes Ziel ist es, die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Volkswirtschaft
zu erhalten.
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Abbildung 4:

Disruptionen und ihr Einfluss
auf die Wertschopfung in
Deutschland
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3.
Trends und Treiber
der Wertschopfung

Ein Trend ist eine Uber mehrere Jahre anhaltende empirisch nachvoll-
ziehbare Entwicklung. Trends verlaufen meist kontinuierlich, zyklische
Veranderungen und Schwankungen sind ihnen fremd, ebenso ab-
rupte Richtungsdnderungen und Spriinge. Trends haben in der Regel
eine eindeutige Richtung, ihre Verlaufsform ist robust.

Trends beschreiben einen Fortgang der Ereignisse nach dem Prinzip
business as usual. Damit bilden sie gleichsam den Hintergrund, vor
dem die Abweichungen, Stérungen, Disruptionen erst sichtbar werden.

Die vorliegende Kurzfassung der Studie beschreibt exemplarisch
sechs von urspriinglich 15 zentralen Trends im Bereich der Wert-
schopfung aus einer branchenbergreifenden und globalen Perspek-
tive. Die Auswahl der 15 Trends geht zurtick auf eine Umfrage unter
Unternehmen und Verbanden im Arbeitskreis ,Wertschépfungssorien-
tierte Innovationsstrategien® des BDI sowie auf eingehende Recher-
chen von Z_punkt The Foresight Company.

Abbildung 5:
Aktuelle Trends
in der
Wertschdpfung
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AKTUELLE TRENDS IN DER WERTSCHOPFUNG

1 Zunehmende Bedeutung von brancheniibergreifenden, internationalen
Wertschopfungspartnerschaften

2 Anhaltende Globalisierung

3 Verringerung der Fertigungstiefe — Reduzierung der Wertschopfungstiefe

4 Wachsender Anteil von Dienstleistungen an der Wertschopfung

5 Wissensintensivierung der Wertschépfung

6 Wandel der Kundenanforderung

7 Individualisierung und Personalisierung von Angeboten

8 Automatisierung von Prozessstufen

9 Digitale Integration von Prozessen

10  Neue intelligente Logistikkonzepte

11  Verstérkter Einsatz von Materialien mit neuen Eigenschaften

12  Wandel der Rohstoffsituation

13 Zunehmende Bedeutung von Abfallmanagement und Recycling-Technologien

14 Zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeit

15  Diversity Management



Zunehmende Bedeutung von brancheniibergreifenden,
internationalen Wertschopfungspartnerschaften
Zukunftstechnologien sind Biotope fiir neue Kooperationen von
Unternehmen aus verschiedenen Branchen. Im Bereich der Elek-
tromobilitat sind das nicht nur klassische Fahrzeughersteller, son-
dern auch Energieversorgungsunternehmen und Akteure aus dem
IT-Sektor. Strategische Allianzen wie diese entscheiden zunehmend
Uber Erfolg oder Misserfolg, auch Uber nationale Grenzen hinweg. Auf
horizontaler Ebene erschlieBen sich fir die einzelnen Unternehmen
neue Wissensbereiche sowie zusatzliche Kundengruppen. Entlang der
Wertschopfungskette ergibt sich fur Unternehmen damit die Chance,
weitere Dienstleistungen zu integrieren, aber auch die Gefahr, Kern-
kompetenzen und damit Wertschépfung zu verlieren. Vom Produkt
zum Service kann aber auch heiBen: Service statt Produkt. Man muss
kein Auto besitzen, um fahren zu kdnnen — Mobilitat als Service stellt
sich daher als neue Geschaftsmoglichkeit dar.

Partielle Kooperation mit Wettbewerbern (coopetition) ist nur dann
sinnvoll, wenn direkte Konkurrenz nicht zu beflirchten ist und sich zu-
gleich hohe Kosteneinsparungen ergeben. Internationale Wettbewer-
ber, die andere Markte bedienen, bieten sich als Coopetition-Partner
geradezu an. Gemeinsame Komponenten- oder Produktentwicklung
ist in der Automobilindustrie bereits Gblich.

Open Innovation geht noch einen Schritt weiter, indem sie Kunden,
strategische Partner und — im vorwettbewerblichen Umfeld — auch
Wettbewerber aktiv in die Produktentwicklung mit einbezieht. Treiber
hinter diesen Entwicklungen sind die Globalisierung, die Potenziale
gemeinsamer Geschéaftsmoglichkeiten und kirzere Produktlebenszyk-
len. Sie bewegen Unternehmen auch dazu, ihre Innovationsprozesse
offen zu kommunizieren und zu optimieren.
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Verringerung der Fertigungstiefe —

Reduzierung der Wertschopfungstiefe

Nachhaltiger Erfolg von Unternehmen beruht darauf, sich strategisch
zu positionieren. Neben finanziellen und personellen Ressourcen
hangt die Wettbewerbsfahigkeit entscheidend davon ab, wie sich Un-
ternehmen auf einen bestimmten Bereich der Wertschopfungskette
spezialisieren und somit Kernkompetenz entwickeln. Eine direkte Fol-
ge ist eine verringerte Wertschdpfungstiefe. In der Automobilindustrie
(OEMs) liegt sie bei rund 20 Prozent.

Die Treiber hinter dieser Entwicklung sind eine wachsende Innovati-
onsdynamik und ein steigender Kostendruck. Outsourcing war und ist
hier vielfach die Losung. Voraussetzung ist, dass Dienstleistungen und
Fertigungsablaufe standardisierbar sind.

In der globalen Okonomie haben sich Regionen mit besonderen Kom-
petenzen und eigenem Profil entwickelt. Sie wurden zu idealen Stand-
orten, um bestimmte Teile der Wertschopfung dorthin auszulagern.
Indien beispielsweise fungiert als globales Dienstleistungszentrum

fur IT-basierte Services. China hat einen Ruf als Werkbank der Welt.
Kunftig kdnnten jedoch ausgelagerte Prozesse wieder starker zurick-
verlagert werden. Griinde sind steigende Lohne und wirtschaftspoliti-
sche Reformen in den angesprochenen Regionen.



Wachsender Anteil von Dienstleistungen an der Wertschopfung

In der produzierenden Wirtschaft ist ein Paradigmenwechsel im
Gange: Unternehmen wandeln sich von reinen Produktherstellern zu
Anbietern ganzheitlicher Losungen. Die Trennlinie zwischen Gltern
und Dienstleistungen 16st sich auf. Im Maschinenbau wird dieser
Trend besonders deutlich. Unternehmen liefern nicht nur Produkte,
sondern auch begleitende Leistungen wie Instandhaltung. Oder sie
treten gleich als Betreiber auf, der Service ersetzt dann den Verkauf
des Produkts. Das gilt ebenso fur die Medizintechnik, die Optik und
die Elektroindustrie.

Wandel der Kundenanforderungen

Die Bundelung von Produkt und Service schafft nicht nur Distanz
zur Konkurrenz, sie hilft vor allem dem Kunden. In Zeiten geséttigter
Markte wird Kundenbindung zweifellos wichtiger. Erfolg stellt sich
ein, wenn es dem Unternehmen gelingt, ein dauerhaftes emotiona-
les Band zum Konsumenten zu knlpfen.

Serviceorientierung erfordert ein besonderes Know-how. Dafir reicht
konventionelle Marktforschung haufig nicht mehr aus. Die Offnung
gegenlber dem Servicegedanken verlangt deshalb vom klassischen
Industriebetrieb einen Wandel der eigenen Unternehmenskultur.
Wissen Gber Kundenanforderungen muss auch intern sinnvoll in die
Ablaufe integriert und umfassend genutzt werden.

Produkte fur eine wachsende Kundenschicht 50+ folgen zuneh-
mend einem Design, das ihre Nutzer nicht ,alt aussehen* l&sst,
sondern ihnen eher das Gefuhl ,ewiger Jugend” vermittelt und per-
sonliche Schwéchen dezent Uberdeckt. Beispiele: der aktuelle Boom
bei Kreuzfahrten, Fitnessstudios fur Altere oder Automobile mit
bequemem Einstieg und Fahrerassistenz. Die ,neuen Alten* sind
mobiler, gestinder und finanzkraftiger als vorherige Seniorengene-
rationen. Eine Entwicklung, die sich unmittelbar aus den demogra-
phischen Verschiebungen und der Verbreiterung gesellschaftlichen
Wohlstands ergibt. Schickes, langlebiges und zeitloses Design hat
Zukunft.
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Convenience ist deutlich mehr als Fast Food. Ein breiter Trend weist
dardber hinaus in Richtung Entlastungsintelligenz fur den Alltag.
Zeitdruck, Mobilitdt und eine enorme Informationsflut, die es zu
bewaltigen gilt, sind die Treiber hinter dieser Entwicklung.

Viele Kunden verfahren nach dem Motto: Beim Einkauf die Welt
verbessern. Und das gilt nicht nur fir den Lebensmittelbereich.
Auch bei Gebrauchsgutern, beim Reisen und Wohnen riicken
Okologische und soziale Dimensionen der Produkte ins Zentrum der
Aufmerksamkeit. Allerdings sind Kunden nicht bereit, auf gewohnte
Annehmlichkeiten und hohe Qualitat zu verzichten. Fur Produkte
mit anspruchsvolleren dkologischen und sozialen Standards gibt

es einen wachsenden Markt. Umgekehrt wird ein ,6kologischer
Heiligenschein” (greenwashing) in Zeiten hoher Transparenz durch
NGOs und Social Web fur Unternehmen zu einem echten Risiko.



Individualisierung und Personalisierung von Angeboten

Das Bedtirfnis nach Individualisierung in allen Lebensbereichen ist
ungebrochen — und wird es bleiben. Die Potenziale der Massenpro-
duktion fur reife Mérkte sind zunehmend erschopft. Um die verfeiner-
ten Bedurfnisse ihrer Kunden zu befriedigen, ist eine entsprechende
Ausdifferenzierung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios flr
Unternehmen zur Daueraufgabe geworden. Einen Losungsweg bietet
die Mass Customization, also die Herstellung kundenindividueller
Leistungen. Das richtige Fahrrad zu kaufen, wenn es denn keines von
der Stange sein soll, ist heute gar nicht so einfach.

Einen anderen Weg bietet die modulare Produktion, die im IT-Bereich
langst Gblich geworden ist. Fir Unternehmen haben neue Kom-
munikationskanale — auf digitaler Ebene sind das User Toolkits und
Produktkonfigurationen — entscheidende Vorteile. Die Anspriche der
Kunden steigen und sind transparent wie nie, die Kosten der Produkt-
entwicklung mussen aber trotzdem weiter reduziert werden.

Internet und E-Commerce-Plattformen schaffen nutzerfreundliche
Vertriebsmodelle. Im Verkauf gehort die Begrenzung durch Regalfla-
chen und Prasentationsraume der Vergangenheit an. Auf digitalem
Weg erreicht ein breit gefachertes Angebot von Nischenprodukten
eine kritische Masse maoglicher Kunden. Neben dem Massenmarkt
sind damit vielfaltige Mikromarkte entstanden.
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Digitale Integration von Prozessen

Standardisierung und Digitalisierung gehen Hand in Hand. Die
digitale Durchdringung der Unternehmen — sei es im Marketing, im
Vertrieb, beim Service, in der Beschaffung, Produktion oder Logis-
tik — setzt sich fort. Nach der E-Commerce-Welle richtet sich die
Aufmerksamkeit nun verstarkt auf die Optimierung von inner- und
zwischenbetrieblichen Abldufen. Die Vorteile liegen auf der Hand:
Effizienz, Flexibilitat und allgemeine Beschleunigung. Leitbild ist das
Echtzeitunternehmen (realtime enterprise), bei dem alle relevanten
Informationen in einem digitalen Modell vorliegen. Entscheidungen
und Handlungsoptionen werden rechnergestitzt modelliert — zu be-
sichtigen bereits in der Fabrik- und Bauablaufplanung.

Mit dem Cloud Computing wird nun eine weitere Runde der Informa-
tisierung der Wirtschaft eingelautet. Der Prozess folgt der Logik des
Outsourcing. Durch Skaleneffekte und flexible Dienstleistungsmodelle
— Software nicht mehr auf der Festplatte, sondern als Service — sind
erhebliche Kostenvorteile trotz der Steigerung des Leistungsumfangs
moglich. Gleichzeitig wachst die Abhangigkeit: Datenschutz und
Sicherheit der ausgelagerten Daten missen gewahrt werden.

Experten haben eine deutliche Vorstellung vom virtuellen Unterneh-
men der Zukunft. Es besteht aus einem Netzwerk von Firmen und
freien Mitarbeitern, es arbeitet projektbezogen, und seine Kunden
sind als Ko-Produzenten integriert. Solche extrem flexiblen Strukturen
mit temporaren Unternehmenszielen und flachen Hierarchien haben
allerdings ihre eigenen Probleme. Das beginnt mit der Ausbildung der
Mitarbeiter, betrifft das Arbeitsrecht und endet in einer (gewollten)
Unschérfe zwischen freier und abhangiger Beschaftigung, zwischen
Arbeit und Freizeit.
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Wahrend Trends zu mehr oder weniger deutlich absehbaren Veran-
derungen in der Wertschopfung flhren, sind die Auswirkungen von
Disruptionen auf die Wertschdpfung im Jahr 2030 komplex und kaum
kalkulierbar. Aller Unsicherheiten zum Trotz gilt es jedoch, Chancen
und Risiken abzuwéagen und zu bewerten: Neue Allianzen, verdnderte
Wettbewerbsstrukturen und innovative Geschéftsmodelle zeichnen
sich ab; Ressourcenengpéasse sind nicht nur denkbar, sondern
wahrscheinlich; Wissen und Technologie sind im digitalen Zeitalter
ausgesprochen fluid, sie verfligbar zu halten und zu entwickeln ist
eine standige Herausforderung; nicht zu vergessen die gesellschaft-
liche Akzeptanz, die es braucht, damit neue Lésungen und Services
Uberhaupt Bestand haben.

Wenn Disruptionen virulent werden, stellen sie eine signifikante
Gefahr flr die Wertschépfung und damit fir die Beschaftigung dar.
Fur Unternehmen, die den Wandel rechtzeitig erkennen, ergeben sich
jedoch auch Chancen. Um sie zu ergreifen, mdssen nicht nur die
Unternehmen und deren Entscheidungstrager, sondern groBe Teile
der Bevolkerung fur neue Aufgaben bereit sein. Hemmnisse auf die-
sem Weg sind haufig mangelnde Bildung und kulturelle Hirden. Sie
zu Uberwinden, hangt an der Bereitschaft der Gesellschaft und ihrer
Institutionen, sprich: Kindergarten, Schulen, Universitaten und staatli-
chen Institutionen; es liegt aber auch an jedem Einzelnen. Hinter der
Wertschopfung stehen Menschen mit ihren Erfahrungen und Biogra-
phien, mit Kindern und Familien. Flr sie muss es eine Briicke von
der alten in die neue Welt der Beschéftigung geben. Eine Welt, die
moglichst vielen Menschen Jobs ermoglicht, die ihnen die notwendi-
gen Qualifikationen vermittelt und offen flr Verdnderungen ist.

Im weiteren Verlauf werden die Disruptionen (18 von 28 untersuch-
ten) zundchst jeweils in einem Eintrittsszenario skizziert, auf dieser
Grundlage erfolgt dann eine Analyse der Auswirkungen auf die Wert-
schopfung.

Abbildung 6:
Liste der
Disruptionen
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HANDLUNGSFELD MOBILITAT

1 Mobilitat wandelt sich vom Produkt zum Dienstleistungsgeschaft
2 Neue Wettbewerber verandern den Mobilitatsmarkt

3 Automatisierung der Verkehrsstréme

4 Massiver Riickgang des Verkehrsaufkommens

5 Durchbruch neuer Logistiksysteme

6 Integration von Mobilitdts- und Energienetzen

7 Elektromobilitat fiihrt zu neuen Wertschopfungsstrukturen

HANDLUNGSFELD KLIMA UND ENERGIE

1 Weitgehende Dezentralisierung der Energieversorgung

2 Weltweiter, schneller und konsequenter Umstieg auf erneuerbare Energien
3 Weitgehende Abhangigkeit von Energieimporten

4 Kampf um neue Rohstoff- und Energiequellen

5 Technologien zur CO2-Verwertung finden breite Anwendung

HANDLUNGSFELD GESUNDHEIT UND ERNAHRUNG

1 Personalisierte Medizin erlebt Durchbruch

2 Massive Einschrankung der ¢ffentlichen Gesundheitsversorgung
3 Systemanbieter verandern Wettbewerb in der Gesundheitsbranche
4 Entstehen neuer Konvergenzmarkte im Ernahrungssektor

5 Nachhaltige Ernahrungswirtschaft setzt sich durch

6 Verknappung von Rohstoffen im Agrarsektor

HANDLUNGSFELD KOMMUNIKATION

1 Individualisierte Mediennutzung wird zum Standard

2 Das Internet der Dinge erdoffnet vollig neue Geschaftspotenziale

3 Community-basiertes Kundenverhalten sprengt herkommliche Geschaftsmodelle
4 Wissensbasierte Systeme stehen im Zentrum kiinftiger Wertschopfung

HANDLUNGSFELD SICHERHEIT

1 Erhohte Systemkomplexitat — hoheres Gefahrdungspotential — globales SchadensausmaB

UBERGREIFENDE RAHMENBEDINGUNGEN
1 Mangelnde Technologieakzeptanz in Europa
2 Sinkendes Qualitdtsniveau und Investitionsstau durch Fachkraftemangel

3 Wechselwirkungen im globalen Finanz- und Wahrungssystem und Aufkommen neuer Akteure

4 Entwicklung der internationalen Handelsbeziehungen mit Fragezeichen
5 Vollkommene Internalisierung externer Kosten



Handlungsfeld Mobilitat

Wir stehen vor groBen Umwalzungen der globalen Mobilitat. Die
Treiber sind vielfaltig: zunehmende Regulierung im Klima- und Um-
weltbereich, starke Preisvolatilitdt im Rohstoffsektor und eine Ver-
scharfung der Wettbewerbssituation durch Produzenten in Schwel-
lenlandern. Am Wirtschaftstandort Deutschland beispielsweise nimmt
seit Jahrzehnten die Automobilindustrie eine Schllsselstellung ein.
Nun drangen branchenfremde Akteure in das Revier. Entscheidend
fur die Sicherung der Marktposition werden neue Allianzen und stra-
tegische Partnerschaften mit ehemals branchenfremden Akteuren sein.

Neue Antriebssysteme und fortschreitende IT-Integration in Autos,
Busse, Bahnen und Flugzeuge, samt der dazugehorigen Infrastruktur,
fihren zu nachhaltig veranderten Wertschépfungsstrukturen. Dazu
zahlen beispielsweise Elektromobilitdt und die intermodale VerknUp-
fung verschiedener Verkehrstrager.

Die Vernetzung im Mobilitatssektor wird voranschreiten. Seamless
Mobility lautet der Anspruch, um einen sicheren, effizienten und
nachhaltigen Transport von Menschen und Gutern zu gewahrleisten.
Daraus resultieren Wechselwirkungen mit dem Energiesektor und der
IT-Branche. Disruptionen im Unternehmenssektor sind die Folge. Der
volkswirtschaftliche Nutzen insgesamt, aber auch fur jeden Einzel-
nen, steht im Vordergrund — Stauvermeidung, erhéhte Sicherheit und
Umweltfreundlichkeit.
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Abbildung 7:
Disruptionen im Handlungsfeld Mobilitat
POSITION  DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG
1 Mobilitdt wandelt sich vom —/(+) —/(+)
Produkt zum Dienstleistungsgeschaft
2 Neue Wettbewerber verandern den —/(+) —/(+)
Mobilitatsmarkt
3 Automatisierung der Verkehrsstrome + +
4 Massiver Riickgang des Verkehrsaufkommens — -
5 Durchbruch neuer Logistiksysteme + +
6 Integration von Mobilitats- und Energienetzen + +
7 Elektromobilitét fuhrt zu neuen Wertschop- - -
fungsstrukturen

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Mobilitat wandelt sich vom Produkt- zum Dienstleistungsgeschaft

Eintrittsszenario

Die Mobilitat 2030 wird wesentlich durch einen Wertewandel in
der Gesellschaft gepragt sein. Die Stichworte lauten: Klimaschutz
und Nachhaltigkeit, urbane Lebensqualitadt, Zeiteffizienz und die
Wiederentdeckung der Region — nicht zuletzt infolge héherer Trans-
portkosten. Verkehrsengpasse und Staus werden bei mangelhaftem
Erhalt und Ausbau der Verkehrsinfrastruktur zunehmen, hohe Ener-
giepreise fir fossile Energietrager fiihren zu weiteren Transportan-
geboten.

Denkt man die Entwicklung der heutigen Smartphones weiter,

wird eine allgegenwartige und hochvernetzte Informatisierung des
gesamten Alltags vorstellbar. Erfolgreiche Konzepte am Markt er-
moglichen eine nahtlose, unkomplizierte und preisgiinstige Tir-zu-
Tur-Mobilitédt — mit Flugzeug, Bahn, Auto oder Fahrrad. In der Stadt
werden Fahrzeuge bei Bedarf schnell aufgefunden und genutzt.
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Auswirkungen

Chancen von Anbietern liegen nicht nur darin, Fahrzeugflotten und
Infrastruktur bereitzustellen, sondern zugleich Informationsdienste,
die die gesamte Reiseplanung und das Umsteigen zwischen den
verschiedenen Verkehrstragern ermdglichen — mittels Real-Time-
Verkehrsinformationen, Verkehrsleittechnik, Mobilitatskarten, Zu-
gangstechnik, Ticketing, alles aus einer Hand. Der 6ffentliche Verkehr
entwickelt sich zum Plattformanbieter, traditionelle Automobilhersteller
werden zu Mobilitatsdienstleistern. Die Voraussetzungen dafir sind:
Fokus auf Kunden, Kooperationsbereitschaft und die Finanzierungs-
bereitschaft flr neue Infrastrukturen.

Das verlangt den Herstellern und Betreibern einen grundlegenden
kulturellen Wandel ab: von der ingenieurgetriebenen Produkt- zur
Integrationslésung und systemischen Dienstleistungsinnovation.
Damit sind wir bei den Risiken. Grundsatzlich kann durch ,,Nutzen
statt Besitzen” die Nachfrage nach Fahrzeugen zuriickgehen. Gerade
bei traditionellen Zulieferern kdnnen Arbeitsplatze verlorengehen.

Es entstehen zwar neue Jobs fir neue Komponenten, zum Beispiel
Batterien oder Elektromotoren, auf der anderen Seite gehen aber
Kompetenzen fir den Verbrennungsmotor und das Getriebe Zug um
Zug verloren. Der Elektromotor revolutioniert den gesamten Antriebs-
strang sowie Bremsen und Lenkung — ein systemisch neuer Ansatz.
Die Frage ist nur, wer und wo man davon profitieren wird. In der
Summe ist ein negativer Effekt auf die Wertschdpfung vorhersehbar.
Verluste in der Entwicklung und Produktion kdnnen nicht durch neue
Dienstleistungsangebote kompensiert werden.



Neue Wettbewerber verandern den Mobilitatsmarkt

Eintrittsszenario

In den Schwellenlandern wachsen neue Wettbewerber mit signi-
fikanten Marktanteilen und Kundensegmenten heran. Im PKW-
Bereich sind es besonders asiatische Hersteller, die mit deutlich
niedrigeren Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebskosten das
wachstumstrachtige Low-Cost-Segment dominieren. Low-Cost-Pro-
duktion ist in Deutschland kaum méglich. Sollte sie vom weltwei-
ten Wettbewerb erzwungen werden, wére dies eine Disruption mit
Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt und fiir die ganze Gesellschaft.
Anzustreben ist, dass die deutschen Hersteller mit hoherer Qualitat
entgegensteuern. Hohere Qualitat heilt hohere Preise. Vorausset-
zung dafir ist eine Intensivierung von Forschung und Entwicklung,
was auch in der Politik verstanden werden muss.
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Auswirkungen

Wenn im Ubrigen Elektromobilitdt und Mobilitatsdienstleistungen zu-
nehmen, kommen auch neue, branchenfremde Akteure ins Geschaft:
flr sie eine Chance, fUr traditionelle Autohersteller und Zulieferer eher
ein Risiko.

Im Automobilbereich kénnen auch Traditionsunternehmen profitieren,
wenn sie mit den neuen Akteuren kooperieren oder wenn sie sich be-
wusst von Low-Cost-Anbietern mit geringer Produktvielfalt absetzen.
Im Bereich Elektromobilitat ergeben sich zuséatzliche Chancen durch
die eigene Entwicklung und Produktion von E-Komponenten, innova-
tiven Plattformstrategien und die Fertigung neuer Verbundwerkstoffe.
Risiken fur die Wertschépfung entstehen fir Unternehmen, deren
Absatzpotenzial durch den Eintritt neuer Wettbewerber verringert wird.
Langfristig besteht die Gefahr, dass sich bei Kunden eine Low-Cost-/
High-Qualitadt-Mentalitat durchsetzt. Dadurch sinkt die Bereitschaft,
fur hochwertige Produkte angemessene Preise zu bezahlen.

Auch der Bahn- und Flugzeugbau erhalt Konkurrenz aus Fernost.
Kapazitdten und technische Qualitat haben ein Niveau erreicht, das
die neuen Anbieter in die Lage versetzt, auch internationale Markte
bedienen zu kénnen: auf local to local folgt local to global. Nun ist der
Luftverkehr absehbar ein wachsender Markt. Damit sinkt das Absatz-
risiko; es sei denn, extreme protektionistische MaBnahmen verzerren
den Wettbewerb. Konkurrenz erwéchst den traditionellen Anbietern
durch neue Flugzeugkonzepte im Mittelstreckenbereich. Fir die
hiesige Zuliefererindustrie des Flugzeugbaus entstehen zugleich Po-
tenziale, schlieBlich tragen sie dazu bei, dass die neuen Wettbewerber
Uberhaupt Produkte auf Weltmarktniveau anbieten kénnen. Bereits
heute besitzen deutsche Hersteller einen Vorsprung bei Substituten
fur knappe Rohstoffe sowie beim Recycling. Hier kénnen sie sich
weiter profilieren.

Im automobilen Premiumsegment besteht grundsatzlich die Gefahr,
dass Arbeitsplatze verlorengehen. Neue Nachfrage auf dem Arbeits-
markt entsteht in den Vertriebsstrukturen der auslédndischen Herstel-
ler sowie im Bereich der Mobilitatsdienstleistungen. Auch im Flug-
zeugbau ist aufgrund des wachsenden Marktes eine Zunahme von
Arbeitsplatzen zu erwarten. Allerdings ist die Gesamtbilanz der Effekte
auf den Arbeitsmarkt bestenfalls neutral.



Elektromobilitat fithrt zu neuen Wertschopfungsstrukturen

Eintrittsszenario

Eine Schllsseltechnologie der Elektromobilitat ist die Batterie. Eine
wesentliche Steigerung der Energiedichte — weg vom Blei-, hin zum
Lithium-lonen-Akkumulator — hat den Boom der neuen Elektrofahr-
zeuge erst moéglich gemacht. Im Jahr 2030 hat die Elektromobilitat
den Durchbruch endgiiltig geschafft. Damit dréngen neue Akteure
auf den Markt, traditionelle Machtverhaltnisse verschieben sich,
klassische Kerngeschéfte I6sen sich auf. Mit von der Partie sind
zum Beispiel auch Kommunen, Stadtwerke und Unternehmen, die
sich auf das Management von Fahrzeugflotten spezialisiert haben.
Elektrofahrzeuge eignen sich besonders gut fiir Kurzstrecken,

sie sind das klassische Last-Mile-Vehicle. Alles in allem wird die
Elektromobilitat zu komplexen Wertschépfungsnetzwerken fiihren:
mit traditionellen Automobilherstellern und ihren Zulieferern, mit
Energieversorgungsunternehmen, Softwareherstellern, Betreibern
von Abrechnungssystemen und Mobilitatsdienstleistern und Nutzer-
Communities. Die relative Marktmacht der Akteure hangt dabei
entscheidend von ihrem Geschick ab, Allianzen zu schmieden.
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Auswirkungen

Unternehmen, die friihzeitig mit neuen Angeboten auf den Markt
kommen, haben einen early mover advantage. Absehbar wird der
Wertschopfungsanteil der Batterien (bei Plug-in-Hybrid- und reinen
Elektrofahrzeugen) einschlieBlich der Dienstleistungen rund um den
Energiespeicher erheblich sein, selbst wenn die Akkumulatoren
preisglinstiger werden. Demgegeniiber verliert die bisherige Schlls-
seltechnologie, der Antriebsstrang, relativ an Bedeutung. Die Batterie-
technologie ist ressourcenintensiv. Nicht nur Lithium, sondern auch
Kobalt, Nickel und Kupfer kommen zum Einsatz, dazu High-tech-
Rohstoffe wie Neodym fir die Steuerungselektronik. Fur alle diese
Ressourcen gilt: Deutschland selbst verfligt dartiber nicht oder nicht
in ausreichendem Male — fraglos eine ernstzunehmende Gefahrdung
der Versorgungssicherheit!

Elektromobilitat tragt zur langfristigen Sicherung von Arbeitsplatzen

in der deutschen Automobilindustrie bei. Die hdhere Produktivitat bei
der Herstellung des Elektromotors hat moglicherweise einen negativen
Beschéftigungsimpuls. Fur die Entwicklung der Bruttowertschépfung
wird entscheidend sein, ob das Kernstlick der Elektromobilitat, die
Batterie, zu wesentlichen Teilen in Deutschland gefertigt werden
kann. Bisher ist davon auszugehen, dass hierzulande nur Batterien
far das Topsegment produziert werden.



Integration von Mobilitdts- und Energienetzen

Eintrittsszenario

Der Ausbau der Elektromobilitat erfordert neue Formen der Energie-
bereitstellung. Die Nachteile von Batterien werden absehbar jedoch
bleiben: hohes Gewicht und Volumen. Dadurch werden Bemihun-
gen, das Fahrzeuggewicht durch Leichtbau zu reduzieren, beinahe
unmdglich. Energieeffiziente und damit Kohlendioxid-reduzierte
Mobilitat wird aber mehr und mehr notwendig. Eine Lésung kdnnte
sich spatestens 2030 abzeichnen, wenn der benétigte Strom ent-
lang der Mobilitatsnetze erzeugt und bereitgestellt wird — vielleicht
sogar zuriickgewonnen und gespeichert. Intelligente Lésungen sind
eher dezentrale Lésungen. Sie binden die Erzeugung erneuerbarer
Energie in Wohnhauser, Biros, Lagerhallen Stadtquartiere oder
Fabrikgebaude ein und integrieren die Funktionen in smarte Ener-
gienetze.
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Auswirkungen

Transportleistung von Tar zu Tur wird in diesem Fall in Kilowattstun-
den pro Kilometer berechnet. Die Kosten variieren je nach Tageszeit
und Ort, aber auch nach Gewicht und Geschwindigkeit des zu befor-
dernden Guts. Die Verschiebung im Energiesystem — weniger Benzin,
mehr (Fahr-)Strom — macht neue Regulierungen und Steuerungssys-
teme wahrscheinlich. Kinftig durfte es differenzierte Tarife geben, die
zeitabhangig oder nach Nutzungsform abrechnen, wie fur Transport
oder fur Privathaushalte. In all dem liegen auch Chancen.

Die Entwicklung einer in das Energienetz der Zukunft integrierten
Elektromobilitat erfordert hohe Investitionen, auf Seiten der Technik
ebenso wie bei der Infrastruktur. So kénnen sich langfristig durchaus
Verbesserungen der allgemeinen Verkehrslage, Wettbewerbsvorteile
und auch Einsparungen im Energiebereich ergeben. Die Effekte der
Erstellung der Infrastruktur auf den deutschen Arbeitsmarkt sind
positiv. Dass mit den Investitionen zugleich Risiken verbunden sind,
liegt auf der Hand. Traditionelle Transportunternehmen, die mit der
Entwicklung nicht Schritt halten kdnnen, verlieren Marktanteile.

Im Saldo fuhrt die Integration von Transport- und Energienetzen zu
einer positiven Entwicklung, sowohl bei der Beschaftigung als auch
bei der Wertschopfung.



Handlungsfeld Klima und Energie

Der Klimawandel, eine sich abzeichnende Verknappung und damit
Verteuerung strategischer Ressourcen machen ein Umdenken im
Energie- und Rohstoffsektor notwendig. Das globale Bevolkerungs-
wachstum setzt sich fort. Die Weltbevolkerung steigt von derzeit
sieben auf acht Milliarden Menschen im Jahr 2030. Hinzu kommen
die wirtschaftlichen Aufholprozesse in Schwellen- und Entwicklungs-
landern. In der Folge wéchst die Nachfrage nach Ressourcen.

Der Umbau der Energiesysteme und die Steigerung der Ressour-
ceneffizienz sind risikoreiche Vorhaben, zugleich sind sie mit hohen
Kosten verbunden. Das Gelingen hangt von einer engen Verzahnung
unterschiedlicher Kompetenzfelder und Industrien ab. Verlassliche
politische Weichenstellungen sind eine Voraussetzung. In jedem Fall
hangt der Umbau der Energiesysteme entscheidend von der gesell-
schaftlichen Akzeptanz ab. Das zeigt die aktuelle Debatte. Insbeson-
dere ist die Ausbalancierung der Interessen von lokal Betroffenen und
Uberregional Profitierenden noch nicht ausgereift. Neue Formen von
Kompensationen kénnten dazu beitragen. Ein zentrales Thema ist die
Dekarbonisierung, die Vermeidung von Kohlendioxidemissionen, sei
es bei der Energiegewinnung, in der Mobilitat und generell bei indus-
triellen Prozessen. Eine Alternative ware die stoffliche Verwertung des
Klimagases.
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Abbildung 8:
Disruptionen im Handlungsfeld Klima und Energie
POSITION DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG
1 Weitgehende Dezentralisierung der +/(=) +/-
Energieversorgung
2 Weltweiter, schneller und konsequenter + +/(=)
Umstieg auf erneuerbare Energien
3 Weitgehende Abhangigkeit von - -
Energieimporten
4 Kampf um neue Rohstoff- und Energiequellen — -
5 Technologien zur CO2-Verwertung finden + +

breite Anwendung

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Weitgehende Dezentralisierung der Energieversorgung

Eintrittsszenario

Getragen von politischen Diskussionen und Stimmungen, die sich
zunehmend gegen die Globalisierung, gegen Infrastrukturprojekte
und die GroBindustrie wenden, schlagt das Pendel in der Energie-
politik um: von zentral organisierten Strukturen mit groBen Kraft-
werken hin zu einer dezentralen Stromerzeugung in kleinteiligen
Netzen. Obwohl der verstarkte Einsatz von standortabhéngiger
Wind- und Solarenergie groBe innovative Verbundnetze erforderlich
macht.

Voraussetzung fir jedes Konzept ist eine klare politische Weichen-
stellung, begleitet von nachhaltiger Akzeptanz in der Bevolkerung.
Bei anhaltender Vorliebe fiir eine dezentrale Energieversorgung
wirden in Gebauden konsequent Blockheizkraftwerke installiert.
Fortschritte bei der Photovoltaik, der Windenergie, bei Biogas und
der Geothermie sowie Innovationen im Speicherbereich und der
Elektrochemie kénnten zu einer regelrechten Hausse der erneuerba-
ren Energien fiihren. Finden die entscheidenden Bausteine fir neue
Energieversorgungskonzepte keine flachendeckende Akzeptanz,
kénnte auch dies zu Disruptionen fiihren.
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Auswirkungen

Schaut man sich die Wirkungen auf die Wertschépfung an, ergibt sich
ein Bild mit Licht und Schatten. Eine dezentrale Energieerzeugung
fordert Handwerk und Mittelstand, insbesondere bei der Installation
und Wartung der Anlagen sowie bei der Warmedammung. Hohe
Stlickzahlen in der Fertigung senken die Preise. In einem aggressiven
Wettbewerb gewinnen asiatische Produzenten von Photovoltaik und
Windkraftanlagen an Boden. Die Wetterabhangigkeit der dezentra-
len Energieerzeugung fuhrt gleichzeitig zu hdheren Energiepreisen
und einem gestiegenen Landverbrauch. Die Stromerzeugungskosten
steigen, in der Folge wird Deutschland zu einem Stromimportland, die
Wertschopfung sinkt.

Ein solches Szenario wird wesentlich durch politische Rahmenbedin-
gungen befdrdert. Das gilt fir Unternehmen ebenso wie fiir Investoren
und Privathaushalte. Der Rahmen musste jedoch (ber Deutschland
hinausreichen und EU-weit vergleichbare Bedingungen schaffen.
Energie- und klimapolitische Instrumente sind dabei aufeinander ab-
zustimmen, damit die Wettbewerbsfahigkeit der Marktteilnehmer er-
halten bleibt. Wenn Deutschland auf diesem Weg vorangeht, kann es
auf den Gebieten der dezentralen Energieversorgung, der Vernetzung
unterschiedlicher Energietréager und der Integration von Speichertech-
nologie seine internationale Fuhrungsposition weiter ausbauen.

Durch die Entwicklung und Produktion kleinteiliger Infrastruktur
nimmt die Wertschdpfung einerseits zu, andererseits ist eine erheb-
liche Verschiebung in der Branchenstruktur zu erwarten. In Folge
hoherer Strompreise ist eine Abwanderung energieintensiver Indust-
riezweige moglich. Eine saldierende Betrachtung der Auswirkung des
Strategiewechsels auf Beschaftigung und Wertschdpfung in Deutsch-
land ist somit nur bedingt moglich.*

4 Gute Anhaltspunkte bietet die Studie , Klima- und Strukturwandel — Chancen und Risiken
der deutschen Industrie”, IW-Analysen Nr. 69, Kéln 2011



Kampf um neue Rohstoff- und Energiequellen

Eintrittsszenario

Deutschland ist eine rohstoffarme Industrienation. Der globale
Transformationsprozess schreibt fiir die Energieversorgung nun die
geopolitische Landkarte neu. Beispielsweise liegen groBe Teile der
Erdgasvorkommen rund um das Kaspische Meer. In dieser Regi-

on wird China Russland vermehrt Konkurrenz machen. In Afrika
prallen chinesische und europaische Interessen, die reichhaltigen
Rohstoff- und Energiequellen zu nutzen, weiter aufeinander. Strate-
gische Rohstoffe sind dabei ein wichtiges Thema. Die Auseinan-
dersetzungen um chinesische Exportbeschrankungen fiir seltene
Erden, die fir die Steuerung elektronischer Gerate bendétigt werden,
sind nur ein Vorgeschmack. Handelsbeschrankungen weiten sich aus.
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Auswirkungen

Auch in Deutschland gibt es unkonventionelle Rohstoffquellen:
Mulldeponien (landfill mining) und ganze Stadte (urban mining)
zéhlen dazu. Sie ricken bei veranderten Preisrelationen in den Fokus
hochspezialisierter Anbieter mit neuen ErschlieBungs-, Logistik- und
Verwertungstechnologien. Das betrifft mineralische Rohstoffe ebenso
wie Metalle. Perspektivisch kdnnte das Cradle-to-Cradle-Prinzip eben-
so im Aufwind liegen wie die Tendenz zu geschlossenen Stoff- und
Warenkreislaufen. Will man Rohstoffe in Kreislaufen flihren, ist ein
Redesign vieler Produkte jedoch unabdingbar: Wieder- und Weiterver-
wendung mussen bereits im Designstadium bertcksichtigt werden.
Nationale und européische Regulierungen sind dafur foérderlich. Sie
sollten von den Preisrelationen her gerechtfertigt sein.

Trotz aller Chancen bleibt es aber dabei: Deutschland als rohstoffarme
Industrienation ist in besonderem MaBe durch Lieferengpasse bei
wichtigen Ressourcen geféhrdet. Eine wachsende Nachfrage nach
Rohstoffen aus afrikanischen Landern und eine aufkeimende Rivalitat
von China und Europa fuhren zu weiter steigenden Rohstoffpreisen.

Unter dem Strich zeichnet sich ein spurbarer Verlust an Wertschop-
fung in Deutschland ab. Steigende Importpreise bedrohen die
Wertschopfungstiefe und die Wettbewerbsfahigkeit der einschlagigen
Branchen.



Handlungsfeld Gesundheit und Erndhrung

Der Gesundheitssektor ist im Begriff, einer der wichtigsten Zukunfts-
markte Gberhaupt zu werden. Gleich mehrere starke Treiber fiihren zu
einer steigenden Nachfrage nach Gesundheitsprodukten und -dienst-
leistungen, allen voran der wissenschaftlich-technische Fortschritt von
Medizintechnik, Pharmazie und Biotechnologie. Ein Beispiel ist die
Entwicklung der bildgebenden Verfahren in der Radiologie wéhrend
der vergangenen Jahre: vom einfachen Réntgenbild hin zu computer-
gestutzten Schnittbildverfahren, die den gesamten Korper in kirzes-
ter Zeit detailliert abbilden. Was wird dann erst in zwei Jahrzehnten
moglich sein?

Individualisierten Therapieformen kommt eine Schllsselposition

bei der Entstehung neuer Wertschépfungspotenziale zu. In der so
genannten personalisierten Medizin zeigt sich das integrative Moment
der zukinftigen Wertschdpfung besonders deutlich: eine Forschung,
die die engen Grenzen der Einzeldisziplinen sprengt und Branchen,
die sich nicht mehr fremd gegeniberstehen, sondern mehr und mehr
interagieren. Dabei entstehen neue Angebote mit maBgeschneider-
ten Leistungen; Produkte und Services verschmelzen zu hybriden
Systemangeboten. Auch hier ist es wieder die luK-Technologie, die
Wissensaustausch und Kooperation in bisher nicht gekannter Inten-
sitat ermoglicht. Die gerade in Einflihrung befindliche elektronische
Gesundheitskarte ist nur ein Baustein dieser Entwicklung.

Menschen ist der Wunsch nach einem ldngeren Leben in vitaler Ver-
fassung immanent. Dabei tauchen bereits heute mit der beachtlichen
Verlangerung der Lebenszeit neue Herausforderungen auf. Die medi-
zinischen Moglichkeiten verstarken die BedUrfnisse nach Information
und Pravention. Suchmaschinen erleichtern ein eigenverantwortliches
Gesundheitsmanagement der Menschen. Die konvergierenden Trends
durften zu Tipping-Point-Disruptionen in der Krankenversicherung
(Begrenzung auf schwerwiegende Risiken, neuartige Kombinationen
mit Eigenvorsorge) und in der Gesundheitsversorgung (mehr Wettbe-
werb, Wegfall von Segmentierungen, zum Beispiel zwischen niederge-
lassenen Arzten und Krankenhadusern) fihren.
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Abbildung 9:
Disruptionen im Handlungsfeld Gesundheit und Erndhrung

POSITION DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG

1 Personalisierte Medizin erlebt Durchbruch + +

2 Massive Einschrankung der 6ffentlichen —/+ —/+
Gesundheitsversorgung

3 Systemanbieter verandern Wettbewerb in der  +/— +
Gesundheitsbranche

4 Entstehen neuer Konvergenzmarkte im + +/—
Erndhrungssektor

5 Nachhaltige Ernahrungswirtschaft setzt sich + -
durch

6 Verknappung von Rohstoffen im Agrarsektor — + —/+

Die zunehmende Konvergenz von Branchen zeigt sich nicht zuletzt
in der Erndhrungsindustrie. Neue Technologien finden Einzug in
den konventionellen Lebensmittelmarkt. Tradierte Grenzen zwischen
Nahrungsmitteln und Pharmazeutika 16sen sich auf. Die Verschmel-
zung von Gesundheits- und Erndhrungssektor fuhrt zu tiefgreifenden
Verdnderungen in den Wertschépfungsprozessen. Neue Markte mit

neuen Akteuren entstehen.

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Die personalisierte Medizin erlebt den Durchbruch

Eintrittsszenario

Am Anfang steht die Innovation. Fortschritte in der Molekulardiag-
nostik und in der kostenglinstigen Analyse von Biomarkern 6ffnen
neue Handlungsfelder. Das betrifft die Gesundheitsvorsorge ebenso
wie die Therapie. Die traditionelle Beurteilung von Patienten nach
Alter, Geschlecht oder Familiengeschichte wird ergénzt durch
ungleich prazisere und damit wirkungsvollere Merkmale, wie sie auf
genetischer Ebene jedes Einzelnen vorliegen. Das geschieht bereits
heute, beispielsweise in der Behandlung von Darmkrebs oder Leuk-
amie. Die Anwendung solcher Ansatze auf weitere Krankheitsbilder
bedarf jedoch noch der Grundlagen- und translationalen Forschung,
was derzeit vorangetrieben wird. Die personalisierte Medizin diirfte
bis 2030 ihren Durchbruch erleben — beginnend mit ausgewahl-
ten Patientengruppen, fir deren Krankheiten die genetischen und
anderen Ursachen bis dahin hinreichend erforscht sein werden.



4. 46147
Disruptionen — Chancen und Risiken
fur die Wertschépfung

Auswirkungen

Die Auswirkungen der Personalisierung sind nicht zu unterschatzen.
Zunachst einmal geht es um Daten. Wertschtpfung findet voraussicht-
lich zuerst im stark wachsenden Bereich der Pravention und Diagnostik
statt, auch mit Hilfe besonderer Sensoren oder implantierter Chips. Nach
der Messung folgen Auswertung und Visualisierung der Daten und deren
Transformation in verwertbare Informationen. Die Konvergenz von Medi-
zin und Informationstechnologie fihrt zu neuen Geschaftsmodellen. Viel-
faltige IT-Supportservices — beispielsweise Datentransfer und Monitoring
von Patienten in den eigenen vier Wanden — werden der personalisierten
Medizin weiteren Schub geben. Die Tatsache, dass die Gesundheits-
daten von vielen Einzelnen permanent vorliegen, wird auch erhebliche
Auswirkungen auf die Erndhrung, auf die Arbeitswelt und selbst auf das
Wohnen haben. Zu den Chancen zahlen schlieBlich auch individua-
lisierte Wellnessangebote im Zusammenhang mit Sport und Reisen.

Neue Finanzierungsmodelle von Diagnoseverfahren, Therapieformen
und Medikamenten bringen fur den Patienten Chancen, aber auch
erhebliche Risiken mit sich. Blockbuster (Medikamente fir groBe Pati-
entengruppen) werden teilweise durch ,,Mini“-Buster (Nischenproduk-
te) ersetzt — fir Pharmaunternehmen ein erhohtes finanzielles Risiko.
Die Entwicklung wird auch dazu fUhren, dass groBe Mengen sensibler,
personenbezogener Daten vorliegen. Viele Menschen werden sich
fragen, ob ihre Krankengeschichte staatliche Stellen, Versicherer oder
Arbeitgeber etwas angeht. Die Angst vor dem ,gldsernen Patienten®
wird starker artikuliert werden — nicht zuletzt von Arzten, deren Be-
handlungsmethoden transparenter und vergleichbarer werden.

Die Personalisierung der Medizin wird zu einer Offnung der Markte fir
private Anbieter und einer neuen Welle der Privatisierung der Kosten
fuhren. Eine Viel-Klassen-Medizin kdnnte je nach (ex-post-) Informati-
onsstand erhebliche gesellschaftliche Widerstande hervorrufen. Neue
Dienstleistungen und Produkte flihren zu positiven Beschaftigungsef-
fekten und die Wertschopfung steigt. Steigende Krankenkassenbeitrage
kénnten die internationale Wettbewerbsfahigkeit allerdings beeintrach-
tigen, wenn sie entgegen den gliltigen Regelungen weiterhin auf die
Arbeitskosten durchschlagen sollten und nicht individuell getragen wer-
den. Wachsende Beitragsanteile fir Empfanger von Sozialleistungen,
die Uber den Staatshaushalt finanziert werden, kénnten zu einer disrup-
tiven Eingrenzung der Leistungen gesetzlicher Krankenkassen fuhren.



Entstehen neuer Konvergenzmarkte im Ernahrungssektor

Eintrittsszenario

Lebensmittel werden in Zukunft nicht nur wohlschmeckend und
gesund sein, sondern zugleich gesundheits- und sogar schénheits-
fordernde Effekte haben. Die Ubergange von Lebens- und Arznei-
mitteln bis hin zu Kosmetika verfliichtigen sich.

Pharmaunternehmen bieten gesundheitsférdernde Nahrungsmittel
an. Nahrungsmittelhersteller dringen in gesundheitsrelevante Ab-
satzmarkte vor: Reformh&user, Drogerien und Apotheken. Kosme-
tikhersteller stoBen in den Nahrungs- und Gesundheitsbereich vor.
Alle drei Akteure, Pharma-, Nahrungsmittel- und Kosmetikherstel-
ler, nehmen Einfluss auf die Landwirtschaft, um ihre Rohstoffbasis
zu sichern und in ihrem Sinne zu steuern. Bio- und Gentechnik
gewinnen dabei an Gewicht. In der traditionellen Landwirtschaft
wird das Saatgut zum erfolgsbestimmenden Faktor.
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Auswirkungen

Das Hauptrisiko dieser Entwicklung liegt in der gesellschaftlichen
Akzeptanz. Sind die biologisch wirksamen Substanzen Uberhaupt
sicher? Sind sie auch zuverlassig? Wie steht es mit Nebenwirkung und
Beeintrachtigungen der Umwelt? Um Fragen wie diese beantworten
zu koénnen, sind erhebliche Investitionen in Forschung und Entwick-
lung erforderlich, auBerdem Marketing und Offentlichkeitsarbeit, um
Bedenken der Bevolkerung entgegenzuwirken. Neue gesetzliche
Vorschriften entstehen. Einen limitierenden Faktor bilden die Roh-
stoffmérkte, und hier sind es vor allem seltene Substanzen, die eine
reiche Artenvielfalt voraussetzen.

Neue Produkte fihren zu positiven Beschaftigungseffekten. Neue
Wertschopfungsprozesse in der Landwirtschaft sind moglich.



Verknappung von Rohstoffen im Agrarsektor

Eintrittsszenario

In Afrika, Asien und Lateinamerika kommt es zu schweren Nah-
rungsmittelkrisen. Die Zahl der Hungernden steigt dramatisch.
Grund ist die Verknappung der wichtigsten Agrarrohstoffe: Wasser,
Dinger und effektive Pflanzenschutzmittel. Anbauflachen gehen
verloren, andere degradieren. Der umfangreiche Anbau von Ener-
giepflanzen und Futtermitteln flihrt zu einem weiteren Riickgang
der pflanzlichen Nahrungsmittelproduktion. Steigende OI- und
Gaspreise wirken sich massiv auf die Kosten fiir Diingemittel aus.
Der Anteil der konventionell genutzten und stark industrialisier-
ten Landwirtschaft an der gesamten landwirtschaftlich genutzten
Flache kénnte sinken.

Doch bevor diese gedanderten Rahmenbedingungen zu Unterer-
nahrung, Krankheit und Tod fir viele Menschen fiihren, wird das
disruptive Aufkommen gentechnisch veranderter Pflanzen (GMO),
die beispielsweise mit Wasserknappheit besser zurechtkommen,
neue Chancen er6ffnen. Trockenheit und extreme Wetterlagen
setzen vor allem den Anbaugebieten auBerhalb Deutschlands zu,
sie kénnten durch GMOs Entlastung erfahren. Der Nahrungsmittel-
markt in Deutschland kdnnte nichtsdestotrotz zum Anbietermarkt
werden, die Wettbewerbsféahigkeit der hiesigen Landwirtschaft
steigt. Zunehmende Flachenkonkurrenz kommt Unternehmen
zugute, die stadtnahe Lésungen anbieten, auch vertical farming
mit ausgekllgelten Fruchtfolgen im Staffelgeschoss. Biokraftstoffe
der zweiten Generation, die nicht mehr auf Friichten, sondern auf
Pflanzenabfallen basieren, verschaffen den Landwirten zuséatzliche
Einnahmen. Angesichts der massiven weltweiten Probleme, auch
fur die Sicherheitslage, kommt es zu politischen Veranderungen in
der biotechnologischen Regulierung.
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Auswirkungen

Agrarwirtschaftliche Betriebe, die in marktfernen Regionen ohne
glinstige natirliche Standortbedingungen liegen, erhalten neue Chan-
cen im Wettbewerb. Unternehmen in der Futter- und Lebensmittelin-
dustrie, die auf Importe angewiesen sind, sehen sich mit volatilen und
massiv steigenden Einkaufspreisen konfrontiert.

Die Beschaftigungslage im deutschen Agrarsektor bleibt stabil, weil
steigende Kosten an den eher gentechnikfeindlichen Verbraucher
weitergegeben werden kénnen. Mehr Jobs gibt es in der chemischen
Industrie und bei den Agrartechnologien. In der Summe dirfte sich
far die Wertschodpfung in Deutschland ein neutraler bis leicht positiver
Effekt ergeben.



Handlungsfeld Kommunikation

Die Zukunft des Internets hat gerade erst begonnen. Es durchdringt
mehr und mehr alle Lebensbereiche. Virtuelle Vernetzung, flexible
Kooperations- und Organisationsformen katapultieren die Kommuni-
kation in eine neue Dimension.

Unternehmen sehen sich zunehmend mit einflussreichen Kunden-
Communities konfrontiert und mussen ihre Wertschépfungsprozesse
starker denn je an den BedUrfnissen ihrer Zielgruppen ausrichten.

Maschinen reagieren direkt auf gesprochene Sprache, das Wissens-
management in Unternehmen wird revolutioniert. Die reale Welt

— Wohnraume, Fahrzeuge, StraBen — wird mit Sensoren, Informa-
tions- und Kommunikationstechnik ausgestattet. So wachst sie mit
der virtuellen Welt und der der Menschen zusammen. Es entsteht das
Internet der Dinge.
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Abbildung 10:
Disruptionen im Handlungsfeld Kommunikation
POSITION DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG
1 Individualisierte Mediennutzung wird zum +/— +
Standard
2 Das Internet der Dinge ertffnet vollig neue + +
Geschéftspotenziale
3 Community-basiertes Kundenverhalten sprengt + +
herkémmliche Geschaftsmodelle
4 Wissensbasierte Systeme stehen im Zentrum — (-)/+ +

kUnftiger Wertschopfung

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Das Internet der Dinge erdffnet vollig neue Geschaftspotenziale

Eintrittsszenario

Intelligente Umgebungen und interagierende Objekte sind eine
groBe Entlastung der Menschen. Verkehrsfliisse lassen sich res-
sourcenschonend optimieren. Produkte sind mit einem Gedéachtnis
ausgestattet, das mit der Umwelt kommuniziert. Roboter erkennen
ihre physische Umgebung und kénnen selbststandig handeln. Pro-
duktions- und Logistikprozesse werden weiter automatisiert, erneu-
erbare Energien lassen sich besser nutzen und Menschen werden in
ihrem hauslichen Umfeld unauffallig unterstiitzt (ambient assisted
living).

Das Internet der Dinge er6ffnet enorme Geschaftspotenziale in
den Bereichen Automatisierung, Logistik, Automobil, Gesundheit,
alternde Gesellschaft, Umwelt, Energie, Geschaftsprozesse und
Sicherheit. Die industrielle Fertigung wird sich grundlegend veran-
dern. Kontrolle, Steuerung und Planung Gibernehmen die techni-
schen Systeme kinftig selbst.
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Auswirkungen

Die wissenschaftlichen Anstrengungen in diesem Bereich sind hoch,
namentlich in den USA und China. Interdisziplindre Forschungs- und
Entwicklungsarbeit wird zu einem kritischen Erfolgsfaktor. Die techno-
logische Basis bildet das Domanen- und System-Know-how. Insbe-
sondere der Transfer von Forschungsergebnissen in die Anwendung
ist zu beschleunigen. Nachhaltige Geschaftsmodelle und passgenaue
Kundenldsungen sind zu entwickeln. Nur wenn Deutschland das
Innovationspotenzial des Internets der Dinge konsequent nutzt, kann
es in der ersten Liga mitspielen. Bildung und Ausbildung sind dafur
eine entscheidende Voraussetzung. Das betrifft vor allem Kenntnisse
und Routine im Umgang mit den digitalen Medien.

Aufgrund des groBen Geschéftspotenzials und der guten Ausgangs-
position der deutschen Wirtschaft in relevanten Anwendungen ist der
Beschaftigungseffekt positiv. Die Bruttowertschdpfung gewinnt vor
allem durch einen Zuwachs an Produktivitat.



Community-basiertes Kundenverhalten sprengt herkommliche
Geschaftsmodelle

Eintrittsszenario

Das Internet wird nicht nur mehr und mehr zur Drehscheibe ge-
schéaftlicher Aktivitaten, es stellt zunehmend auch die Plattform
fir Kunden dar. Kunden-Communities erhalten damit eine zuneh-
mend gréBere Verhandlungsmacht gegentiber den Anbietern. Der
offene Erfahrungsaustausch des Internet-Kollektivs erhéht nicht
nur die Produkttransparenz deutlich. Informationen tber schlechte
Verarbeitung und mangelhafte Serviceleistungen verbreiten sich
innerhalb von Stunden. Bereits sporadische Produktmangel kénnen
zu einem schlagartigen Vertrauensverlust fiihren. Deshalb ist eine
hohe Produktqualitat gerade im Internetzeitalter von entscheiden-
der Bedeutung. Kunden kénnen im Netz auch deutlich schneller
Angebote vergleichen und den Anbieter wechseln. Bemerkenswert
ist die Geschwindigkeit, mit der die Kunden agieren, fluktuieren
und Lieferanten ersetzt werden. Nicht immer unterliegen allerdings
die Attacken der Communities den Regeln des Fair Play.
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Auswirkungen

In der Marktlandschaft sind damit die Positionen von Konkurrenten,
Lieferanten und Kunden in Bewegung geraten. Unternehmen kénnen
von dieser Dynamik Uberrollt werden, sie kbnnen sie aber auch in
ihnrem Sinne nutzen. An erster Stelle steht eine emotionale Kunden-
und Markenbindung, der Grundstein daflr ist eine glaubwdrdige und
professionelle Kommunikation. Loésungen wie Cloud Computing und
Software as a Service haben ein erhebliches Potenzial, Kunden zu
binden. Allerdings erzeugt die Vielfalt an Applikationen, einhergehend
mit allgemeinem Kostendruck und Preisverfall, besondere Marktstruk-
turen, deren Dynamik die des klassischen Verdrangungswettbewerbs
deutlich Ubersteigt. Zudem verspricht eine friihe Kundeneinbindung
nicht nur eine Verbesserung der Produkte, sondern auch eine be-
darfsorientierte Weiterentwicklung.

Mit Blick auf diese Herausforderungen ist die deutsche Wirtschaft
gut aufgestellt. Weltweit genieBen deutsche Marken einen exzellenten
Ruf. Deshalb ist insgesamt mit einem leicht positiven Beschaftigungs-
effekt zu rechnen. Das gleiche gilt fur die Bruttowertschdpfung.



Wissensbasierte System stehen im Zentrum kiinftiger Wertschépfung

Eintrittsszenario

Samtliche Schritte in einem Geschaftsprozess werden durch
wissensbasierte Systeme unterstiitzt. Mitarbeiter greifen jederzeit
auf Daten und Informationen zu, unabhangig davon, wo sie sich
befinden. Dabei erzeugen sie auch neues kontextbezogenes Wis-
sen. Routinearbeiten werden automatisiert und fallen tendenziell
weg. Mittels Wissensmanagement und wissensbasierter Systeme
kénnen Unternehmen und Produktionsprozesse unter Einbeziehung
von Informationen aus aller Welt in Echtzeit gesteuert werden. Die
Instrumente helfen, die wachsende Informationsflut zu beherr-
schen. Auch technische Systeme tauschen selbststéandig Wissen
untereinander aus. Beispiele sind Roboter oder Software-Agenten,
die Steuerungsaufgaben erledigen. Dazu zahlen auch automatische
Fertigungssysteme. Wissensbasierte Systeme spielen im Internet
der Dinge eine entscheidende Rolle, indem sie die physische mit
der digitalen Welt verbinden. Die Folge all dessen sind gesteigerte
Produktivitat und Effizienz. Ob im Gesundheitsbereich, in der Mo-
bilitats- oder Energiewirtschaft, eine umfassende Informatisierung
bildet die Grundlage fir eine Vielzahl neuer Geschaftsmodelle —
Daten als ,virtuelles Gold* einer vernetzten Wirtschaft.



4. 58159
Disruptionen — Chancen und Risiken
fur die Wertschépfung

Auswirkungen

Wie immer gibt es auch eine Kehrseite. Datenschutz und Datensi-
cherheit stehen dabei im Mittelpunkt. Zahlreiche Skeptiker fihren mit
ihrer Kritik zu Verbesserungen. Dass Wissensmanagement nicht trivial
ist, zeigt sich haufig in der Praxis. Informationsiberflutung ist und
bleibt ein Thema, das gleiche gilt fir Datenfriedhdéfe. Vor allem han-
gen Wissen und Wissensvermittiung in Organisationen immer an Per-
sonen und sind Teil der Unternehmenskultur. Wissen vermittelt Macht
und darf deshalb kein Privileg Einzelner sein. Gerade auf diesem Feld
leistet luK-Technik einen wesentlichen Beitrag durch Entwicklung
intelligenter Algorithmen fir leistungsfahige Suchmaschinen.

Rund um die wissensbasierten Systeme entstehen zahlreiche Dienst-
leistungen, zum Beispiel in der Weiterbildung. Diese Chancen werden
nicht nur die groBen Akteure, sondern auch Nischenunternehmen
wahrnehmen. Parallel zum Wegfall von Routinejobs entstehen neue
Arbeitsplatze fur Software-Spezialisten, Architekten von wissensba-
sierten Systemen, System-Administratoren, Spezialisten fur intelligen-
te Agenten und angrenzende Berufsbilder. Der Beschaftigungseffekt
ist positiv. Far die deutsche Wirtschaft tragen wissensbasierte Systeme
auch zu einer Steigerung der Exportfahigkeit bei. Daraus resultiert ein
positiver Effekt fur die Bruttowertschdpfung.



Handlungsfeld Sicherheit

Die Welt der Zukunft wird auch eine verletzliche Welt sein. Bedingt
durch die Vernetzung komplexer Systeme, die Virtualisierung von
Geschéaftsprozessen und die Automatisierung von Arbeitsablaufen
nimmt die Verwundbarkeit zu. Die heutige Zivilisation ist in besonde-
rer Weise von ihrer Infrastruktur abhangig, die zuklnftige umso mehr.
Besonders schitzenswert sind die Bereiche Energie und damit die
gesamten Versorgungsnetze (Gas, Wasser, Fernwarme), Gesundheit,
Transport, Kommunikation, nattrlich die Versorgung der Bevolkerung
mit Nahrungsmitteln und die der Industrie mit Rohstoffen. Dabei wird
sich die wechselseitige Abhangigkeit der Systeme noch intensivieren,
das gilt vor allem fur den Mobilitdts- und den Energiesektor. In allen
Industriezweigen gewinnt das Thema Sicherheit erheblich an Rele-
vanz.
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Abbildung 11:
Disruptionen im Handlungsfeld Sicherheit

POSITION DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG
1 Erhohte Systemkomplexitat — hoheres Geféahr-  + +

dungspotential — globales Schadensausmal3

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Erhohte Systemkomplexitat — hoheres Gefahrdungspotenzial —
globales Schadensausmaf

Eintrittsszenario

Die Bedrohungsszenarien sind so vielfaltig wie die Angriffsziele.
Ausléser konnen Umweltkatastrophen sein, auch in Dimensionen,
wie sie die Geschichte bislang nicht kennt, verursacht vor allem
durch den Klimawandel. Falle von technischem Versagen kénnen
ebenso ursachlich sein wie Attacken aus dem terroristischen oder
wirtschaftskriminellen Umfeld. Die Tater sind in der Regel schwer
zu identifizieren, oft nutzen sie einen Uberraschungseffekt aus.
Gezielte Angriffe auf kritische Punkte — zum Beispiel auf die Was-
serversorgung oder auf Kraftwerke — kdnnen dramatische Schaden
und Gefahren hervorrufen. Kaskadeneffekte sind jederzeit mdglich,
mit zunehmender Vernetzung kiinftig noch mehr. Das Internet der
Dinge schlieBlich ist eine Technologie, die die Vernetzung der Sys-
teme entscheidend weitertreibt. Entsprechend groB ist das AusmafR
potenzieller Schaden, zum Beispiel durch gezielte Virenattacken
auf IT-Systeme oder andere Formen der Cyberkriminalitat.
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Auswirkungen

Die Verletzbarkeit der Infrastruktur ist gleichbedeutend mit der Ver-
letzbarkeit der Gesellschaft. Gefahrdet sind staatliche Einrichtungen,
IT-basierte Geschéftsprozesse, Organisationen, Firmen und Verwal-
tungen, Industriekomplexe und Verkehrssysteme, Menschenansamm-
lungen und GroBereignisse. Die Aufzdhlung macht bereits deutlich,
wie fragil geworden ist, was wir Normalitédt nennen. Ziele von Angriffen
sind oft Unbeteiligte oder zufallig Anwesende. Betroffene flihlen sich
ebenso hilflos wie ohnméchtig.

Mit der Bedrohung steigt zugleich das Interesse nach der Gefahren-
abwehr. Sicherheitsstandards werden verscharft, wenn nicht freiwillig,
dann durch Regulierung. Anbieter von effektiven Lésungen rund um
die Sicherheitsthematik werden auf erhebliche Nachfrage stoBen.
Dazu zahlen beispielsweise digitale Schutzmechanismen, leistungs-
fahige Sicherheitssoftware und Beratung. Der Stéranfalligkeit von
Versorgungsnetzen wird man moglicherweise mit weiteren Auffanglini-
en und erhdhter Redundanz begegnen. In der Regel bedingen hdhere
Sicherheitsstandards auch hthere Kosten.

Deutsche Unternehmen sind auf komplexe Sicherheitsprodukte und
-dienstleistungen angewiesen. Ihre Wettbewerbsfahigkeit hangt ent-
scheidend davon ab. Das gilt zum Beispiel fur die Softwarebranche,
betrifft aber auch die gesamte Versorgungsinfrastruktur, vom Strom
bis zur Erndhrung. Auch das Know-how der deutschen Wirtschaft gilt
es zu sichern. Aus all dem resultieren direkte und indirekte Beschaf-
tigungseffekte. Eine deutsche Spitzenstellung bei Sicherheitstechnik
und -Know-how birgt ein erhebliches Exportpotenzial.



Ubergreifende Rahmenbedingungen

Die folgenden Disruptionen sind nicht bestimmten inhaltlichen
Feldern zugeordnet, vielmehr handelt es sich um Querschnittsthe-
men. Sie nehmen die allgemeinen Rahmenbedingungen der Wert-
schopfung in den Fokus, seien sie gesellschaftlicher, politischer oder
makrodkonomischer Natur. Ein kontinuierliches Monitoring dieser
Umfeldbedingungen gehort zum Standardrepertoire zuklnftiger Ver-
bands- und Unternehmenspolitik.
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Abbildung 12:
Disruptionen im Bereich Ubergreifender Rahmenbedingungen

POSITION DISRUPTIONEN BESCHAF-  WERT-
TIGUNG SCHOPFUNG

1 Mangelnde Technologieakzeptanz in Europa  +/(-) +/-

2 Sinkendes Qualititsniveau und Investitionsstau + +/(-)

durch Fachkraftemangel

3 Wechselwirkungen im globalen Finanz- und - -
Wahrungssystem und Aufkommen neuer Akteure

4 Entwicklung der internationalen Handels- - -
beziehungen mit Fragezeichen

5 Vollkommene Internalisierung externer Kosten + +

Erlauterungen zu den Wirkungen der Disruptionen
auf die Wertschopfung finden Sie auf S. 101.



Mangelnde Technologieakzeptanz in Europa

Eintrittsszenario

Bei neuen Technologien werden Risiken oft starker bewertet als
Chancen. Das trifft in besonderem MaBe auf die Gen- und Nano-
technologie zu, ebenso auf groBtechnologische Projekte. GroB ist
das Unbehagen der Birger vor Gefahren fiir Mensch und Umwelt.
Die Ursache des Beharrens auf dem Status quo geht wesentlich
zuriick auf eine zu schwache Kommunikation von Politik, Unterneh-
men und Birgern. In der Folge kommen viele bereits entwickelte
Technologien nicht zum Einsatz. Im Verhaltnis zu anderen Regionen
droht Europa durch eine weit verbreitete Verweigerungshaltung auf
die Verliererseite zu geraten. Auch lange und komplizierte Entschei-
dungsprozesse und eine ineffiziente Biirokratie stehen einer schnel-
len Umsetzung von der |dee bis zum marktreifen Produkt im Wege.
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Auswirkungen

Aus dieser Entwicklung ergeben sich nur wenige Chancen. Allenfalls
Hersteller nachhaltiger Produkte — von Lebensmitteln Giber Beklei-
dungsartikel bis hin zu dezentral erzeugten, regenerativen Energien

— koénnen daraus Gewinn ziehen. Lowtech statt Hightech. Dagegen
stehen die Risiken. Der Ausbau neuer Infrastruktur verzdgert sich
oder entfallt. Dazu zahlen: die Erweiterung von Flughafen, der Ausbau
von Smart Grids oder Off-Shore-Windparks. Offentliche Investitionen
in die Erforschung neuer Technologien gehen zurtick. In der Folge
verlagern sich auch die Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten der
Unternehmen in innovationsfreundlichere Regionen, Asien, Nord-
und Stdamerika. Die Folgen fur Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit
der europaischen Wirtschaft sind dramatisch.

Unter diesen Vorzeichen ist ein deutlich negativer Impuls fir die
Beschaftigung in Deutschland zu erwarten. Zuerst trifft es die produ-
zierende Industrie, in der Folge auch den Dienstleistungssektor. Eine
stark sinkende Bruttowertschopfung ist wahrscheinlich. Die Realein-
kommen fallen im internationalen Vergleich zurlck.



Sinkendes Qualitatsniveau und Innovationsstau durch Fachkraftemangel

Eintrittsszenario

Die Griinde fir den kiinftigen Fachkraftemangel sind vielfaltig. Eine
wesentliche Rolle spielt die demographische Entwicklung: immer
weniger junge, immer mehr altere Menschen. Die Jahrgénge der
Nachwuchskrafte schrumpfen. Ideen, dem Fachkraftemangel ent-
gegenzuwirken, gibt es viele. Sie reichen von MaBBnahmen, um die
Abbrecherquote zu senken, bis hin zur Anwerbung entsprechend
qualifizierter Krafte aus dem Ausland. Greifen diese MaBnahmen
nicht, nimmt der Mangel an Fach- und Fihrungspersonal bis 2030
dramatische Formen an. Das gilt vor allem fir Berufe aus den Be-
reichen Mathematik, Ingenieurwesen, Naturwissenschaft, Technik
(die MINT-Berufe), sowie im Gesundheits- und Pflegebereich. Die
Entwicklung hat schwerwiegende Folgen fiir die Innovationskraft
von Technologieunternehmen. Unternehmensteile werden ins
Ausland verlagert. Der Standort Deutschland verliert zusehends an
Boden.
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Auswirkungen

Bei klugem Vorgehen liegen auch Chancen in dieser Entwicklung.
Wertschopfung verlagert sich zu Unternehmen, die ihre Fachkréfte
effektiv einsetzen. Der Automatisierungsgrad steigt. Ortsunabhangige
und mobile Arbeit wird ausgeweitet. Unternehmen setzen auf Syner-
gieeffekte, indem sie Fachkrafte von Wertschépfungspartnern mitnut-
zen, zum Beispiel durch Open Innovation und Projektarbeit. Auch im
Medizin- und Pflegebereich wird starker automatisiert, das gilt etwa
fur das Monitoring von Pflegepatienten via Internet.

Doch die Risiken Uberwiegen. Unternehmen, die ihren Fachkrafte-
bedarf nicht zu sichern vermogen, fallen im Wettbewerb zurlck: Sie
kdnnen im Innovationswettlauf nicht mithalten. Zum Teil resultiert das
aus hohen Lohnkosten — sofern sich die Lohnhohe Gberhaupt halten
lasst. Die Wertschopfung verlagert sich in andere Regionen, beispiels-
weise nach Asien. Im positiven Fall sind es deutsche Firmen, die ihre
Standorte verlagern oder neue Standorte im Ausland aufbauen, im
Negativen wandert gleich die gesamte Wertschdpfung ab. Ein Abbau
der Beschéftigung ist vor allem in der Exportindustrie und im Gesund-
heitswesen zu erwarten sowie im MINT-Sektor. Im Extremfall werden
ganze Bereiche verlagert, wenn Schlisselpositionen nicht besetzt
werden kénnen. Die Wertschopfung im produzierenden Gewerbe
sinkt. Und die Gewinne der Anbieter von Automatisierungstechnologie
werden diesen Verlust nicht kompensieren kénnen.



Wechselwirkungen im globalen Finanz- und Wahrungssystem
und Aufkommen neuer Akteure

Eintrittsszenario

Globale Regulierungen der Finanzmarkte im Rahmen der G-20 blei-
ben schwierig. Ein Rickfall der Banken in riskante Spekulations-
geschafte ist mdglich. Zugleich halten viele Notenbanken an ihrer
kreditorientierten Expansionspolitik fest. Und eine Neuordnung der
globalen Wahrungspolitik ist noch nicht in Sicht. Die hohe Staats-
verschuldung in vielen Landern wird die nationalen Haushalte noch
viele Jahre belasten und kann zu sinkenden Investitionsquoten
fihren. In dieser schwierigen Gemengelage ist ein Double Dip, eine
erneute Wahrungs- und Finanzkrise, durchaus moglich. Die Auswir-
kungen werden die Weltékonomie in eine lang anhaltende Rezessi-
on fihren. Die Staaten sind letztlich die Garanten der Stabilitat der
Finanzmarkte. Weil sie aber bereits hoch verschuldet sind, ist ihr
Handlungsspielraum in einer folgenden Krise eng begrenzt. Milliar-
denschwere Konjunkturpakete sind unwahrscheinlich.
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Auswirkungen

In dieser Situation sind Unternehmen, die Uber hohes Eigenkapital
verflgen, fur den Wettbewerb besser aufgestellt. Entscheidende
Faktoren, um eine erneute Krise zu meistern, sind jedoch ein breites,
branchentbergreifendes Produkt- und Dienstleistungsportfolio und
eine Orientierung an Zukunftsmarkten. Neue Akteure wie internati-
onale Staatsfonds aus 6lreichen Landern oder China investieren in
expandierende Unternehmen oder kaufen diese auf. Selbstverstand-
lich bergen Abhangigkeiten von Investoren auch Risiken. Wahrschein-
lich aber Uberwiegen die Chancen, dass protektionistische Tendenzen
verringert werden koénnen.

Andere Risiken fur den Fall eines Double Dip sind offensichtlicher.
Regierungen werden versuchen, einer schwierigen Situation auf dem
Arbeitsmarkt und in der Wirtschaft generell mit neuen Regulierungen
zu begegnen. Das kdnnte die Entfaltung von Unternehmen beschran-
ken und die SchlieBung von Standorten zur Folge haben. AuBerdem
bleibt das Inflationsrisiko bestehen, bedingt durch eine expansive
Geldpolitik und die exzessive Staatsverschuldung, wenngleich eine
Hyperinflation eher unwahrscheinlich ist. Trotzdem kosten deutlich
anziehende Inflationsraten Wachstum und Beschéftigung. Nicht zu-
letzt, weil einbrechende Steuereinnahmen und hohe Schuldenlasten
die Politik zu weiteren Kirzungen der Investitionen zwingen.

Ein Zerbrechen der Eurozone und eine erneute weltweite Wirtschafts-
krise wirden besonders die Exportnation Deutschland hart treffen.
Das Beschéaftigungsniveau dirfte sinken, Umsatze wirden wegbre-
chen. Ein massiver Rickgang der Wertschopfung ware die Folge.



Entwicklung der internationalen Handelsbeziehungen mit Fragezeichen

Eintrittsszenario

Seit Jahren wachst das globale Handelsvolumen. Nach der Finanz-
und Wirtschaftskrise ging es zunachst bergab, fiir die kommenden
Jahre sind bei optimistischer Einschatzung die Weichen jedoch
wieder Richtung Wachstum gestellt. Aber das kann sich andern. Wir
unterstellen einen zunehmenden Protektionismus im Rohstoffsektor
und eine strategische Verknappung mineralischer und energeti-
scher Rohstoffe. Schwache Signale daflr sind bereits zu erkennen.
Dazu rechnen beispielsweise die Ausfuhrbeschrankung Chinas von
seltenen Erden sowie die Verstaatlichung energetischer Rohstoffe
im Nahen Osten, in Russland oder in Siidamerika. Werden diese
Tendenzen massiv, kdnnten rohstoffarme Industrielander versuchen,
die heimischen Markte durch Importzélle, GrenzausgleichsmaBnah-
men oder Produktionssubventionen zu schiitzen. Der freie Welthan-
del wiirde erheblich leiden.
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Auswirkungen

Hightech-Unternehmen sind auf strategische Rohstoffe angewiesen,
wie einige Beispiele zeigen: Indium flr LCDs, Tantal fir Kondensato-
ren, Yttrium flr Laser. Protektionismus flhrt in Europa zu Produkti-
onsausfallen. Selbst Unternehmen, die ihre Produktion in Rohstoff-
lander verlegen, werden gegenlber der dort heimischen Industrie
benachteiligt. Nicht nur Hightech-Unternehmen, auch energieinten-
sive Branchen wie die Stahlindustrie erleiden Wettbewerbsnachteile.
Chemie- und Pharmaunternehmen, die auf komplexe Zulieferketten
fur Rohstoffe und andere Vorprodukte angewiesen sind, sind akut
durch Versorgungsengpasse bedroht. Die deutsche Automobilin-
dustrie kommt durch den Wegfall internationaler Absatzmarkte in
Turbulenzen. Starke Exportverluste nétigen die Unternehmen, Jobs
abzubauen und das Lohnniveau zu senken.

Demgegentiber stehen auch Chancen, wenn auch geringe. Von einer
fortgesetzten Rohstoffverknappung profitieren insbesondere Unter-
nehmen, die eigene Rohstoffquellen erschlieBen, ihre Ressourceneffi-
zienz heraufschrauben oder kritische Rohstoffe substituieren kénnen.
Wachstumschancen haben auch Industrien, die neue Férdertechno-
logien und -infrastrukturen anbieten, beispielsweise satellitengestitzte
Geodienste oder Roboter flr den Bergbau.

Unterm Strich sind die Beschaftigungseffekte klar negativ. Neue Be-
schaftigungsmoglichkeiten ergeben sich allerdings im lokalen Hand-
werk und im Dienstleistungsbereich. Auch die Bruttowertschdpfung
leidet. Eine tendenziell steigende Binnennachfrage kann die Einbri-
che im Exportsektor nicht kompensieren.



Vollkommene Internalisierung externer Kosten

Eintrittsszenario

Die Européaische Union kommt zu der Uberzeugung, dass die
Robustheit der 6kologischen Tragersysteme fiir die langfristige
Gesundheit der Volkswirtschaften entscheidend ist. Marktlésungen
setzen sich durch. Die Umweltauswirkungen von Produkten und
Dienstleistungen werden eingepreist. Mittlerweile verfligt man auch
Gber die notwendigen Indikatoren und Messinstrumente, so dass
der Mechanismus, wie wir ihn aus dem Emissionshandel (EU-ETS,
Emission Trading Scheme) kennen, Branche fir Branche auf die
gesamte Wirtschaft Gibertragen wird. Ob Treibhausgase, Emissionen
in Luft, Wasser oder Bdden, auch Aktivitaten, die die Artenvielfalt
schadigen, alle 6kologischen Dimensionen werden erfasst. Die
Methoden der Internalisierung wachsen mit, neben Malus- kommen
allmahlich auch Bonuszahlungen fiir proaktive MaBnahmen im
Unternehmensumfeld hinzu.
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Auswirkungen

Massive Umstrukturierungen sind die Folge. Das umfassende ETS-
System erhoht beispielsweise die Logistikkosten, besonders bei Trans-
porten per LKW und aus Ubersee. Gewinner sind lokale Zulieferer.
Fur den Endkunden erhéht sich die Transparenz, weil die Preise ja
nun die 6kologische Wahrheit sagen. Die Marktchancen bisheriger
Nischenanbieter steigen. Das Bonus-Malus-System bietet auch An-
reize, Material einzusparen oder Produktlebenszyklen zu verlangern.
Anbieter von modularen, leicht zu reparierenden Produkten kénnen
davon profitieren. Unternehmen dagegen, die ihre Produkte und
Produktionsprozesse nicht rasch genug an die neuen Bedingungen
anpassen, verlieren. Es ist mit einer Abwanderung energieintensiver
Industriebereiche wie der Aluminiumproduktion zu rechnen. Die Ver-
teuerung von Energie wird zu Einbrlichen in fast allen Wirtschaftsbe-
reichen fuhren. Namentlich die Luftfahrt und die Tourismusbranche
erleiden EinbuBen, da die Preise fir Flugreisen steigen.

Die traditionellen Wirtschaftsbranchen werden voraussichtlich stark
mit der Internalisierung externer Kosten zu kdmpfen haben. In Folge
massiver Umstrukturierung werden kurz- bis mittelfristig viele Arbeits-
platze ins Ausland verlagert. Das betrifft auch die fur Deutschland
zentrale Automobilindustrie sowie den Anlagen- und Maschinenbau.
Auf der anderen Seite werden mittel- bis langfristig neue Arbeitsplat-
ze in innovationsgetriebenen Branchen entstehen. Ein signifikanter
Rickgang der Wertschtpfung bleibt nicht aus. Perspektivisch jedoch
ist eine Kompensation in Bereichen der erneuerbaren Energien, der
Umwelttechnik sowie der arbeitsintensiven Produktdienstleistungen
moglich. Wahrscheinliches Ergebnis in der mittleren Frist ist ein er-
hohtes Beschaftigungsniveau bei gesunkenem Pro-Kopf-Einkommen.



D.
Paradigmenwechsel
der Wertschopfung

Nachdem die moglichen Disruptionen fir die wichtigsten finf
Handlungsfelder nun durchdekliniert sind, sollte es moglich sein,
aus der Analyse weitere Einsichten hinsichtlich der kiinftigen Wert-
schopfung zu gewinnen. Eine genauere Betrachtung der Ergebnisse
aus einer branchen- und unternehmensibergreifenden Perspektive
lasst allgemeine Muster erkennen. FUnf zentrale Erkenntnisse zum
langfristigen Wandel der Wertschdpfung, sogenannte Paradigmen-
wechsel, wurden im Rahmen des Projekts identifiziert. Dabei zeigt
sich: Die Dinge werden nicht einfacher, sondern komplizierter. Und
die Volatilitat nimmt zu.

Brancheniibergreifendes Kooperationsmanagement wird zum
kritischen Erfolgsfaktor in wertschopfungsorientierten Innovations-
systemen

Die Grenzen zwischen den Branchen sind langst in Bewegung
geraten. Der entscheidende Schritt in die Zukunft ist eine offensive
Vernetzung innerhalb traditioneller Branchen sowie mit neuen Bran-
chen. Daraus erwachsen Innovationen und neue Geschéaftsmodelle.
Wenn es um preisgunstige, unkomplizierte und nahtlose Mobilitat
fur den Kunden geht, sind Akteure aus der Automobilbranche, dem
Energiesektor und der IT-Branche ebenso gefragt wie Vertreter von
Stadten und Kommunen. SchlieBlich mussen auch Elektroautos
parken — und nebenbei aufgetankt werden. Der Ubergang vom Auto
zum Flugzeug oder zum Fahrrad sollte leicht und entspannt sein.
Daflr braucht es Plattformen mit vielfaltigen Kompetenzen und die
Fahigkeit zur Gestaltung von Produkt-Service-Innovationen, nicht
zuletzt das aktive Management der Schnittstellen in den neuen,
hybriden Wertschopfungsstrukturen.

Einzelne Unternehmen alleine sind tendenziell nicht mehr in der
Lage, die entscheidenden Innovationen am Markt durchzusetzen.
Gewinner wird sein, wem es gelingt, die wesentlichen Stakeholder
fur gemeinsame Strategien zu gewinnen. Es gilt, die Kompetenz von
internen und externen Wissensarbeitern einzubringen, flexibel und
projektbezogen. Dabei geht es um Partnerschaften auf Zeit und die
Akzeptanz von Lésungen fir den Benutzer.
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Auf dem Weg von der partikularen zur ganzheitlichen Innovation
Systeminnovationen Gber Branchengrenzen hinweg und die Ent-
wicklung integrierter Wertschopfungsketten haben eine entschei-
dende Voraussetzung: die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle.
Die nahtlose Mobilitat verlangt von Akteuren aus unterschiedlichen
Branchen, dass sie Pakete aus Produkten und Dienstleistungen
schniren. Sie bestehen zum Beispiel aus Fahrzeugen, dazu aus
Real-Time-Verkehrsinformationen, Verkehrsleittechnik, Zugangs-
technik und anderen Services. Neue Geschaftsmodelle missen
dem Rechnung tragen. In vielen Féallen kommt es zu einer breiteren
Streuung von Gewinnen, aber auch von Risiken.

In der deutschen Innovationslandschaft von heute dominieren
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. In Zukunft werden von
Beginn an Geschaftsmodelle starker betrachtet werden, und in die-
sem Zusammenhang auch Finanzierungsinstrumente und -kriterien.
Entscheidend ist die Perspektive des Nutzers.

Nachhaltige Innovationen werden zum zentralen Hebel der
Wertschopfung

Wenn das fossil gestiitzte Weltenergiesystem langfristig dekarbo-
nisiert werden muss und Knappheiten bei Rohstoffen eine res-
sourcenextensive Okonomie verlangen, dann wird sich kein Wirt-
schaftszweig dem entziehen kénnen. Nicht nur dkologische, auch
soziale Anforderungen, dazu Innovationen auf technischem wie
gesellschaftlichem Gebiet, bringen den Prozess voran. Zug um Zug
setzt sich das Thema Nachhaltigkeit in allen Markten durch, eine
Entwicklung, die traditionelle Branchengrenzen verwischt und neue
Wertschépfungscluster entstehen l&sst. Auf Seiten der Unternehmen
gewinnen neue Instrumente an Bedeutung, die dem ganzheitlichen
Ansatz der Nachhaltigkeit Rechnung tragen. Zukunftsfahige Innova-
tionen werden dann zum zentralen Wachstumstreiber.

Reale Knappheiten und veranderte Wertvorstellungen leiten den
Umbruch ein, der neuen 6konomischen Notwendigkeiten entspricht.
Stoffstrdome und Austauschprozesse der Wirtschaft werden neu
konfiguriert, weil langerfristige Knappheiten mehr und mehr ins
Bewusstsein dringen.



Bildung neuer Interessensallianzen —

Vom Shareholder Value zum Stakeholder Value

Unternehmen agieren in zunehmend komplexeren Produkt- und
Dienstleistungssystemen, neue Geschéaftsmodelle werden erforder-
lich. AuBerdem mussen sie ihre geschéftlichen Aktivitaten starker
mit unterschiedlichen Interessengruppen abstimmen, um ihre
Legitimation auf Wertschdpfung (licence to operate) zu erhalten. Ein
Beispiel sind die bereits erwdhnten Kunden-Communities im Inter-
net, die die Position des Endnutzers im Markt erheblich starken.

Die Gewinnorientierung von Unternehmen bleibt zwar konstitu-
ierend, aber sie unterliegt 6ffentlichen Debatten. Die Kongruenz
von Gewinnorientierung und Gemeinwohlorientierung steht immer
wieder im Mittelpunkt der Diskussion, (berhaupt geraten geschaft-
liche Aktivitaten zunehmend unter sozialen Rechtfertigungsdruck.
Aus all dem ergibt sich in Zukunft die Notwendigkeit, die verschie-
denen Stakeholder — gesellschaftliche Gruppen, NGOs, vor allem
aber die Kunden — in die Geschaftsprozesse friihzeitig einzubinden.
Innovationen werden dadurch erleichtert. Unterbleibt die Kommu-
nikation, kommt es leicht zu Akzeptanzproblemen im Verhéltnis
von Wirtschaft und Politik zur Gesellschaft. Das wird aktuell bei der
Planung neuer Energieinfrastruktur deutlich, dazu die Stichworte:
Standortdebatten bei Windkraftanlagen und neuen Stromtrassen.
Unternehmen muissen lernen, sich in diesem Spielfeld zu bewegen
und die Erwartungen der verschiedenen Anspruchsgruppen auszu-
balancieren.

Unternehmen, vor allem in konsumentennahen Mérkten, werden
belohnt, wenn es ihnen gelingt, Kunden und Stakeholder auf ver-
schiedenen Stufen der Wertschépfung — in der Entwicklung, der

Produktion oder im Vertrieb — aktiv einzubeziehen.
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Wandel von klassischen Planungsprozessen hin zum Management
und zur Steuerung von Komplexitat

Markte werden immer weniger planbar. Unsicherheiten und Insta-
bilitaten im Wettbewerbsumfeld sind Teil der neuen Normalitat. Sie
zu steuern wird zur zentralen Herausforderung. Damit nicht genug.
Rohstoffpreise schwanken, politische Rahmenbedingungen variie-
ren, Wirtschaftszyklen verkirzen sich. Krisenhafte Perioden wech-
seln sich ab mit Boomphasen; die Verletzlichkeit der zunehmend
virtuellen Geschéftsprozesse nimmt zu. Und Cyberattacken sind
eine permanente Bedrohung.

Unternehmen kdnnen auf die hohe Volatilitat reagieren, indem sie
sich darauf einstellen, bei Rohstoffen zum Beispiel langfristige Ab-
sprachen tatigen. Auch, indem sie ihre Markte einem permanenten
Monitoring unterziehen und ihre eigene Reaktionsgeschwindigkeit
erhohen. Dies kommt einem Systemwechsel gleich: weg vom klas-
sischen Planungsprozess hin zur Steuerung von Komplexitat, etwa
durch die Vernetzung unterschiedlicher Systemkomponenten und
Akteure. Entsprechend verandern sich auch die Organisationsfor-
men: weg von der linear-hierarchischen Struktur hin zum Manage-
ment von Kapital-, Waren- und Stoffstrémen in dezentralen Netzwer-
ken. Der Gravitationspunkt der Wertschtpfung bewegt sich dabei in
Richtung auf die , Intelligenz* (Software, Brainware) von Produkten,
auf die Akzeptanz der Nutzungskonzepte und neue Service-orien-
tierte Geschaftsmodelle.



6.
Zukunftsperspektiven
der Wertschopfung

in Deutschland

Deutschland braucht eine neue wertschépfungsorientierte Innovati-
onspolitik. Die bislang dominierende Technologieorientierung stéBt an
ihre Grenzen. Eine offene und lernfahige Gesellschaft bendtigt erwei-
terte Beteiligungsformen, neue Spielregeln und Verantwortlichkeiten.
Es geht um die Entfaltung einer neuen Innovationskultur, die auf der
Beteiligung betroffener Gruppen beruht und auf einen grundlegen-
den Konsens in der Gesellschaft abzielt. Die neue Innovationskultur
benotigt zudem branchenibergreifende Kooperationen sowie langfris-
tig angelegte Rahmenbedingungen und Formen der Politikgestaltung.
Nicht zuletzt braucht es ein neues Verstandnis der gemeinsamen
Herausforderungen und die Erkenntnis, dass nur durch ein Zusam-
menwirken von Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaft

die komplexen Probleme zu meistern sind. In diesem Sinne betrifft
Innovationspolitik heute die ganze Gesellschaft. Sie soll einen Beitrag
liefern fr die groBen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts: Seien
es Fragen der Erndhrung und der Gesundheit, der Landnutzung und
der Entwicklung urbaner Raume, des Klimawandels und der Energie,
der Mobilitdt und der Information oder der Ressourcenknappheit und
der Sicherheit.
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6.1
Empfehlungen flr eine wertschdpfungs-
orientierte Innovationspolitik

Die Empfehlungen wurden von den Mitgliedern des Arbeitskreises
»Wertschopfungsorientierte Innovationsstrategien®, erweitert durch
Vertreter des BDI (s. Anhang), erarbeitet. Sie gehen zurlck auf die
Disruptionsanalysen der vorliegenden Studie und stltzen sich auf
bereits existierende Vorschlage, beispielsweise von acatech und
der Fraunhofer Gesellschaft. Es folgt eine Auswahl von 23 Empfeh-
lungen.® Fragen der Forschungsférderung werden dabei punktuell
angesprochen. Wohl wissend, dass es daflr einer Optimierung des
Einsatzes knapper offentlicher Mittel sowie einer vertieften, auch
quantitativen Analyse bedarf.

5  Alle Empfehlungen in der Langfassung unter
www.bdi.eu/publikationen_zukunftsstudie.htm



Handlungsfeld Mobilitat

Nationale Mobilitatsstrategie

Derzeit genieBt die Forderung der Elektromobilitat groBte Aufmerk-
samkeit. Technologische Fragen, zum Beispiel nach Antriebs- und
Speichersystemen, spielen dabei eine wichtige Rolle. Dartiber hinaus
benotigt Deutschland eine multimodale Mobilitatsstrategie, um den
Verkehr auf lange Sicht zukunftsfahig zu gestalten. Dazu zahlen:

die Verbesserung des Verkehrsflusses, die Reduzierung des Res-
sourcenverbrauchs, eine Effizienzsteigerung aller Verkehrsmittel zur
Verringerung negativer Umweltauswirkungen, eine bessere Ver-
knUpfung der Verkehrstrager und nicht zuletzt die Aufrechterhaltung
einer erschwinglichen Mobilitat. Die Ziele sollten in einem nationalen
Mobilitatsindex festgelegt, priorisiert und bei der Umsetzung ei-

nem fortlaufenden Monitoring unterzogen werden. Kommunen und
Lander kdnnten beispielsweise Kriterien zum Status quo der Mobilitat
darstellen und darlegen, was genau sie in Zukunft erreichen wollen.
MaBgebend ist letztlich die Nachfrage der Kunden, allerdings unter
Berlcksichtigung der Nachhaltigkeitserfordernisse.

Intelligente Verkehrsinfrastrukturen und Intermodalitat

Die Optimierung der gesamten Mobilitatsinfrastruktur ist zum Nutzen
von Burgern, Wirtschaft und Umwelt. Sie sollte weiterhin ein wichtiges
Ziel der deutschen Verkehrspolitik sein. Die Entwicklung von Informa-
tions-, Kommunikations-, und Verkehrsleitsystemen sollten deshalb
Gegenstand der Forschungsférderung bleiben. Das gilt insbesondere
flr ein IT-gestitztes Schnittstellenmanagement flr eine nahtlose Mo-
bilitdt von Tur zu Tur unter Einbeziehung aller benttigten Verkehrs-
trager. Bislang gibt es allerdings keine ausreichenden Erkenntnisse,
wie sich ein ausgepragt intermodaler Verkehr auf die Finanzierung
der Infrastruktur auswirken wirde. Neben Forschungsférderung wére
deshalb auch die Unterstitzung von Pilotprojekten im Bereich Inter-
modalitat zielfihrend. Um auszuloten, unter welchen Bedingungen
Intermodalitat finanzierbar und erfolgversprechend sein kann, sollten
geeignete Szenarien erarbeitet werden.



6. 82183
Paradigmenwechsel der Wertschopfung

Sozialokologische Mobilitatsforschung

Das Verhalten von Verkehrsteilnehmern wird sich mittelfristig stark
andern. Um diese Prozesse zu verstehen und antizipieren zu kén-
nen, wird die Fortflihrung der sozial6kologischen Mobilitatsforschung
empfohlen. Dazu gehdren insbesondere Untersuchungen zum Mobi-
litatsverhalten (Inter-/ Multimodalitat) und zur Einstellung des Nutzers
beziehungsweise der Gesellschaft gegeniiber bestimmten Verkehrs-
mitteln.

Forschung Luftfahrt

Aller Voraussicht nach geht der Boom bei Verkehrsflugzeugen weiter,
gleichzeitig verscharft sich die Wettbewerbssituation. Um der deut-
schen Luftfahrtindustrie eine Spitzenstellung auf dem Markt der
Verkehrsflugzeuge zu erhalten, ist weiterhin eine gezielte Forschungs-
forderung notwendig. Ein Schwerpunkt muss dabei auf der Oko-Effizi-
enz der Luftfahrt liegen. Das zu erwartende Wachstum darf langfristig
die Umwelt nicht Uber Geblhr belasten. Fliegen sollte perspektivisch
Kohlendioxid-neutral sein, heift: neue Antriebskonzepte, Leichtbau
und Gewichtsreduzierung, Verbesserung der Aerodynamik, usw.

Kompetenz Elektromobilitat

Der inlandische Automobilabsatz stagniert. Die Elektromobilitat kann
dagegen in absehbaren Zeitraumen fur Wachstum sorgen. Der ,Na-
tionale Entwicklungsplan Elektromobilitat” sollte genutzt werden, um
Deutschland einen Vorsprung in der Elektromobilitdt zu erarbeiten.
Eine Positionierung Deutschlands bei der Batteriekompetenz durch
gezielte Forschungsférderung ware ein notwendiger Ansatz, um

die Abhangigkeit von anderen Herstellerlandern zu reduzieren. Die
Subvention von Infrastruktur fir Forschungs- und Produktionsanlagen
sowie die Férderung von branchenlbergreifenden Kooperationen sind
beispielsweise weitere Themen.



Handlungsfeld Klima und Energie

Rahmenbedingungen fiir kostengiinstige und effiziente Energie
Eine sichere, global wettbewerbsfahige, kostenglinstige und effiziente
Energieversorgung ist ein Muss fir jede Volkswirtschaft. Um dieses
Ziel zu erreichen, braucht es entsprechende politische Rahmenbe-
dingungen, national wie international. Voraussetzung daflr sind hohe
Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung. Das betrifft sowohl
die Grundlagen- wie die angewandte Forschung und die Entwicklung,
beispielsweise in den Bereichen Chemie und Anlagenbau. Weiter
geht es um den Ausbau intelligenter Stromnetze mit ausreichenden
Speicherkapazitdten und flexibler Bedarfssteuerung sowie um Effizi-
enzsteigerung, und zwar auf beiden Seiten: bei der Energieerzeugung
ebenso wie beim Verbrauch. Im Geb&udebereich, bei der DAmmung
und der Heiztechnik liegen noch erhebliche Potenziale.

Einheitliche europdische Energiestrategie

Der Wechsel zu einem dezentralen Energiesystem, das wesentlich aus
erneuerbaren Quellen gespeist wird, dauert Jahre und Jahrzehnte.
Damit diese Transformation gelingt, ist eine einheitliche européaische
Energiestrategie notwendig. Gesetzgebung und sonstige Regelwerke
mussen harmonisiert, transeuropédische Netzinfrastruktur muss aus-
gebaut werden. Unterschiedliche Energiestrategien, wie beispielswei-
se zwischen Deutschland und Frankreich, sollten dabei harmonisiert
werden. Vergleichbare Wettbewerbsbedingungen sollten erreicht und
die Gesamtkosten des Systemumbaus begrenzt werden. Gleichzeitig
ist der Dialog mit relevanten gesellschaftlichen Gruppen wie NGOs
zu intensivieren. Durch die Vernetzung der Energiesysteme wird die
lokale Infrastruktur an Bedeutung gewinnen, sie sollte in einem l&n-
dertbergreifenden Kontext stehen. Fir einen Erfolg ist der regionale
Konsens ebenso erforderlich wie die internationale Abstimmung.
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Energieeinsparung und Kreislaufwirtschaft

In einigen wirtschaftlichen Bereichen wie in der Stahlindustrie und

bei den Nichteisenmetallen sind gréBere Material- und Energieein-
sparungen durch Recycling denkbar. Konzepte der Kreislaufwirtschaft
versprechen dabei erhebliche Wertschdpfungspotenziale. Mit geziel-
ten FérdermaBnahmen sollte es gelingen, technologische Verfahren
zu entwickeln, die die Wirtschaftlichkeit der Reststoffverwertung und
Rohstoffwiederverwertung weiter zu beschleunigen.

Kraftwerk- und Effizienztechnologien

Die Nutzung erneuerbarer Energien bietet Deutschland wahrschein-
lich groBe Chancen fur den Export. Dazu zdhlen vor allem Kraftwerk-
und Effizienztechnologien. Zu den Zukunftsmarkten rechnen auch
neue Speichersysteme, sie werden zum entscheidenden Hebel fur
einen langfristigen Umstieg der Energiesysteme. Deutsche Unterneh-
men sollten sich rechtzeitig den Zugang zu den wachsenden Mérkten
sichern. Die Politik kann im Rahmen ihrer AuBenhandelspolitik unter-
stitzend wirken, zum Beispiel bei der ErschlieBung der Solarenergie
in Griechenland oder Nordafrika.



Handlungsfeld Gesundheit und Erndhrung

Klinische Forschung fiir die personalisierte Medizin

Um den Durchbruch der personalisierten Medizin zu beférdern, sind
nicht nur eine verstarkte Grundlagen- und translationale Forschung,
sondern auch vorausschauende Klarungsprozesse der Kostenfrage
notwendig. Kostenminderungen durch eine effizientere und gezielte
Behandlung kdnnen Kostensteigerungen, zum Beispiel fur die Ent-
wicklung von Medikamenten fur kleinere Patientengruppen, gegen-
Uberstehen. Hier kommt den Healthcare-Strategien der gesetzlichen
und privaten Krankenkassen hohe Bedeutung zu. Weiterhin bedarf
die personalisierte Medizin einer hohen gesellschaftlichen Akzeptanz
durch einen vorausschauenden Patienten- und Datenschutz sowie die
Forderung hoher Sicherheitsstandards.

Interdisziplindre Forschungsverbiinde

Die Forschungsforderung sollte sich verstarkt der interdisziplindren
Forschungsverbiinde und Exzellenzcluster in den Konvergenzfeldern
Agrar, Pharma, Erndhrung und den Lebenswissenschaften anneh-
men. Von hoher Bedeutung sind auch die Grundlagen- und die an-
wendungsorientierte Forschung, die den Zusammenhang von Ernéh-
rung und langfristiger physischer wie psychischer Gesundheit naher
untersucht, vor allem, um den Herausforderungen einer alternden
Gesellschaft gerecht zu werden. Die gesamte Aus- und Weiterbildung
sollte interdisziplindr ausgerichtet sein, auBerdem so flexibel, dass sie
sich den sich wandelnden Anforderungen anpasst.

Gesundheitspravention und translationale Forschung

Im Gesundheits- und Erndhrungssektor gilt es, neue Kollaborati-
onsmodelle zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft zu
etablieren. Ziel ist es, die translationale Forschung und die integrative
Gesundheitspravention zu férdern. DarUber hinaus ist eine eigenstan-
dige und vorausschauende Risiko- und Akzeptanzforschung fur die
griine Biotechnologie zu entwickeln. SchlieBlich ist auch weiter davon
auszugehen, dass das Thema Gesundheit und Ernahrung in der
offentlichen Wahrnehmung auBerst sensibel behandelt werden wird.
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Handlungsfeld Kommunikation

luK-Forderung

Zur Forderung empfohlen werden offene Standards und Protokolle im
Rahmen der Verknipfung technischer Systeme auf européischer und
internationaler Ebene. Weiterhin wird die Férderung von Forschungs-
aktivitaten im Bereich ,Service Sciences” sowie von Open Innovation-
Anséatzen angeregt. Empfohlen werden zudem Aufklédrungskampag-
nen zu den Themen Datenschutz und verantwortungsvoller Umgang
mit Information und Wissen. Hinzu kommen eine transparente Infor-
mationspolitik, die auf die zunehmende Vernetzung der digitalen mit
der physischen Welt abzielt, und die Festlegung klarer Leitlinien fur
den Schutz geistigen Eigentums, vor allem mit Blick auf die zuneh-
mende (virtuelle) Integration von Innovationsprozessen.

Wissensbasierte IT-Lésungen und Nutzungspotenziale

Im Zentrum der Entwicklung sollte die Intensivierung der Forschung
zum Themenkreis wissensbasierte technische Systeme stehen, eben-
so das Internet der Dinge. Weitere Nutzenpotenziale sollten durch
Szenarien und Mikrosimulation moéglicher Anwendungen erschlossen
werden. Dazu gehort auch eine rasche prototypische Umsetzung. Das
gleiche gilt fir einen beschleunigten Transfer der Ergebnisse aus For-
schung und Entwicklung in marktfédhige Produkte und Anwendungen.
Neue Geschaftsmodelle sollten entwickelt werden, die unter anderem
Kunden aktiv in die Gestaltung von Prozessen und Leistungen einbe-
ziehen, zum Beispiel durch die Kooperationen mit einflussreichen
Kunden-Communities.



Handlungsfeld Sicherheit

Umgang mit sensiblen Daten und Bedrohungen

Das allgemeine Bewusstsein fir den Umgang mit sensiblen Daten
und Bedrohungen sollte durch langfristig angelegte Informationskam-
pagnen gescharft werden. Allerdings ist dies so lange unglaubwurdig,
wie eklatante Verletzungen, zum Beispiel im Umgang mit Personen-
daten, vorkommen. Dies gilt es nachhaltig zu vermeiden. Dazu ist
eine konzertierte Anstrengung von Wissenschaft, Politik, Wirtschaft
und gesellschaftlichen Interessengruppen vonnoten. Auf Unterneh-
mensebene sollten interne und externe IT-Experten und Sicherheits-
spezialisten besser vernetzt werden.

Komplexitat von Sicherheitsfragen

Im Bereich von Wissenschaft, Forschung und Entwicklung gilt es,
neue Methoden der Risikoanalyse zu entwickeln. Sie sollten der
zunehmenden Vernetzung unterschiedlicher Systeme und der daraus
folgenden Komplexitat von Sicherheitsfragen Rechnung tragen, das
gilt in besonderem MaBe fur neue, globale Wechselwirkungen. Die
Forschungsintensitat in Backupsystemen und bei Praventionsmecha-
nismen fUr kritische Infrastrukturen sollte erhtht werden. SchlieBlich
sollte darauf hingearbeitet werden, dass die Anbieter von Sicher-
heitssystemen starker kooperieren, insbesondere bei der Entwicklung
internationaler Standards fur Sicherheitsmechanismen.
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Ubergreifende Rahmenbedingungen

Technologieakzeptanz in Europa fordern

Unternehmen, Verbande und Politik sollten Instrumente entwickeln,
die gesellschaftliche Stromungen im Zusammenhang mit techno-
logischen Entwicklungen bereits im Vorfeld erkennen. So kann es
gelingen, auf Trends und kritische Diskurse zu reagieren, wie sie
beispielsweise in sozialen Netzwerken zu beobachten sind. Wichtiger
durfte allerdings sein, proaktiv Hightech-Szenarien zu entwickeln,
deren gesellschaftlicher, 6kologischer und 6konomischer Nutzen klar
kommunizierbar wird. Auf dem Feld der Energieversorgung kénnte
das , Die CO2-neutrale Stadt” sein. Bei der Kommunikation wissen-
schaftlicher und technologischer Potenziale und der Darstellung des
Nutzens entsprechender Losungskonzepte geht es darum, Birger
und Kunden moglichst friihzeitig zu informieren und aktiv einzubin-
den. Kommunikationsformate ,auf Augenhdhe” zu entwickeln ist vor
allem eine politische Aufgabe. Die Entwicklung eines Zukunftsbildes
von Deutschland und Europa, einschlieBlich technologischer Dimen-
sionen, wird dringend empfohlen.

Fachkraftemangel entgegenwirken

Die berufliche Aus- und Weiterbildung ist ein Eckstein wertschop-
fungsorientierter Innovationsstrategien. Wahrend neue Markte
entstehen — sei es in der Elektromobilitét oder im Bereich der Sicher-
heit —, sollten deshalb neue Bildungsangebote staatlicher wie privater
Anbieter von vornherein vorgesehen werden. Eine Moglichkeit, den
Fachkraftemangel zu mildern, ist auch die Verlangerung der Lebens-
arbeitszeit. Jedes Jahr, das die Menschen ladnger berufstatig sind,
erhoht die Wertschopfung in Deutschland um rund 36 Milliarden
Euro. In langfristiger Perspektive ist die Bundesregierung aufgefordert,
den Arbeitsmarkt fur Hochqualifizierte starker zu 6ffnen.

Unternehmertum férdern

Teil eines MaBnahmenpakets fur wertschdpfungsorientierte Innovati-
onsstrategien ist nicht zuletzt die Férderung des Unternehmertums.
Die Politik sollte Griindungsaktivitdten erleichtern und finanziell
unterstitzen. Die Unternehmen wiederum sind aufgefordert, ihre Mit-
arbeiter zu motivieren, Marktchancen zu erkennen sowie Ideen und
Geschaftsmodelle zu entwickeln.



Stabilisierung des globalen Finanz- und Wahrungssystems

Vor dem Hintergrund einer drohenden Weltwirtschaftskrise sollte die
Politik mit aller Kraft Mittel zum Erhalt des Finanz- und Wahrungssys-
tems entwickeln. Die zentrale Funktion des Finanzsystems war und ist
die Finanzierung der Realwirtschaft — eine Rickbesinnung darauf ist
heute notiger denn je. Die , Systemrelevanz® einzelner Finanzinstitute
birgt ein Erpressungspotenzial. Mit geeigneten MaBnahmen ist hier
gegenzusteuern. Dazu gehort auch die Entflechtung von Institutionen
im Finanzbereich. Grundlagen eines funktionierenden Finanz- und
Wahrungssystems sind die Stabilitat des Geldwertes und die Konsoli-
dierung der 6ffentlichen Haushalte.

Versorgungssicherheit mit Rohstoffen starken

Die nationale Rohstoffstrategie sollte auf Europa ausgeweitet werden.
Oberste Prioritét hat nach wie vor der freie Handel mit Rohstoffen.
DarUber hinaus gibt es aber auch neue Wege, um den Zugang zu
Rohstoffen zu erschlieBen. Dazu gehdren Einkaufsallianzen (auf Lan-
der- und/ oder Unternehmensebene), die Einrichtung von Rohstoff-
fonds oder partnerschaftliche Ansatze mit rohstoffreichen Landern
(Rohstoffsicherung im Austausch gegen Technologie- und Wertschép-
fungstransfer). Um Ressourcenengpassen vorzubeugen, gilt es, das
Know-how in der Bergbautechnologie zu erhalten und in verwandten
technischen Gebieten auszubauen (urban mining, deepwater mining).

Recyclingtechnologien starken

Beim Cradle-to-Cradle (C2C)-Ansatz kommt es auf qualifizierte Mitar-
beiter an. Der Aus- und Weiterbildung, insbesondere in den Berei-
chen Werkstofftechnologie, Produktdesign und Chemie, fallt dabei
eine besondere Bedeutung zu.
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Vollkommene Internalisierung externer Kosten

Fur wertschopfungsorientierte Innovationsstrategien ist die Interna-
lisierung externer Kosten wie externer Ertrdge wesentlich. Ein klassi-
sches Instrument der Internalisierung externer Ertrage ist die staatli-
che Forschungsforderung. Bei der Internalisierung externer Kosten
sind Regulierungen von Seiten der Politik erfahrungsgeman wirksamer
als Selbstverpflichtungen der Industrie. Um Wettbewerbsverzerrun-
gen zu vermeiden, sollten die Regulierungen durch internationale
Vereinbarungen begleitet werden. Sollte das nicht gelingen, sind Zélle
auf importierte GUter in deren Ursprungsland externe Effekte nicht
eingepreist werden, ein denkbares Mittel der Wahl. Dies sollte auch
in den WTO-Regeln berlcksichtigt werden. Insgesamt sollten externe
Effekte innerhalb eines ebenso ambitionierten wie 6konomisch sinn-
vollen Zeitplans umgesetzt werden. So kénnten die zu erwartenden
wirtschaftlichen Verwerfungen minimiert werden.



6.2.
Empfehlungen flr eine wertschdpfungs-
orientierte Innovationskultur

Férderung brancheniibergreifender Kooperationen

Der BDI als Spitzenverband der Deutschen Industrie sollte die Auflo-
sung klassischer Branchengrenzen als Chance begreifen. Der Wandel
kommt auch ohne diese Einsicht und sollte deshalb vorausschauend
und im Sinne der Industrieunternehmen gestaltet werden. Als Partner
fur Innovation und Wertschépfung sollte der Verband bei der Gestal-
tung neuer Wertschopfungsmuster mitwirken.

Empfohlen wird deshalb, innerhalb des BDI einen Arbeitskreis ,,Bran-
chenUbergreifende Kooperationen und neue Wertschépfungsmodelle®
zu grinden. Dabei sollte ein klarer und terminierter Arbeitsauftrag
formuliert werden: Offene Fragen, die in diesem Kontext bedeutsam
sind, sind zu erdrtern und zu vertiefen; praxisnahe Lésungen sind zu
entwerfen. Wichtige Themen in diesem Zusammenhang sind: Mog-
lichkeiten und Grenzen von Kooperationen, die Gestaltung rechtlich
verbindlicher Partnerschaftsmodelle, die Bedeutung des geistigen
Eigentums, die Entfaltung projektwirtschaftlicher Strukturen sowie
global integrierte Wertschopfungsmodelle.

Restriktionen sollen analysiert, Vorschlage zur ihrer Uberwindung ent-
wickelt werden. Die Ergebnisse sollen durchweg handlungsleitenden
Charakter haben und Unternehmen bei der Umsetzung helfen.

Neue Partnerschaften und Beteiligungsformen

Eine wertschdpfungsorientierte Innovationspolitik bendtigt Partner.
Bisher ist der zentrale Ansprechpartner die Politik. Auch weiterhin
wird es ihre Aufgabe sein, Infrastruktur und Rahmenbedingungen
zu schaffen und dafur die finanziellen Ressourcen bereitzustellen.
Der Politik wird empfohlen, Uber die Hightech-Strategie hinaus die
ressortlibergreifende Koordination und Vernetzung von Politikfeldern
(Familien-, Bildungs-, Integrations-, Forschungs- und Entwicklungs-
politik) mit parlamentarisch relevanten Aktivitaten im Bereich der
Innovationsférderung (beispielsweise die Enquete-Kommissionen oder
das Buro fur Technikfolgenabschatzung) zu institutionalisieren.
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Grundlegende innovationspolitische Ziele sollten im &ffentlichen Dia-
log erdrtert und festgelegt werden. Die Arbeit in den bestehenden for-
schungs-, technologie- und innovationspolitischen Gremien (von der
Forschungsunion (ber die Hightech-Strategie der Bundesregierung
bis zur Nationalen Plattform Elektromobilitat) sollte durch standige
Dialoggremien fir alle gesellschaftlichen Akteure gedffnet werden.

In diesem Zusammenhang konnten reprasentative Politikformen
durch konsultative und plebiszitédre Elemente ergénzt werden. Erfah-
rungen, wie sie beispielsweise in der Ethik-Kommission des Bundes
oder beim Runden Tisch zu ,Stuttgart 21* gesammelt wurden, sollten
dabei einflieBen. Entsprechende Aktivitdten bedurfen der gesellschaft-
lichen Akzeptanz. Sie sollten langfristig, also unabhangig von Legisla-
turperioden, angelegt sein.

Gestaltung durch Mitwirkung

Der BDI sollte im 6ffentlichen Raum ein deutliches Zeichen fur Inno-
vation und Wertschopfung in Deutschland setzen. Im Zentrum steht
dabei ein technologieorientiertes Zukunftsprojekt, das der Verband
zusammen mit Partnern auswahlt; empfohlen wird, an die Initiativen
der Forschungsunion anzuknUpfen.

Auf diese Weise kdnnte ein Projekt entstehen, das neue Wege der Be-
teiligung an einer ganzheitlichen Innovationsstrategie sicherstellt. Ein
Ubungsraum auf Zeit, in dem Finanzierungsfragen, Verwaltungsver-
fahren und neue Anreizsysteme erprobt werden kénnen. Webbasierte
Dialoge sollten das Projekt begleiten.

Die so gewonnene Erfahrung dient allen Beteiligten: Unternehmen,
Forschungsinstituten, Kommunen, Kammern, Blrgerinitiativen, Ver-
braucherverbanden, Birgern und der Politik. Eine Einladung zu einer
neuen Innovationskultur in Deutschland.



Orientierung als Voraussetzung rationaler Politikgestaltung
Innovationspolitik ist Gesellschaftspolitik. Bundesregierung und BDI
sollten in einer gemeinsamen Initiative einen breit angelegten Pro-
zess anstoBen, um Leitbildszenarien zu entwickeln: Szenarien flr ein
zukunftsfahiges Deutschland 2030.

Bereits wahrend der Entwicklung der Szenarien wiirde deutlich wer-
den, welche Hlrden Uberwunden, welche Kompromisse eingegan-
gen werden mussen, vor allem aber, welche Chancen sich ergeben
wirden, um die Wertschopfung in Deutschland nachhaltig zu sichern.
Die Ergebnisse sollten dazu dienen, neue Wertschdpfungscluster zu
identifizieren. Daraus wiederum konnten Empfehlungen abgeleitet
werden, die dazu dienen, Ziele fur die Forschungs- und Innovations-
politik zu formulieren, um Zukunftsmérkte zu erschlieBen.

Die Leitbildszenarien dienen als Einstieg in einen langfristig angeleg-
ten Lernprozess. Ein Erfolg wére es, wenn die Themen Innovation und
Wertschopfung in ihrer Komplexitat starker wahrgenommen wuarden.
Selbstverstandlich sollten die Leitbildszenarien auch als Orientierung
fur Politik und Wirtschaft dienen.

Foresight als Bedingung fiir Veranderung

Deutsche Unternehmen sind haufig einer ingenieur- und technikge-
pragten Kultur verpflichtet. Gerade sie sollten sich bei der Entwicklung
von Produkten und Dienstleistungen verstarkt inren Kunden und
deren BedUrfnissen zuwenden. Far das Verstéandnis von Zukunfts-
markten sind namlich politische, soziale und kulturelle Entwicklungen
entscheidend. Vor diesem Hintergrund geht die Empfehlung an den
BDI, Unternehmen und Verbande beim Aufbau einer eigenstédndigen
Foresight-Kompetenz zu unterstiitzen. Das gilt in besonderem MaBe
fur Forschung und Entwicklung.

Fokus auf Kundeninteressen: Fur diese Ausrichtung gibt es eine Reihe
von Erfahrungen, an die es anzuknUpfen gilt. Da ist zum einen die
Technik- und Risikoforschung. Ein Erfahrungsaustausch von Unter-
nehmen mit Corporate-Foresight-Aktivitaten liegt ebenfalls vor. Fur
Politik und Verwaltung ist der Bedarf zum Aufbau von Foresight-Kom-
petenz ebenfalls gegeben. Ansatze gibt es bereits auf dem Gebiet von
Regional-Foresight. Es wird empfohlen, sie weiter auszubauen.
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Innovationskraft gesellschaftlicher Konsens

Eine wertschopfungsorientierte Innovationsstrategie hangt entschei-
dend davon ab, ob die Gesellschaft die angestrebten Losungen
akzeptiert. Akzeptanz fallt nicht vom Himmel — sie beruht auf Erfah-
rung und muss deshalb Uberzeugend vermittelt werden. Sie ist das
Ergebnis des Zusammenspiels verschiedener Gruppen und ihrer An-
spriche, dabei sollten die jeweiligen Positionen transparent gemacht
und Vorteile offen angesprochen werden. Der Blrger mdchte nicht
das Geflihl haben, dass er gegen seine eigenen Interessen instrumen-
talisiert wird.

Der Status quo in der Formulierung forschungs- und innovationspo-
litischer Ziele in Deutschland zeigt ein asymmetrisches Bild. Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik setzen traditionell die Schwerpunkte,
expertenbasiert und 6konomisch determiniert. DemgegenUber stehen
gesellschaftliche Fragen, die die zukiinftige Art und Weise des Zusam-
menlebens und des menschlichen Daseins berthren. Diese Fragen
gewinnen im Verlauf des wissenschaftlichen Forschritts an Bedeu-
tung, wenn neue Technologien elementare Fragen der menschlichen
Existenz betreffen, zum Beispiel bei Nano-, Bio- und Gentechnik,
Informations- und Kommunikationswissenschaften.

Obwohl beide Seiten zusammengehoren, findet der Diskurs nicht zu-
letzt aus Zeitgriinden oft in getrennten Arenen statt. Es wird deshalb
empfohlen, grundlegende innovationsstrategische Entscheidungen
frihzeitig zu diskutieren und Eckpunkte flr einen moglichst breiten
gesellschaftlichen Konsens zu identifizieren. Politik, Wirtschaft und
Wissenschaft missen dafiir die Voraussetzungen schaffen. Dazu
zéhlen neue Beteiligungsverfahren sowie eine erheblich verbesserte
Wissenschaftskommunikation mit Hilfe von Bildungseinrichtungen
und Medien.



Innovation mit Kultur

Die Deutschen sind nicht innovationsfeindlich. Das zeigt sich zum
Beispiel an der Verbreitung des Internets und mobiler Endgerate —
ohne dass es dafir einer Akzeptanzdiskussion bedurft hatte, weil die
kulturellen und wirtschaftlichen Vorteile auf der Hand liegen. Arbeits-
ablaufe, Kommunikation und Interaktion wurden so in kurzer Zeit
revolutioniert. Dauerhaft erfolgreiche Innovation benétigt eine gewisse
Kultur und genau die gilt es zu entwickeln.

Die Ausbildung einer Innovationskultur ist ein langfristiger Prozess,
den Akteuren fallen dabei unterschiedliche Rollen zu. Die Politik setzt
die Rahmenbedingungen, die Wissenschaft stellt sich der Diskussi-
on, die Wirtschaft 6ffnet sich und entwickelt anwenderfreundliche
Losungen.

Empfohlen wird, dass klnftig alle innovationspolitischen Ziele und
Programme einen nachvollziehbaren Beitrag zur Entfaltung einer
Innovationskultur leisten. Entsprechende Indikatoren sollten pra-
xisgerecht entwickelt und fortgeschrieben werden. Zu den Kriterien
gehdren: Transparenz, Partizipation, Bedarfs- und Nutzerorientierung,
neue Wettbewerbsmuster (zum Beispiel Top-Runner-Programm),
verlassliche Rahmenbedingungen und die Fahigkeit zum Lernen in
Projekten.

Wachstum, Wohistand und Nachhaltigkeit

Das Thema Nachhaltigkeit ist Uber die Umweltpolitik langst hinaus-
gewachsen. Mittlerweile ist es zentraler Bestandteil der Forschungs-
und Technologiepolitik und zugleich Querschnittsaufgabe Uber alle
Ressorts. Dieser Erfolg ist nur zu erklaren, weil relevante Akteure mit
dem Thema eine alternative Logik des Wirtschaftens verbinden, die
langfristig existenzsichernd zu sein verspricht. Ob die klassischen
Wachstumsparameter das Wohl der Gesellschaft umfassend abbilden,
steht allerdings in Frage. Vor diesem Hintergrund ist auch die Einset-
zung der Enquete-Kommission ,Wachstum, Wohlstand, Lebensqua-
litat — Wege zu nachhaltigem Wirtschaften und gesellschaftlichem
Fortschritt in der Sozialen Marktwirtschaft” zu sehen.



6. 96197
Paradigmenwechsel der Wertschopfung

Die bisherige Zusammensetzung der Enquete-Kommission zeigt eine
deutliche Distanz zu wirtschaftlichen Akteuren. An die Bundesregie-
rung geht deshalb die Empfehlung, Vertreter von Unternehmen und
des BDI in die Arbeit der Kommission einzubinden. Die Empfehlung
an den BDI lautet, eigene Vorschlage zu der Frage zu entwickeln, ob
eine hochentwickelte Gesellschaft wie Deutschland ihren Erfolg allein
an quantitativen Wachstumsparametern messen kann. Die drei Di-
mensionen der Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie, Soziales — sind
dabei unverzichtbar.

Nachhaltigkeit als Erfolgsfaktor

Viele Unternehmen erzielen auf griinen Markten erhebliche Wachs-
tumsraten. Der Anteil der Wertschépfung und die Zahl der Arbeitsplatze
nehmen in diesem Bereich bestandig zu. Trotzdem wird Nachhaltigkeit
in vielen Unternehmen bislang als komplementare Aufgabe begriffen.

Die Empfehlung geht dahin, dass Unternehmen das Thema Nach-
haltigkeit umfassend in ihre Innovations- und Strategieprozesse
integrieren und umsetzen. Dies kann beispielsweise Uber klare eigene
Zielvorgaben und die Kontrolle der Umsetzung durch Indikatoren (key
sustainability performance indicators) geschehen.

Nachhaltige Zukunftsmérkte sind nicht auf die Felder Energie und
Mobilitat begrenzt, sie erfassen vielmehr alle Bereiche der industriellen
Wertschopfung. Dabei ist eine integrierte und ganzheitliche Betrach-
tung der Schlissel flr 6konomische Vorteile. Positiv ist, dass sich bei
nachhaltigen Produkten und Lésungen die Akzeptanzfrage nicht stellt.



Technologieentwicklung und Zukunftsfahigkeit

Globale Megatrends pragen die Markte des 21. Jahrhunderts: demo-
graphischer Wandel, Urbanisierung, Ressourcenknappheit und Klima-
wandel. Die Antwort auf derart komplexe Fragen liegt, wenn (ber-
haupt, in Systemldsungen. Technologische Kompetenz ist also weiter
gefragt, der Innovations- und Qualitatswettbewerb gewinnt an Bedeu-
tung. Der Wettbewerb Uber Preisunterbietung stellt fir Deutschland
ohnehin keine aussichtsreiche Strategie dar, weil er in vielen Fallen
Wertschdpfungs- und Einkommensverlust bedeuten wirde. Insgesamt
sind die Voraussetzungen fur einen weiterhin erfolgreichen Wachs-
tumskurs der deutschen Industrie gut.

Allerdings wachst in den Schwellenlandern auf wissenschaftlich-
technischem Gebiet eine ernstzunehmende Konkurrenz heran.
Zudem stellen technologische Umbriiche die klassische Fertigungsin-
dustrie vor neue Herausforderungen. Die Antwort darauf sind flexible
Rahmenbedingungen in den Bereichen Bildung, Arbeitsmarkt und
Mobilitat. Dies alleine reicht aber nicht aus. Deutschland muss seine
Fahigkeit erhalten, zentrale Zukunftstechnologien zu entwickeln, sie

in bedarfsgerechte Losungen zu Ubersetzen und durch flankierende
Dienstleistungen und neue Geschéaftsmodelle marktfahig zu gestalten.

Eine zentrale Rolle auf allen Gebieten des technologischen Fortschritts
spielt die Informations- und Wissensverarbeitung. Sie hilft auch bei
der Integration verschiedener Komponenten zu den bereits angespro-
chenen Systemldsungen. Beispiele sind die personalisierte Medizin
oder das Internet der Dinge. Die Anforderungen an das Management
von Komplexitat steigen dabei betrachtlich. Es wird daher der Wis-
senschaft und Politik empfohlen, Systeminnovationen — im Sinne
eines ganzheitlichen Innovationsansatzes — starker zum Gegenstand
interdisziplinarer Forschungsférderung zu machen.
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+/- Zunachst positive, dann negative Effekte zu erwarten,
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—/+ Zunachst negative, dann positive Effekte zu erwarten,
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die in der Summe aber positiv ausfallen
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Glossar

Als Akteur wird der sozial Handelnde bezeichnet. Man unterscheidet
zwischen individuellen Akteuren (Personen) und kollektiven Akteuren
(Organisationen, Unternehmen, Staaten). Gemeinsam ist ihnen, dass
sie adressierbar, d.h. fir Kommunikation erreichbar sind. Relevante
wirtschaftliche Akteure werden als Stakeholder bezeichnet.

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Begriff des strategischen
Akteurs im Zusammenhang mit Modellierungen von Geschéftsprozes-
sen verwendet. Es geht darum herauszufinden, welcher Akteur einen
Einfluss auf ein wirtschaftliches Vorhaben hat.

Schreydgg G. (1999): Strategisches Management - Entwicklungs-
tendenzen und Zukunftsperspektiven. In: Die Unternehmung. Jg.53
(1999) Heft 6

Clustering meint die Gruppierung/Zusammenfihrung von Merkmalen
und/oder Variabeln aufgrund von Ahnlichkeit.

Raithel (2008): Quantitative Forschung: Ein Praxiskurs. Wiesbaden

Veranderungen haben oft disruptiven Charakter. Die Auswirkungen
sind betrachtlich. Disruptionen resultieren zum einen aus Trend-
briichen, zum anderen aus plausiblen Verldngerungen existierender
Trends — jeweils mit tiefgreifenden Auswirkungen flr die Wertschop-
fungsstruktur in Deutschland. Externe Schocks kdnnen ebenso
hineinspielen wie das Erreichen von tipping points. In der Welt der
Wirtschaft erleben wir solche Trendbriche oft in Form von nicht-line-
aren Entwicklungen. Ob Disruptionen tatsachlich eintreten, ist nicht
gewiss. Nimmt man sie aber ernst, 6ffnen sie den Blick fir mogliche,
grundlegende gesellschaftliche Umbriche mit weitreichenden Folgen
fur die Wertschodpfung. Dabei ergeben sich Chancen und Risiken.

Akteur

Clusterung
(Clustering)

Disruption
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Foresight

Indikator

Informati-
sierung

(,Blick in die Zukunft®) Der Oberbegriff Foresight bezeichnet ein um-
fangreiches Set an Methoden und Analyseinstrumenten der Zukunfts-
forschung. Gemeinsam ist ihnen ein wissenschaftsbasiertes und
disziplinibergreifendes Vorgehen. Der Zeitraum, auf den Foresight
Bezug nimmt, kann von wenigen Jahren bis zu Jahrzehnten reichen.
Die Perspektivenvielfalt macht Foresight insbesondere flr die Strate-
gieplanung von Unternehmen relevant.

Burmeister, K. / Neef, A. / Beyers, B. (2004): Corporate Foresight.
Unternehmen gestalten Zukunft. Hamburg.

Anzeigendes Merkmal, das auf eine Ubergeordnete Entwicklung hin-
deutet. In der empirischen Forschung bezeichnet Indikator eine
beschrankte Stichprobe aus einer Menge von empirisch Uberprifba-
ren Sachverhalten, mit deren Hilfe sich verallgemeinernde Aussagen
treffen lassen. In der Wirtschaft wird Indikator verstanden als Hinweis
auf die konjunkturelle Entwicklung oder die wirtschaftliche Situation
im Allgemeinen. Beispiel: sinkende Kaufkraft als Indikator einer kon-
junkturellen Krise.

Koch, J. (2004): Markforschung. (4.Auflage). Minchen

bezeichnet einen Prozess der Erzeugung und Nutzung von Informa-
tionen, um daraus weitere Informationen generieren zu kénnen. Das
Wesen der Informatisierung besteht darin, Informationen in einen
materiellen Gegenstand kooperativer menschlicher Tétigkeit zu Uber-
fuhren, beispielsweise in ein Fahrzeug. Meist wird der Begriff in einer
spezielleren Bedeutung verwendet: Durchdringung aller Lebens-
bereiche der Gesellschaft mit IuK-Technologien, insbesondere mit
dem Computer und dem Internet.



Die Praktische Anwendung einer Idee zur Problemltsung (Invention)
wird als Innovation bezeichnet. Industriewirtschaftlich werden drei
wesentliche Formen unterschieden: Die Herstellung neuer oder in
ihren Eigenschaften deutlich verbesserter Produkte (Produktinnova-
tion), eine Verfahrensanderung zur Produktherstellung (Fertigungs-
oder ProzeBinnovation) und eine neue Weise, Produktion und Absatz
zu organisieren (Organisationsinnovation). Innovationen kdnnen am
Markt erfolgreich sein, aber auch scheitern.

Das Leitbild bezeichnet eine langfristige strategische Zielformulierung
von Unternehmen und definiert, mit welchen Mitteln das Ziel erreicht
werden soll. Als Teil der corporate identity zielt das Unternehmensleit-
bild zumeist darauf ab, einen Wertekonsens zwischen Unternehmens-
fihrung und Beschaftigten herzustellen, das Wir-Geflihl zu starken
aber auch praktikable und konsensuelle Regeln fur den Krisenfall
bereitzustellen. Beim Leitbild-Assesment geht es darum, ein solches
zukunftsfahiges Unternehmens-Leitbild zu entwickeln und es auf die
spezifischen Bedirfnisse abzustimmen.

Kiessling W. / Babel F. (2007): Corporate Identity - Strategie nachhalti-
ger Unternehmensfuhrung. (3. Auflage). Augsburg

Bei der Modellierung geht es darum, ein (vereinfachtes) Abbild der
Wirklichkeit zu konstruieren, um wesentliche Wirkungsweisen und
Kausalitdten realer Prozesse vorab erfassen zu kénnen. Die Model-
lierung unterscheidet sich von der Simulation dahingehend, dass sie
rein theoretischer / hypothetischer Natur bleibt und nicht experimen-
tell / virtuell nachgebildet wird. Okonomische Modelle beschreiben
Vorannahmen (apriori) wirtschaftlicher Prozesse und Strukturen, etwa
den Einfluss individueller Verhaltensweisen auf Marktentwicklungen.

Kirchgéssner, G. (2008): Homo oeconomicus: Das tkonomische
Modell individuellen Verhaltens und seine Anwendung in den Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften. Tlbingen

Innovation

Leitbild,
Leitbild-
Assessment

Modellierung
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NGO

Paradigmen-
wechsel der
Wertschopfung

Parameter

Portfolio

Nichtregierungsorganisation

Allgemeine Muster im Wandel der Wertschopfung in branchen- und
unternehmenstbergreifender Perspektive. Dazu zahlen beispielsweise
eine Tendenz zur Aufldsung der Branchengrenzen, nachhaltige
Innovation als Hebel der Wertschdpfung und eine Notwendigkeit zur
Steuerung von Komplexitat. Generell zeigen die Paradigmenwechsel
in der Wertschépfung: Die Umstande werden nicht einfacher, sondern
komplizierter. Die Volatilitdt nimmt zu.

Charakterisierende Eigenschaft bzw. KenngréBe. Als Parameter kann
etwa eine definierte Variabel dienen, mit deren Hilfe sich Prozesse
und Entwicklungen identifizieren und beschreiben lassen. Erweiterte
Definitionen beschreiben Parameter-Eigenschaften, die auBerhalb
des beobachteten Objektes liegen, weshalb der Begriff synonym zu
Einflussfaktor verwendet werden kann.

Bossel, H. (2004): Systeme, Dynamik, Simulation: Modellbildung,
Analyse und Simulation komplexer Systeme. Norderstedt

Der urspringlich aus dem Finanzsektor stammende Begriff bezeich-
net die Gesamtheit der Produkte, Dienstleistungen und Marken, die
ein Unternehmen anbietet. Im strategischen Management fungiert
das Portfolio als Analysekriterium fur die Bestimmung der Marktstel-
lung eines Unternehmens. Ziel beim Ausbau eines angemessenen
Portfolios ist das ausgewogene Verhaltnis von Diversitat und Konzent-
ration auf Kernkompetenzen.

Jung, H. (2006): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. (10. Auflage).
Munchen



Trend oder Komplex von Trends, der das Themengebiet und seine
kinftige Entwicklung wesentlich bestimmt bzw. charakterisiert. Dabei
ist es gleichgtiltig, ob der Schlisselfaktor das Gebiet als Ursache

(z. B. als externe Einflussfaktoren) prégt oder ob er seine zentralen
Wirkungen beschreibt. Mit dem Begriff des Schlisselfaktors wird
versucht, innerhalb der Vielzahl der Einflussfaktoren (Trends, gege-
benenfalls auch Handlungsoptionen von wichtigen Akteuren) eine
Wertung und Gewichtung vorzunehmen, um die Komplexitat des
Problems auf ein handhabbares MaRB zu reduzieren.

Als weak signals werden Entwicklungen oder Trends bezeichnet, die
zum Zeitpunkt ihrer Entdeckung sehr gering ausgepragt sind, die
aber das Potenzial haben, zu einem wesentlichen SchlUsselfaktor in
der Zukunft von Organisationen und Unternehmen zu werden. Weak
signals bergen entsprechend die Gefahr, dass sie leicht Ubersehen
oder unterschatzt werden kénnen. Beispielsweise hielten zu Beginn
des Internet-Zeitalters viele Unternehmer das WWW fUr eine vortber-
gehende, wirtschaftlich unbedeutende Technikspielerei.

Rattger, U. (2001): Issues Management. In: Nolting, T. / ThieBen, A.
(Hrsg.): Krisenmanagement in der Mediengesellschaft. Wiesbaben

Als Stakeholder werden Anspruchsgruppen / Anspruchstrager be-
zeichnet, die in einem direkten oder indirekten Zusammenhang mit
einem Unternehmen / einer Unternehmung stehen. Anders als beim
Shareholder-Ansatz, der auf die Interessen der Anteilseigner fokus-
siert, geht es beim Stakeholder-Ansatz um den Ausgleich von Inter-
essen verschiedener relevanter Statusgruppen. Dazu zéhlen interne
Stakeholder: Mitarbeiter, Manager, Eigentimer; und externe Stake-
holder: Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber, Staat, Gesellschaft.

Ulrich, P. (1999): Was ist gute Unternehmensfuhrung?: Zur normati-
ven Dimension der Shareholder-Stakeholder-Debatte. In: Kumar, B.N.
/ Osterloh, M. / Schreyogg G. (Hrsg.): Unternehmensethik und die
Transformation des Wettbewerbes: Shareholder-Value — Globalisierung
— Hyperwettbewerb. Stuttgart

Schliissel-
faktor

Schwaches Signal,
weak signal

Stakeholder
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Strategie

Szenario,
Szenarien

Trend

Zielgeleitetes und planvolles Denken / Handeln, das auf Langfristig-
keit ausgelegt ist. Strategien dienen der Stabilisierung von Erwartung
im Hinblick auf eine unbekannte Zukunft. Strategien erméglichen

/ erleichtern Entscheidungen unter unsicheren Bedingungen. Der
Begriff stammt urspringlich aus dem Militér und ist eng verwandt mit
dem Begriff Taktik. In der Wirtschaft versteht man unter Strategie die
»Stimmige Anordnung von Aktivitaten“ eines Unternehmens mit dem
Ziel, einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu sichern.

Luhmann, N. (2006): Organisation und Entscheidung. Wiesbaden
Porter M.E. (1999): Wettbewerb und Strategie. Frankfurt a.M.

Szenarien sind in sich konsistente und plausible, alternative Zukunfts-
bilder. Im Gegensatz zu Prognosen sind Szenarien hypothetisch. Wel-
che der Moglichkeiten, welche Detailaspekte der Szenarien eintreten,
ist ungewiss. In der Summe veranschaulichen Szenarien die wichtigs-
ten Treiber, von denen zukUnftige Entwicklungen abhangen, geben
einen Uberblick tiber die Wirkungszusammenhange und beschreiben
mogliche Folgen.

Der Begriff bezeichnet eine gleichsinnige, anhaltende und im We-
sentlichen kontinuierliche Entwicklung - im Gegensatz zu zyklischen
Veranderungen, erratischen Schwankungen oder der Entstehung von
prinzipiell Neuem. Trends grenzen sich von kurzfristigen Moden ab,
indem sie eine ,lange, mehrjahrige Wirkdauer” aufweisen. Zudem
sind sie robust, sie ,andern sich (...) nicht abrupt, sondern behalten
ihre Richtung bei“. Trends wirken sich entsprechend nachhaltig auf
die konkreten Lebensverhéltnisse aus und erfullen damit die Vorraus-
setzung, als Ansatzpunkt fir strategische Planung von Unternehmen
zu dienen.

Mullert, A. / Muller-Stewens G. (2009): Strategic Foresight: Trend- und
Zukunftsforschung in Unternehmen - Instrumente, Prozesse, Fallstu-
dien. Stuttgart



Zyklus bezeichnet die temporare, periodische Zu- und Abnahme
bestimmter beobachtbarer Phanomene. Zyklen sind durch Regel-
maBigkeit gepragt, weisen Kontinuitat auf und eignen sich daher fur
Prognosen. Ein Beispiel flr die Anwendung zyklischen Denkens im
Bereich der Okonomie sind sogenannte Konjunkturzyklen, bei denen
davon ausgegangen wird, dass sich die Wirtschaftsleistung in Abhan-
gigkeit von Paradigmen und technologischen Entwicklungen zyklisch
entwickelt, wobei sich langfristigere und kirzere Zyklen Uberlagern.

Raudenbush (2005): How Do We Study What Happens Next.
Thousand Oaks/Chicago

Zyklen,
Zyklischer Verlauf
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