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Globale Megatrends wie Klimawandel, Globalisierung, Urbanisierung, 
demografischer Wandel, Res-sourcenknappheit stellen die Wirtschaftspoli-
tik und die Unternehmenspolitik vor die Herausforderung eines sozial-
ökologischen Umbaus der Industriegesellschaft. Spezifische Stärken in den 
Feldern Inno-vation, Qualifikation, Qualität, Produktivität, Partizipation sor-
gen nach wie vor dafür, dass Deutschland ein attraktiver Industriestandort 
ist. Insbesondere Zukunftsfelder rund um Greentech (Effizienzlösun-gen, 
erneuerbare Energien, nachhaltige Mobilität etc.) und rund um systemische 
Lösungen für Produktion, Mobilität, Infrastruktur, Energie (Internet der 
Dinge, Big Data Management) bieten Potenziale für künftige Wertschöp-
fung. Aufgabe von Industriepolitik der EU, des Bundes und der Länder ist 
es, für geeignete Rahmenbedingungen und nachhaltige Anreizsysteme 
für die Weiterentwicklung indust-rieller Wertschöpfung in Europa und in 
Deutschland zu sorgen.

Strategische Unternehmenspolitik und damit die langfristige Ausrichtung 
eines Unternehmens ist für die Träger der Mitbestimmung in höchstem 
Maße relevant. Das Projekt „Industriepolitik und Unternehmensstrategie“ 
sollte einen Beitrag dazu leisten, die verschiedenen unternehmensstrate-
gischen Belange einzuordnen in übergeordnete Themen der Industriepolitik 
und der nachhaltigen Entwicklung im Kontext globaler Megatrends. Für die 
Unternehmen gilt es, Chancen am Heimatmarkt, in seiner Vorreiterrolle für 
viele Zukunftsfelder, zu nutzen. Ein Konzept zur nachhaltigen Standort- und 
Beschäftigungssicherung, eine „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“, 
könnte hierfür ein geeignetes Instru-ment darstellen. Globale Qualitätspro-
duktion setzt dabei den Rahmen. In den komplexen Vorreitermärkten rund 
um Energiewende, nachhaltige Mobilität und Industrie 4.0 ist neben starker 
Forschung und Entwicklung ein relevanter „Produktions-Footprint“ im 
Heimatmarkt notwendig. In einer ganzheitlichen Sicht sollte eine nachhal-
tige Wertschöpfungsstrategie also alle Funktionen adressieren, die für den 
Technologiestandort und den Produktionsstandort, für Service, Marketing 
und Vertrieb sowie für die weltweite Steuerung im Rahmen globaler Quali-
tätsproduktion wichtig sind.

Die im Resümee der Studie skizzierten Bausteine für eine nachhaltige 
Wertschöpfungsstrategie ge-ben hierfür Anhaltspunkte für Betriebsräte 
und weitere Träger der Mitbestimmung. Die Erarbeitung einer nachhaltigen 
Wertschöpfungsstrategie sollte in einem interaktiven Prozess unter starker 
Einbe-ziehung der Mitbestimmungsträger erfolgen. Die Arbeitnehmerver-
treter können hierbei wichtige Beiträge leisten, nicht zuletzt auf Grundlage 
vielfältiger Erfahrungen in Handlungsfeldern rund um Be-schäftigungssi-
cherung und strategischer Personalpolitik.
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1	 Einleitung

Strategische Unternehmenspolitik und damit die langfristige Ausrichtung eines 
Unternehmens ist für die Träger der Mitbestimmung in höchstem Maße relevant. 
Das Projekt „Industriepolitik und Unternehmensstrategie“ – von der Mitbestim-
mungsförderung der Hans-Böckler-Stiftung unterstützt und durch die IG Metall 
initiiert – soll einen Beitrag dazu leisten, die verschiedenen unternehmensstrate-
gischen Belange einzuordnen in übergeordnete Themen der Industriepolitik und 
der nachhaltigen Entwicklung im Kontext globaler Megatrends. Für die Unter-
nehmen gilt es, Chancen am Heimatmarkt, mit seiner Vorreiterrolle und seinen 
Referenzmarkt- bzw. Leitmarktpotenzialen für viele Zukunftsfelder, zu nutzen. 
Die im Resümee skizzierten Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungsstra-
tegie geben hierfür Anhaltspunkte für Betriebsräte und weitere Träger der Mitbe-
stimmung. Die Erarbeitung einer nachhaltigen Wertschöpfungsstrategie sollte in 
einem interaktiven Prozess unter starker Einbeziehung der Mitbestimmungsträ-
ger erfolgen. Die Arbeitnehmervertreter können hierbei wichtige Beiträge leisten, 
nicht zuletzt auf Grundlage vielfältiger Erfahrungen in Handlungsfeldern rund um 
Beschäftigungssicherung und strategischer Personalpolitik.

Industriepolitik …

In Deutschland rückt Industriepolitik in den letzten Jahren wieder stärker in 
den Fokus, wie die Diskussion um den sozial-ökologischen Umbau der Industrie-
gesellschaft und die Energiewende sowie die Ergebnisse der Nationalen Plattform 
Elektromobilität zeigen. Entsprechende „Greentech-Leitmärkte“ der Umwelttech-
nik und Ressourceneffizienz sind seither im Aufwind. In diesen Zukunftsfeldern, 
aber auch in anderen neuen Technologien und innovativen Geschäftsmodellen, 
werden erhebliche Marktpotenziale weltweit und damit auch Beschäftigungschancen 
für Deutschland gesehen. Der Standort Deutschland als Laboratorium, als „hoch-
urbanisiertes living lab“ für nachhaltige Entwicklung, hat die Chance, sich zum 
Leitmarkt und Leitanbieter für Greentech-Innovationen zu entwickeln. Es ist von 
großer gesellschafts- und arbeitspolitischer Bedeutung, dass relevante Anteile von 
Wertschöpfung und Produktion im Inland erhalten bzw. aufgebaut werden. Damit 
rückt neben dem Technologiestandort (mit starker Forschung und Entwicklung) 
auch der Produktionsstandort in den Fokus; die hierzulande relativ stark ausge-
prägte Kopplung zwischen FuE (Forschung und Entwicklung) und Produktion 
gilt es zu erhalten. Eine große Herausforderung für Wirtschafts-, Innovations- und 
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Beschäftigungspolitik besteht demnach darin, die Greentech-Zukunftsfelder nicht 
nur FuE-seitig, sondern auch produktionsseitig zu stärken.

 
… und Unternehmensstrategie

Die Relevanz dieser hier umrissenen Entwicklung für die Gesellschaft und 
für Unternehmen liegt auf der Hand. Den Herausforderungen Energiewende und 
Greentech müssen sich insbesondere technologieorientierte Industrieunterneh-
men stellen. Wie Strategien eines Unternehmens und der Mitbestimmungsträger 
zur Sicherung von Wettbewerbsfähigkeit und Beschäftigung mit Fokus auf den 
Standort Deutschland im Hinblick auf industriepolitische Herausforderungen und 
Ansätze einzuordnen sind, ist Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Stu-
die. Inwiefern „passen“ Unternehmensstrategien und Industriepolitik zueinander, 
und welche Potenziale lassen sich aus den Rahmenbedingungen in Deutschland 
und Europa ableiten? Als Ausgangspunkt wird der Frage nachgegangen, welche 
Folgen und Wirkungen die globalen Megatrends für Unternehmen implizieren. 
Der dadurch ausgelöste Wandel von strategischer Unternehmenspolitik wird im 
weltweiten Rahmen mit besonderem Blick auf die Situation in Deutschland und 
Europa – Chancen und Risiken für hier ansässige Unternehmensstandorte und 
damit für Beschäftigung – untersucht. 

Betrachtungsgegenstand der vorliegenden Studie zu Industriepolitik und Un-
ternehmensstrategie sind somit technologieorientierte Unternehmen, insbesondere 
in Bezug auf Potenziale von Zukunftstechnologien und neuen Geschäftsfeldern für 
Wertschöpfung und Beschäftigung im Heimatmarkt mit seinen spezifischen Rah-
menbedingungen. Im Zentrum stehen dabei aussichtsreiche Zukunftsfelder rund 
um Greentech-Themen wie Energiewende, Ressourceneffizienz, Umwelttechnik, 
nachhaltige Mobilität und rund um IT/Datenmanagement wie Internet der Dinge, 
Industrie 4.0, Big Data Management.

 
Zielsetzung

Hauptziel der Studie ist es, Argumentationsstränge für die strategische Stand-
ort- und Beschäftigungssicherung in Deutschland und Europa zu entwickeln. Im 
Kontext mit wissenschaftlichen Erkenntnissen und industriepolitischen Konzepten 
sollen die Träger der Mitbestimmung dabei unterstützt werden, innerhalb der stra-
tegischen Unternehmenspolitik ein nachhaltiges, zukunftsfähiges und tragfähiges 
Unternehmens-, Personal- und Standortkonzept mitzugestalten, das zum Erhalt 
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der industriellen Wertschöpfung und der Arbeitsplätze beiträgt. Dafür werden im 
Resümee der Studie „Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungsstrategie“ 
vorgestellt. Es ist davon auszugehen, dass sowohl die Mitbestimmung im Auf-
sichtsrat als auch die Mitbestimmung im Betriebsrat durch die Verknüpfung der 
betrieblichen mit der überbetrieblichen Perspektive in ihrer Gestaltungsrolle im 
Sinne sozialer, ökologischer und ökonomischer Nachhaltigkeit gestärkt werden 
kann.

Eine Neuausrichtung der strategischen Unternehmenspolitik stellt die Trä-
ger der Mitbestimmung vor neue Herausforderungen, die in der Regel in einen 
betrieblichen Handlungsbedarf münden. Um strategische Unternehmenspolitik 
kritisch hinterfragen zu können, um Handlungsbedarfe zu erkennen und Um-
setzungsmaßnahmen zu entwickeln, ist eine Kenntnis der Einflussfaktoren und 
Umfeldbedingungen von der globalen bis zur regionalen Ebene erforderlich. Zum 
breiten Spektrum der zu berücksichtigenden Faktoren gehören globale Megatrends 
ebenso wie ökonomische Zukunftsfelder, wie europäische und nationale Indus-
triepolitik und wie regionale Strukturpolitik. 

In Zukunftsfeldern rund um neue Technologien und innovative Geschäfts-
modelle ist eine weiterhin hohe Innovationsdynamik zu erwarten. Innovationen 
sind für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen von größter Bedeutung. Dies 
betrifft nicht nur die hier angesprochenen Zukunftsfelder, sondern in ganzheit-
licher Sicht sowohl Produkt-, Dienstleistungs-, Prozess- als auch organisatorische 
Innovation. Im verschärften globalen Wettbewerb können Unternehmen nur durch 
kontinuierliche Innovationen bestehen und ihre Marktposition verteidigen bzw. 
ausbauen. Innovation ist daher eine der zentralen Aspekte in der Diskussion um 
die zukünftige Beschäftigungssicherung von Betrieben in Industrieländern wie 
Deutschland. Innovationen und technischer Fortschritt werden als grundlegende 
Instrumente zur Sicherung von Arbeitsplätzen oder zur Schaffung neuer gesehen 
– damit sind sie zugleich zu den Kernaufgaben der Träger von Mitbestimmung zu 
zählen. Innovationen gelten von daher auch bei den Trägern der Mitbestimmung 
als bedeutender, wenn auch voraussetzungsvoller Faktor zur Bewältigung neuer 
Herausforderungen in den Unternehmen. Beim bevorstehenden technologischen 
und strukturellen Wandel gilt es, besonderes Augenmerk auf Beschäftigung zu 
legen. Im Sinne der sozialen Nachhaltigkeit sind Beschäftigungssicherung, die 
Qualität der Arbeit („gute Arbeit“) und das betriebliche Innovationsgeschehen 
wichtige Faktoren, die von den Trägern der Mitbestimmung (mit-)gestaltet wer-
den müssen.
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Methodische Vorgehensweise

Zur Informationsgewinnung und -auswertung kommt ein Methodenmix von 
Expertengesprächen und Sekundäranalyse zum Zuge. Rund 20 Expertengespräche 
in technologieorientierten Unternehmen wurden im Sommer 2012 in erster Linie 
mit Betriebsräten und Führungskräften (insbesondere aus den Bereichen Unter-
nehmensstrategie, Forschung und Entwicklung) geführt. 

Bei den leitfadengestützten Expertengesprächen standen Unternehmensstra-
tegie und Zukunftsfelder rund um technische Innovationen und um innovative 
Geschäftsmodelle im Fokus. Beleuchtet wurden Unternehmensperspektiven ins-
gesamt, basierend auf den spezifischen Stärken und Kompetenzen, aber auch 
Perspektiven und Herausforderungen für Standort- und Beschäftigungssicherung, 
jeweils im Kontext mit sozioökonomischen und politischen Umfeldbedingungen 
und globalen Megatrends. Dabei wurden die Felder „Energiewende“, „Elek-
tromobilität“, „Umwelttechnologien“ sowie weitere unternehmensspezifische 
Zukunftsfelder jeweils abhängig von der Zuständigkeit des Gesprächspartners 
vertieft. Informationen aus diesen Expertengesprächen fließen anonymisiert in 
die vorliegende Studie ein.1 Zur Diskussion und Verdichtung von Zwischener-
gebnissen dienten mehrere Workshops mit Betriebsräten und weiteren Trägern 
der Mitbestimmung. 

Bei der Sekundäranalyse wurden Studien und Dokumente ausgewertet …
(1) sowohl „top-down“ zu industrieller Wertschöpfung und Industriepolitik in 

Deutschland sowie zu den relevanten Feldern Energiewende, nachhaltige Mo-
bilität, Umwelttechnologien, etc. (siehe Literaturverzeichnis),

(2) als auch „bottom-up“ mit Informationen aus verschiedenen technologieorien-
tierten Unternehmen, z. B. zur strategischen Unternehmenspolitik sowie zu 
Zukunftsfeldern und Innovationen aus Unternehmenssicht (z. B. Geschäfts-
berichte, Nachhaltigkeitsberichte, etc.).

1	 Aus Expertengesprächen verwendete Zitate sind durch die Quellenangabe „Exp.“ kenntlich ge-
macht. 
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2	 Große Transformation und Industriepolitik

Globale Megatrends stellen die Gesellschaft und die Wirtschaft, insbesondere 
aber die Politik auf allen Ebenen – vom globalen Staatenbündnis bis zur Kom-
mune – vor große Herausforderungen. Denkansätze und Strategien wie die „Drit-
te industrielle Revolution“, die „Große Transformation zur Nachhaltigkeit“, der 
„sozial-ökologische Umbau der Industriegesellschaft“ oder der „Kurswechsel“ 
wurden von Gesellschaft, Wissenschaft, Gewerkschaften und Politik entworfen, 
um den großen globalen Herausforderungen zu begegnen. Zur industriepolitischen 
Gestaltung der Rahmenbedingungen in Deutschland wurde in den letzten Jahren 
z. B. die Nationale Plattform Elektromobilität gegründet, Umwelttechnik und 
Ressourceneffizienz werden als Greentech-Leitmärkte unterstützt und auch die 
Energiewende als großes Vorhaben der nächsten Jahrzehnte weist eine industrie-
politische Komponente auf, die jedoch ausbaufähig ist.

2.1	 Megatrends

Megatrends sind mittel- bis langfristige Veränderungen, deren Wirksamkeit sich 
tief in gesellschaftliche, ökologische und ökonomische Systeme erstreckt, die 
demnach einen sehr großen Einfluss auf zukünftige Entwicklungen ausüben. 
Megatrends halten über viele Jahre an und verändern vieles – vom Lebensalltag 
der Menschen über Wertschöpfungsstrukturen bis zur Mehrwerterzeugung. Den 
Begriff Megatrend prägte der Zukunftsforscher John Naisbitt also für besonders 
tiefgreifende und nachhaltige Trends, die gesellschaftliche und technologische 
Veränderungen betreffen. Zahlreiche Untersuchungen beschäftigten sich in den 
letzten Jahren mit den globalen Megatrends der Entwicklung von Gesellschaft, 
Ökonomie und Ökologie. Dabei werden ganz unterschiedliche epochale Verände-
rungen wie Globalisierung, Klimawandel, Urbanisierung, demografischer Wandel, 
Ressourcenknappheit, Nachhaltigkeit, Digitalisierung, Wissensintensivierung als 
Megatrends analysiert. 

Globale Megatrends sind maßgebliche Treiber der wirtschaftlichen Entwick-
lung; weil sie die zukünftige weltweite Nachfrage stark beeinflussen werden, sind 
sie auch für Unternehmen höchst relevant. Insbesondere global agierende Kon-
zerne richten ihre Strategie und ihre Unternehmenspolitik darauf aus. Folgende 
Megatrends, stichwortartig umrissen, stehen dabei im Fokus (vgl. BMU 2012; 
DB-Research 2007; WBGU 2011):
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Globalisierung: (1) Zunehmende Verflechtung und globale Vernetzung 
von Wirtschaft, Politik und weiterer Lebensbereiche. (2) Weiteres Erstarken 
von Schwellenländern wie den BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien, 
China) und hohe Wachstumsraten in den „Second Wave Emerging Countries“ 
(SEWEC) wie Indonesien, Mexiko, Südafrika, Türkei.
Klimawandel: Globaler Temperaturanstieg durch Treibhausgase wie CO2. 
Die Auswirkungen der globalen Erwärmung bedeuten für das Ökosystem Erde 
erhebliche, teilweise unkalkulierbare Risiken. Die Reduzierung der Treibhaus-
gasemissionen ist unerlässlich – um den Anstieg der globalen Mitteltemperatur 
auf 2°C zu begrenzen, müssen die Emissionen um 50 bis 80 % gegenüber dem 
Niveau von 1990 gesenkt werden. 
Demografischer Wandel: (1) Starker Anstieg der Weltbevölkerung von 7 
Mrd. auf mehr als 9 Mrd. im Jahr 2050, überwiegend in Entwicklungs- und 
Schwellenländern. (2) Alternde Gesellschaft, insbesondere in Europa und den 
USA.
Urbanisierung: (1) Im Jahr 2010 gibt es weltweit erstmals mehr Stadt- als 
Landbewohner. Bis 2030 wird sich der urbane Bevölkerungsanteil auf rund 
2/3 erhöhen. (2) Zahlreiche Megacities mit mehr als 10 Mio. Einwohnern 
entstehen, besonders in Asien und Afrika. „Das rasante Wachstum der Städte 
verstärkt den Druck auf die Umwelt. Aufgrund ihres Energiebedarfs, des Ver-
kehrsaufkommens und der Industrie haben Städte einen erheblichen Anteil an 
den weltweiten CO2-Emissionen, der auf bis zu 80 % beziffert wird“ (BMU 
2012: 14).

2.2	 Sozial-ökologischer Umbau der Industriegesellschaft

Globalisierung, Klimawandel, demografischer Wandel und Urbanisierung stellen 
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft vor sehr große Herausforderungen. Insbeson-
dere der Übergang in eine „Niedrig-Karbon-Emissions-Wirtschaft ist dringend 
notwendig“ (Gerlach 2012: 274). Für einen solchen „Pfadwechsel zugunsten einer 
nachhaltigen Produktions- und Konsumweise, die auf Ressourceneffizienz und 
Dekarbonisierung ausgerichtet ist“ (Brandt 2012: 55), wurden verschiedene Denk-
ansätze und Strategien entwickelt, die unter dem Oberbegriff „sozial-ökologische 
Transformation“ zusammengefasst werden können:
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„Kurswechsel für Deutschland“ (Huber 2010) als „alternativer Entwick-
lungspfad zum finanzmarktgetriebenen Kapitalismus“, um u. a. den „ökolo-
gischen Umbau der Industriegesellschaft“ zu erreichen. Dafür fordert die IG 
Metall „einen neuen Zukunftsvertrag, der demokratische, soziale und ökolo-
gische Ziele vereint und das gemeinsame Projekt dieser Gesellschaft werden 
soll“ (Huber 2010: 42). Ein Zukunftsvertrag, „in dessen Mittelpunkt u. a. in-
dustrielle Wertschöpfungsketten, die Energiepolitik, eine aktive ökologische 
Industriepolitik sowie eine proaktive Rohstoffversorgungspolitik stehen“ (Al-
lespach, Ziegler 2012: 8).
„Dritte industrielle Revolution“ (Rifkin 2011) als „Transformation der 
Kommunikations-Energie-Infrastruktur“, um ein „kohlenstofffreies Zeitalter“ 
einzuleiten, begleitet von einer „tiefgreifenden Veränderung der gesellschaft-
lichen Strukturen, weg von hierarchischer, hin zu lateraler Macht.“ Die Dritte 
industrielle Revolution basiert auf fünf Säulen, die jeweils untereinander ver-
bunden und integriert zu betrachten sind: 
1. Umstieg auf erneuerbare Energien. 
2. Umwandlung von Gebäuden in Mikrokraftwerke (dezentrale Energieer-
zeugung).
3. Einsatz von Energiespeicherung in Gebäuden, Autos und innerhalb der 
Energieinfrastruktur (Stromspeicher, Wasserstoff, …).
4. Schaffung eines Smart Grid-Systems – Verschmelzung zum „Energie-
Internet“.
5. Umstellung von Transport und Logistik – Elektromobilität und integrierte 
Mobilitätskonzepte.

Eine solche Transformation deckt wesentliche Aspekte der Energiewende 
ab. Sie birgt Potenziale für einen neuen Kondratieff-Zyklus, der von grünen 
Technologien geprägt ist. Die Kernbereiche einer solchen sechsten, grünen 
Langen Welle wären dann erneuerbare Energien, nachhaltige Mobilität, Res-
sourceneffizienz und weitere Umwelttechnologien.

„Große Transformation zur Nachhaltigkeit“ – so begreift der Wissenschaft-
liche Beirat der Bundesregierung „Globale Umweltveränderungen“ den „an-
stehenden Wandel in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft“ zur Bewältigung der 
immensen weltweiten Herausforderungen. „Produktion, Konsummuster und 
Lebensstile müssen so verändert werden, dass Treibhausgasemissionen im Ver-
lauf der kommenden Dekaden auf ein Minimum reduziert (Dekarbonisierung 
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der Energiesysteme und Gestaltung klimaverträglicher Gesellschaften), es-
senzielle Ressourcenknappheiten durch signifikante Ressourceneffizienzstei-
gerungen minimiert und abrupte Veränderungen im Erdsystem (Kipppunkte) 
durch Wirtschafts- und Entwicklungsstrategien, welche die Leitplanken des 
Erdsystems (planetary boundaries) berücksichtigen, vermieden werden kön-
nen“ (WBGU 2011: 87). Ein solcher tiefgreifender Wandel sei – so der WBGU 
– nichts weniger als eine Große Transformation, wie es sie in der Mensch-
heitsgeschichte bisher erst zweimal gegeben hat: die Neolithische Revolution 
als Übergang zur Agrargesellschaft und die Industrielle Revolution im 19. 
Jahrhundert.2

Für die Große Transformation bzw. die sechste Kondratieff-Welle befindet sich 
die deutsche Industrie in einer guten Ausgangssituation: „Die durch die Megat-
rends auch in Zukunft geforderten innovativen und technologisch anspruchsvollen 
Problemlösungen sind eine Stärke der Industrie und ihres Dienstleistungs- und 
Forschungsnetzwerkes“ (Utikal, Walter 2012: 41). Gerade die Industrie kann als 
Problemlöser für die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts einen großen Bei-
trag leisten. Entsprechende technologieorientierte Unternehmen dürften spürbar 
vom grünen Wandel der Märkte profitieren, weil die Nachfrage nach erneuerbaren 
Energien, modernen Umwelttechnologien, effizienteren Antriebstechniken und 
Effizienzlösungen insgesamt deutlich steigt.

Innovationen und Investitionen für Klimaschutz werden in erheblichem Maße 
durch staatliche Vorgaben getrieben werden müssen, weil die Marktsteuerung zur 
Förderung entsprechender Innovationssprünge wenig geeignet ist, wie eine Studie 
des DIW konstatiert (Blazejczak, Edler 2011). „Um den notwendigen Struktur-
wandel zu bewältigen, wird dem Staat und einer kooperierenden Staatengemein-
schaft künftig mehr denn je eine aktive Rolle zukommen“ (Brandt 2012: 58). 
Ein Hebel dafür ist Industriepolitik, die auf Innovationsfähigkeit, ökologische 
Modernisierung und Beschäftigung abstellt. 

2	 Im Falle der „Großen Transformation zur Nachhaltigkeit“ ist jedoch eine Ablösung der Indus-
triegesellschaft durch die Dienstleistungsgesellschaft, wie im Drei-Sektoren-Modell der öko-
nomischen Entwicklung prognostiziert, nicht zu erwarten. „Doch je mehr eine Zunahme von 
Dienstleistungen stattfindet, umso mehr zeigt sich, dass Dienstleistungen nicht einfach an die 
Stelle industrieller Produktion treten, sondern mit dieser in vielfältiger Weise verbunden sind“ 
(Böhle 2010: 15). Gerade in der Verschränkung und wechselseitigen Ergänzung von Produktion 
und Dienstleistungen liegen große Entwicklungspotenziale. 
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2.3	 Industriepolitik 

Dem Produzierenden Gewerbe und damit insbesondere der Industrie kommt in 
Deutschland eine Schlüsselstellung zu. Einen wichtigen Beitrag für den wirtschaft-
lichen Erfolg leistet die Entwicklung neuer Produkte und Systeme. „Aber erst die 
Herstellung und der erfolgreiche Absatz dieser Produkte sind entscheidend für 
Wertschöpfung und damit für den Wohlstand der Gesellschaft“ (Abele, Reinhart 
2011: 6). Das Produzierende Gewerbe stellt eine Vielzahl von Arbeitsplätzen. 
7,7 Mio. Beschäftigte sind direkt in diesem Sektor tätig. Dazu kommt die Schritt-
macherfunktion der produzierenden Unternehmen als wichtige Nachfrager und 
Impulsgeber für produktionsnahe Dienstleistungen, wie z. B. Engineering, Da-
tenverarbeitung, Logistik, Beratung. Mithin kommen nochmals mehr als 7 Mio. 
Arbeitsplätze im Dienstleistungssektor hinzu, die eng mit dem Produzierenden 
Gewerbe verknüpft sind. Gut 85 % der Exporte und rund 90 % der FuE-Auf-
wendungen der deutschen Wirtschaft entfallen auf das Verarbeitende Gewerbe. 
Trotz des vielfach propagierten Wandels von der Industrie- zur Dienstleistungs-
gesellschaft zeigen die Fakten: „Die Produktion ist das Rückgrat des deutschen 
Wohlstands“ (Abele, Reinhart 2011: 7). Und gerade auch in der Finanz- und 
Wirtschaftskrise 2008/2009 hat sich das industriell geprägte Wirtschaftsmodell 
Deutschlands bewährt. „Dank seiner industriellen Kerne hat Deutschland die 
Krise schnell und nachhaltig hinter sich gelassen. … Heute ist Deutschland mit 
seiner starken industriellen Basis die Vorzeigenation schlechthin“ (Allespach, Zie-
gler 2012: 7). Nicht zuletzt diese Erfolge haben in zahlreichen Ländern zu einer 
Rückbesinnung auf industrielle Werte geführt. Und auch Industriepolitik erfährt 
sowohl auf Ebene der Europäischen Union als auch in Deutschland einen klaren 
Bedeutungszuwachs. 

Seit einigen Jahren schon wird der Industrie auf europäischer Ebene ein hö-
herer Stellenwert zugesprochen. Die Bedeutung von Industrie und Industriepolitik 
für die wirtschaftliche Entwicklung in Europa wird in der Europa-2020-Strategie 
betont. Demnach hat sich die Europäische Kommission zur Aufgabe gesetzt, „eine 
Industriepolitik zu etablieren, die für die Beibehaltung und Weiterentwicklung 
einer starken, wettbewerbsfähigen und diversifizierten industriellen Grundlage in 
Europa optimale Voraussetzungen schafft und das Verarbeitende Gewerbe beim 
Übergang zu einer energie- und ressourceneffizienteren Wirtschaft unterstützt“ 
(Europäische Kommission 2010: 20). Konkretere Vorstellungen einer europä-
ischen Industriepolitik werden in der Ende 2010 veröffentlichten Kommissions-
Mitteilung „Eine integrierte Industriepolitik für das Zeitalter der Globalisierung –  



16

Vorrang für Wettbewerbsfähigkeit und Nachhaltigkeit“ formuliert. Einen weiteren 
industriepolitischen Akzent setzte die Europäische Kommission im Oktober 2012 
mit dem Papier „Neue industrielle Revolution für eine Rückkehr der Industrie 
nach Europa“. Darin werden sechs Handlungsfelder für eine Reindustrialisierung 
quer zu den Industriebranchen definiert: u. a. „fortschrittliche Technologien für 
saubere Produktion“, „Schlüsseltechnologien“, „umweltfreundliche Fahrzeuge“, 
„Smart Grids“. Als die vier tragenden Säulen einer verstärkten und effizienteren 
Industriepolitik werden von der Europäischen Kommission benannt:

Investitionen in Innovation,
Verbesserung der Marktbedingungen, z. B. Internationalisierung von KMU,
Zugang zu Finanzierungen und Kapital,
Humanressourcen und Qualifikationen.

Mit einer solchen „proaktiven Industriepolitik“ will die Europäische Kommission 
die „Industrie zurück in die EU bringen“, so der EU-Industriekommissar Antonio 
Tajani. 

„Die EU muss dafür sorgen, dass ihre Industrie im 21. Jahrhundert wie-
der einen Aufschwung nimmt, damit nachhaltiges Wachstum und hoch-
wertige Arbeitsplätze entstehen und die derzeitigen sozialen Heraus-
forderungen gemeistert werden können. Sofortmaßnahmen sollen dazu 
beitragen, den aktuellen Abwärtstrend umzukehren und den Anteil der In-
dustrie am BIP der EU bis 2020 von zurzeit 15,6 % auf 20 % anzuheben.“3  
(Pressemitteilung der Europäischen Kommission vom 10.10.2012)

Industriepolitik in Deutschland

Auch für eine Renaissance der Industriepolitik in Deutschland gibt es Anzeichen. 
Bereits 2006 wurde vom Bundesumweltministerium ein Memorandum für einen 
„New Deal“ von Wirtschaft, Umwelt und Beschäftigung unter dem Titel „Öko-
logische Industriepolitik“ veröffentlicht (BMU 2006). Das auf Basis des Memo-
randums entstandene Konzeptpapier „Ökologische Industriepolitik – nachhaltige 
Politik für Innovation, Wachstum und Beschäftigung“ (BMU 2008) wurde auch 

3	 Zum Vergleich: In Deutschland lag der Anteil der Industrie am BIP im Jahr 2011 bei 26,2 %. 
„Insbesondere getragen von der lebhaften Auslandsnachfrage und der Nachfrage nach Investiti-
onsgütern stieg der Anteil des Produzierenden Gewerbes gegenüber den Jahren 2009 (23,3 %) 
und 2010 (25,3 %) an. Er lag im Jahr 2011 auch über dem Mittelwert für die Jahre 2000 bis 2010 
(25,1 %)“ (Pressemitteilung des Statistischen Bundesamts vom 2.11.2012).
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von der IG Metall ausdrücklich begrüßt, weil es „dem vorherrschenden Diskurs 
über die preisliche Wettbewerbsfähigkeit der Industrie ein neues Konzept indus-
trieller Leistungsfähigkeit auf der Basis von Umwelt- und Effizienztechnologien 
entgegenstellt“ (IG Metall 2008: 2). Ein Hauptkritikpunkt der IG Metall war, dass 
veränderte Rahmenbedingungen wie die Shareholder-Value-Orientierung vieler 
Unternehmen im BMU-Konzept zu wenig aufgegriffen wurden. „Das vorherr-
schende Kurzfrist-Denken in den Unternehmen wird zum Hemmschuh für eine 
ökologische Industriepolitik, die eben gerade ein an langfristigen Zielen orien-
tiertes industriepolitisches Handeln einfordert“ (IG Metall 2008: 2). Und ebenso 
müsste auch stärker auf die soziale Gestaltung des ökologischen Strukturwandels 
eingegangen werden.

Infolge der Finanz- und Wirtschaftskrise kam dann auch in der neuen Regie-
rungskoalition etwas Rückenwind für Industriepolitik auf. Das Bundesministerium 
für Wirtschaft und Technologie legte ein industriepolitisches Grundsatzpapier vor 
(BMWi 2010). Mit Ausnahme der im Mai 2010 gegründeten Nationalen Plattform 
Elektromobilität (NPE) ist jedoch kaum ein aktives und kooperatives Handeln in 
der Industriepolitik erkennbar. Als Bündnis aus Industrie, Wissenschaft, Politik, 
Gewerkschaften und Verbänden setzt die NPE am zu erwartenden Strukturbruch 
in der Automobilindustrie an. Die NPE hat zum Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit, 
Wertschöpfung und Beschäftigung durch Innovationen entlang der gesamten 
„Wertschöpfungskette Automotive und Elektromobilität“ in Deutschland zu erhal-
ten und auszubauen sowie die zentralen Akteure zu vernetzen. Bis 2020 soll sich 
Deutschland zu einem Leitmarkt und einem Leitanbieter von Elektromobilität ent-
wickeln. Zur Zielerreichung sollen verschiedene „Leuchttürme“ als FuE-Projekte 
und regionale „Schaufenster“ zur Markterschließung beitragen (Dispan, Meißner 
2011; Meißner 2012; NPE 2012). Abgesehen von der NPE handelt es sich bei 
den industriepolitischen Initiativen seitens der Bundesregierung häufig um reine 
Lippenbekenntnisse. Im Vordergrund stehen angebotstheoretische Konzepte, die 
ganz im Sinne der freien Entfaltung der Marktkräfte ausgelegt sind. „Der Staat 
solle lediglich die ökonomischen Rahmenbedingungen verbessern“ (Allespach, 
Ziegler 2012: 12). 

„Die Industriepolitik muss weiter konsequent auf den ‚Markt als Entdeckungs-
verfahren‘ setzen. Die Entwicklung, Herstellung und Vermarktung zukünftiger 
Konsum- und Investitionsgüter als auch die Entwicklung neuer Produktions-
technologien sollte am besten der unsichtbaren Hand, also dem freien Spiel 
von Angebot und Nachfrage an den Märkten, überlassen werden. Der Staat 
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sollte sich deshalb so weit wie möglich aus Marktprozessen heraushalten.“ 
(BMWi 2010: 32)

Aktive Industriepolitik als Forderung der Gewerkschaften

Als Gegenpol dazu wird seitens der Gewerkschaften bereits seit längerem eine 
aktive Industriepolitik eingefordert, um „den industriellen Sektor in Deutschland 
zu gestalten und sich nicht mit der passiven Anpassung an einen Wandel der 
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu begnügen“ (Allespach 2009). Im Herbst 
2011 wurde auf dem 22. Gewerkschaftstag der IG Metall für einen „sozialen und 
ökologischen Kurswechsel“ plädiert, bei dem der industrielle Sektor die „Basis 
einer nachhaltigen ökonomischen Entwicklung“ bleibt (Huber 2011). 

„Der Markt ist blind gegenüber sozialen und ökologischen Erfordernissen, 
deshalb kommt es auf gestaltende, staatliche Politik an. Investitionen in den 
ökologischen Umbau, in die Förderung nachhaltiger Innovationen und grüner 
Technologien, das sind Investitionen in den Fortschritt und in die Zukunft 
industrieller Arbeitsplätze sowie der industriellen Produktion in Deutschland“ 
(Allespach, Ziegler 2012: 13).

Gewerkschaftliche Leitbilder einer aktiven Industriepolitik werden im Rahmen 
des Kurswechsel-Projekts der IG Metall diskutiert. Demnach sollte eine aktive 
Industriepolitik aus gewerkschaftlicher Sicht … (Allespach, Ziegler 2012: 12):

ökonomische, ökologische und soziale Fehlentwicklungen verhindern und 
korrigieren;
die Grundlage für eine soziale und gesellschaftliche Akzeptanz von Umstruk-
turierungen liefern;
die erforderliche Zeit für beschäftigungspolitische, regionale und betriebliche 
Anpassungen einräumen;
dauerhafte Beschäftigungs- und Einkommensperspektiven über gesicherte 
Übergänge in neue Beschäftigung, lebenslanges Lernen und eine regional 
ausgewogene Entwicklung gewährleisten;
gesellschaftlich notwendige Umstrukturierungen über Innovationen forcieren; 
einen globalen Verdrängungswettbewerb durch einen internationalen Gestal-
tungswettbewerb um nachhaltige industrielle Problemlösungen ersetzen.
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Elemente einer aktiven Industriepolitik zur Gestaltung des Strukturwandels wer-
den im von der IG Metall herausgegebenen Sammelband „Zukunft des Industrie-
standortes Deutschland 2020“ benannt. Wichtig sind demnach die Positionierung 
der Industrie in den ‚grünen‘ Märkten, die Orientierung an guten Arbeitsbedin-
gungen („aus Green Jobs auch Good Jobs machen“), ein breites Innovationsver-
ständnis, ein Denken und Handeln in Wertschöpfungsketten, eine Betonung von 
Bildung und Qualifizierung und eine Demokratisierung der Wirtschaft (Allespach, 
Ziegler 2012).

Weitere Anregungen für eine aktive Industriepolitik finden sich in der Exper-
tise „Strukturpolitik für Soziales Wachstum“, die von der Friedrich-Ebert-Stiftung 
im September 2012 veröffentlicht wurde. Für „Soziales Wachstum“ als neuem 
Wachstumspfad für Deutschland sollte demnach eine „High-Road-Strategie“ ein-
geschlagen werden, „basierend auf Qualität, Innovation, Bildung, Flexibilität, 
Sicherheit und Chancengleichheit“ (Aiginger, Leoni 2012: 6). Eine solche High-
Road-Strategie …

„… setzt auf ökologische Anreize durch Auflagen, sie akzeptiert den Anstieg 
der Preise für nicht erneuerbare Energien, belastet CO2-haltige Energien mit 
einer Steuer und versucht, durch Exzellenz bei sozialen, organisatorischen 
und ökologischen Innovationen einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen und 
diesen durch hohe Bildungs-, Integrations- und Innovationsanstrengungen zu 
unterlegen. Dazu zählen etwa Arbeitsmodelle, die permanente Weiterbildung 
belohnen, die Gestaltung der Arbeitszeit nach dem Lebensrhythmus erlauben, 
die Firmen in die Pflicht nehmen, das Humankapital weiterzuentwickeln und 
Arbeitsplätze an die Lebensumstände sowie das Alter der Beschäftigten anzu-
passen. Im ökologischen Bereich verlangt diese alternative europäische Stra-
tegie Priorität für Energieeinsparungen, ressourcenschonende Technologien, 
Entwicklung von Alternativenergien und deren Nutzung in Büro- und Wohn-
bau, Produktion, Stadtentwicklung und Transport“ (Aiginger, Leoni 2012: 9).

Industriepolitik im Sinne der „High-Road-Strategie“ sollte Innovationen forcieren 
und ist als „matrixorientierte Industriepolitik“ zu implementieren, in der bran-
chenübergreifende Maßnahmen (Forschung, Innovationsförderung, Ausbildung, 
Weiterbildung) mit branchenspezifischen Strategien kombiniert werden: „Das 
Zukunftsmodell ist eine kombinierte Industrie- und Innovationspolitik, die die 
Trends im Wirtschafts- und Gesellschaftssystem vorausschauend integriert“ (Ai-
ginger, Leoni 2012: 63). 
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Thematische Gestaltungsbereiche für Industriepolitik

Im Zuge einer Großen Transformation, deren Notwendigkeit und deren technische 
Machbarkeit vom Wissenschaftlichen Beirat der Bundesregierung Globale Um-
weltveränderungen eindrucksvoll beschrieben werden, rücken drei thematische 
Gestaltungsbereiche für Industriepolitik in den Vordergrund. Zuallererst die Ener-
giewende, da Klimaschutz als conditio sine qua non für nachhaltige Entwicklung 
eine Transformation des Energiesystems („Dekarbonisierung“) voraussetzt. Auf 
die Energiewende als Gestaltungsbereich wird im Folgenden näher eingegan-
gen. Weitere Gestaltungsfelder liegen in nachhaltiger Mobilität (auf die NPE als 
industriepolitisches Gestaltungsfeld im Bereich der Elektromobilität wurde be-
reits eingegangen) sowie in Umwelttechnik und Ressourceneffizienz (für diese 
Greentech-Zukunftsfelder gibt es seitens des Bundes und der Länder verschiedene 
Fördermöglichkeiten, z. B. für Energieeffizienz). 

Energiewende

Deutschland hat sich als erstes Land der Welt mit der Energiewende ehrgeizige 
Ziele für eine nachhaltige Energieversorgung gesetzt. Der Begriff „Energiewende“ 
beschreibt einen grundlegenden Wandel hin zu einem nachhaltigen Energiesystem, 
der 2010 mit dem Energiekonzept der Bundesregierung eingeleitet wurde. Dieses 
Energiekonzept legt als langfristige Strategie für die künftige Energieversorgung 
– im internationalen Vergleich sehr ambitionierte – Ziele für den Ausbau der er-
neuerbaren Energien, die Steigerung der Energieeffizienz und die Minderung von 
Treibhausgasemissionen fest. Eine zentrale Zielsetzung ist es, den Energiebedarf 
in Deutschland langfristig überwiegend mit erneuerbaren Energien (EE) zu de-
cken: Bis zum Jahr 2050 soll der EE-Anteil am gesamten Endenergieverbrauch auf 
60 % und am gesamten Stromverbrauch sogar auf 80 % erhöht werden. Bereits bis 
2020 sollen 35 % des Stromverbrauchs aus erneuerbaren Energieträgern bereitge-
stellt werden, in der Realität wurde bereits 2011 ein EE-Anteil von 20 % erreicht 
(BMU 2011). Eine zweite tragende Säule der Energiewende ist die Steigerung der 
Energieeffizienz. Nach dem Energiekonzept soll der Primärenergieverbrauch in 
Deutschland bis 2020 um 20 % und bis 2050 um 50 % gesenkt werden. 

„Seriöse Potentialanalysen belegen, wie Sonne, Mond und Erde unsere Zi-
vilisation nachhaltig antreiben können: Die solare Kernfusion (Photovoltaik, 
Windkraft), die geologische Kernspaltung (Erdwärme), die biologische Pho-
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tosynthese (Biomasse) und die lunare Gravitation (Tidenhub) bieten einen 
unbedenklichen klimaneutralen Energiemix, der unsere Zivilisation durch 
viele Jahrtausende tragen würde. Bis 2050 lässt sich mit kraftvollen Investiti-
onen und hoher Ressourcenintelligenz die globale Energiewende abschließen.“  
(Prof. Hans Joachim Schellnhuber in der FAS vom 1.05.2011)

Neben erneuerbaren Energien und Energieeffizienz stehen Innovationen in den 
Bereichen Stromübertragung/-verteilung und Energiespeicherung im Zentrum. 
Ein „neues Stromzeitalter“ könnte eingeleitet werden: „Heute … beginnt nach 
Meinung vieler Fachleute das zweite Pionierzeitalter der Elektrotechnik, denn 
elektrischer Strom ist der beste Weg, die Treibhausgasemissionen zu senken“ 
(Eberl 2011: 46). Als Träger einer kohlenstofffreien Energiewirtschaft wäre Strom 
hervorragend geeignet, weil er umweltfreundlich produziert, effizient übertragen 
und mit geringen Verlusten verbraucht werden kann. Eine sehr bedeutende Rolle 
für das Gelingen der Energiewende nimmt dabei die deutsche Industrie ein, die 
sich nicht zuletzt große Exportchancen im „neuen Stromzeitalter“ verspricht: 
„Wird der Umbau des Energiesystems in Deutschland zum Erfolgsmodell, könnten 
die hier eingesetzten Lösungen zu Exportschlagern auf den Weltmärkten werden“ 
(PoF 2-2012: 11).

Die Umsetzung dieser Ziele birgt große Chancen für den Maschinen- und 
Anlagenbau sowie für die Elektroindustrie. „Denn zur Umsetzung der Energie-
wende werden hocheffiziente und flexible fossile wie erneuerbare Erzeugungs-
technologien, neue Technologien zur Energiespeicherung und eine breite Palette 
an Effizienztechnologien für Industrie, Gewerbe und Gebäude benötigt“ (VDMA-
Nachrichten 06/2012: 13). Ergänzend dazu müssen Höchstspannungsleitungen zur 
Stromübertragung gebaut und Smart Grids integriert werden. Für den Erfolg der 
Energiewende ist eine systemische Betrachtung entscheidend. Es gilt, das Gesamt-
system aus Kraftwerksmix (erneuerbare Energien und effiziente konventionelle 
Kraftwerke), Speichertechnologien, Energieeffizienz, Ausbau Übertragungs- und 
Verteilnetze (Smart Grids) zu optimieren und auszubauen. 

Zur Umsetzung der Energiewende gilt es vielfältige Herausforderungen zu 
bewältigen. Die aktuell meist diskutierten Herausforderungen sind (Brüggemann 
2012: 3):

 
Der Ausbau der Offshore-Windenergie bleibt hinter den Planungen zurück. 
Als größtes Hemmnis stellt sich zunehmend der Anschluss der Offshore-Wind-
parks an das Stromnetz auf dem Festland heraus. „Ungeklärte Haftungsfragen 



22

(z. B. bei Verzögerungen des Netzanschlusses und Kabelstörungen), Finan-
zierungsengpässe des verantwortlichen Netzbetreibers sowie Lieferschwie-
rigkeiten beim Bau der Netzinfrastruktur gelten als bedeutende Gründe für 
die stockende Netzanbindung“ (Brüggemann 2012: 3). So legte z. B. der 
Energiekonzern EnBW die 1,5 Mrd. Euro-Investition für einen Windpark 
in der Nordsee mit 80 Turbinen und einer Gesamtleistung von 500 MW im 
November 2012 auf Eis, „weil wegen der politischen Rahmenbedingungen 
die Netzanbindung vorerst nicht gewährleistet ist“ (Stuttgarter Zeitung vom 
14.11.2012: 11).
Der Ausbau der Stromübertragungsnetze geht zu langsam voran. Wesentliche 
Gründe hierfür sind zu langwierige und zu wenig gebündelte Genehmigungs-
verfahren und Akzeptanzprobleme in der Bevölkerung.
Der Zubau flexibler, fossiler Reservekraftwerke ist gefährdet. Als notwen-
dige Brückentechnologie der nächsten Jahrzehnte können aus klimapolitischer 
Perspektive aufgrund ihrer deutlich günstigeren CO2-Emissionswerte nur 
Gaskraftwerke bzw. Gas- und Dampfturbinenkraftwerke infrage kommen. 
Aufgrund reduzierter Betriebszeiten konventioneller Kraftwerke und damit 
verringerter Wirtschaftlichkeit ist die Attraktivität für Kraftwerksinvestitionen 
in Deutschland unter den bestehenden Rahmenbedingungen gering. Ein Lö-
sungsansatz könnte in der Implementierung von Kapazitätsmärkten liegen.
Vielfältige Energieeffizienzpotenziale bleiben ungenutzt. Im Gebäudebereich, 
aber auch in Industrie und Gewerbe können große Energieeinsparmöglich-
keiten realisiert werden. Trotzdem klafft eine große Lücke zwischen Potenzi-
alen und tatsächlicher Umsetzung. Größte Hemmnisse einer umfangreichen 
Erschließung von Energieeffizienzpotenzialen sind Informationsdefizite, 
Kapitalmangel, die Erwartung kurzer Amortisationszeiten und das Nutzer-
Investor-Dilemma.

Die Energiewende ist ein langfristig angelegter Umbau der Energieversorgung, 
für den – das zeigen die Herausforderungen – noch einige Hürden zu überwinden 
sind. Allein den jährlichen Investitionsbedarf bis 2020 schätzt die Kreditanstalt 
für Wiederaufbau auf mindestens 27 Mrd. Euro, mit dem „Aktionsplan Energie-
wende“ bietet die KfW Finanzierungserleichterungen für entsprechende Investiti-
onen. „Entscheidend wird jetzt sein, dass die Politik durch Rahmensetzungen und 
gezielte Anreize die notwendigen Investitionen der relevanten Akteure anstößt“ 
(Brüggemann 2012: 4). Eine industriepolitische Initiative für einen „Masterplan 
Energiewende“, getragen von einer „Gemeinsamen Plattform Energiewende“ 
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nach dem Muster der NPE, könnte zur Durchschlagskraft und zum Erfolg der 
Energiewende beitragen.

Alles in allem ist die Energiewende zwar mit einer großen Kraftanstren-
gung verbunden, in ihr stecken aber auch immense Chancen für Deutschland. 
Die Zukunftsinvestitionen im Energiebereich führen zu einer verringerten Im-
portabhängigkeit von immer knapperen und teureren fossilen Energieträgern, sie 
leisten einen Beitrag für Wachstum und Beschäftigung und sie tragen zu einem 
Technologie- und Wettbewerbsvorsprung bei, der mittel- bis langfristig große 
Exportchancen in weltweit zunehmend attraktive Wachstumsmärkte verspricht. 
Hierfür werden Unternehmen, die zum Umbau des Energiesystems in Deutschland 
beigetragen haben, mit ihrer Expertise, ihren Produkten, Anlagen und Lösungen 
bestens aufgestellt sein.
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3 	 Greentech-Zukunftsfelder als Chancen

Klimawandel, Ressourcenknappheit, Globalisierung, Urbanisierung und demogra-
fischer Wandel sind Megatrends, die die gesellschaftliche und wirtschaftliche Ent-
wicklung der nächsten Jahrzehnte prägen werden. Diese Megatrends stellen Politik 
und Wirtschaft vor vielfältige Herausforderungen. Die erstgenannten Megatrends 
Klimawandel und Ressourcenknappheit erfordern einen nachhaltigen Umbau der 
industriellen Produktion und entsprechende Umwelt- und Effizienzinnovationen, 
die unter dem Stichwort „Greentech“ zusammengefasst werden können. Passend 
dazu war „Greentelligence“ das Leitthema der Hannover Messe 2012, bei der 
die „IndustrialGreenTec“ als internationale Leitmesse für Umwelttechnologien 
ihre Premiere hatte. Neben der bei der 2013 nochmals vergrößerten „Industri-
alGreenTec“, bei der Themen wie nachhaltige Produktion, Recyclingwirtschaft 
sowie Verfahren zur Wasser- und Luftreinhaltung im Zentrum stehen, gibt es bei 
der Hannover Messe mit der „MobiliTec“, der „Energy“ und der „Wind“ weitere 
Leitmessen mit starkem Greentech-Bezug.

Im Zentrum dieses Kapitels stehen die sechs „Greentech-Leitmärkte“, wie sie 
in einer aktuellen Studie des Bundesumweltministeriums definiert werden (BMU 
2012). Alle diese „Leitmärkte der Umwelttechnik und Ressourceneffizienz“ bie-
ten neben den ökologischen Vorteilen auch große wirtschaftliche Chancen und 
sind damit von großer volkswirtschaftlicher Relevanz, insbesondere für Branchen 
wie die Chemische Industrie, die Elektrotechnik, die Automobilindustrie und den 
Maschinenbau (Dispan 2011). Wesentliche Bereiche der industriepolitischen The-
menfelder Elektromobilität, Energiewende, Ressourceneffizienz werden durch die 
Greentech-Leitmärkte abgedeckt.

Über diese Greentech-Leitmärkte hinaus sind für technologieorientierte Un-
ternehmen weitere Zukunftsfelder von hoher Relevanz: Dazu gehören beispiels-
weise Zukunftstechnologien und innovative Geschäftsmodelle aus den Bereichen 
„Internet der Dinge“, „urbane Produktion“ sowie „Big Data Management“ als 
wichtiges Querschnitts-Zukunftsfeld mit Anwendungen in den Bereichen Energie, 
Mobilität, Industrie, etc. … Diese weiteren Zukunftsfelder, die nicht unmittelbar 
zu den Greentech-Leitmärkten gehören, werden im vierten Kapitel behandelt.
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3.1	 Dynamik und Volumina der Greentech-Leitmärkte

Eine Gliederung der Greentech-Zukunftsfelder schlägt das Bundesumweltmini-
sterium vor: Die BMU-Studie „Greentech made in Germany 3.0“ definiert – auf-
bauend auf früheren Studien – sechs Leitmärkte der Umwelttechnik und Ressour-
ceneffizienz (BMU 2012). Greentech-Leitmärkte in diesem Sinne sind:

Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung
Energieeffizienz
Rohstoff- und Materialeffizienz
Nachhaltige Mobilität
Kreislaufwirtschaft 
Nachhaltige Wasserwirtschaft

Jedes dieser sechs Greentech-Zukunftsfelder ist für nachhaltige Entwicklung es-
senziell. Das Weltmarktvolumen dieser Leitmärkte der Umwelttechnik und Res-
sourceneffizienz lag 2011 bei mehr als 2 Bil. Euro. Es wird eine Entwicklung mit 
hoher Dynamik und überdurchschnittlichen Wachstumsraten von 5,6 % p.a. pro-
gnostiziert, die bis 2025 zu einem Weltmarktvolumen von 4,4 Bil. Euro führen 
soll (BMU 2012). 
Abb. 1 Wachstumsprognose des globalen Marktes für Umwelttechnik und Res-
sourceneffizienz (in Mrd. Euro und durchschnittliche jährliche Veränderung 
2011-2025 in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)
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Von diesem sich verstärkenden Boom der Greentech-Märkte werden deutsche An-
bieter profitieren, „denn Umwelttechnik ‚made in Germany‘ ist längst ein Export-
schlager“ (Henzelmann 2010: 87). Auf dem globalen Markt für Umwelttechnik 
und Ressourceneffizienz erzielt Deutschland einen Marktanteil von 15 %, der laut 
Prognose auch langfristig in diesem wachsenden Markt verteidigt werden kann. 
Grüne Technologien entwickeln sich auch auf dem Heimatmarkt zum Wachstums-
motor. Umwelttechnik und Ressourceneffizienz haben in Deutschland 2011 ein 
Umsatzvolumen von 300 Mrd. Euro erreicht. Deutsche Greentech-Unternehmen 
profitierten aufgrund ihrer guten Positionierung auf internationalen Märkten über-
durchschnittlich von der gestiegenen Nachfrage im In- und Ausland. Das Marktvo-
lumen der Greentech-Leitmärkte soll bis 2025 mit einer jährlichen Wachstumsrate 
von gut 6 % auf 674 Mrd. Euro steigen. Damit erwirtschafteten Umwelttechno-
logien im Jahr 2011 rund 11 % des Bruttoinlandsprodukts Deutschlands. „Dieser 
Beitrag zur Wirtschaftsleistung wird sich bis 2025 auf über 20 % erhöhen; dafür 
sorgt das Wachstum des globalen Marktes, das die Nachfrage nach Umwelttechnik 
und Ressourceneffizienz ‚made in Germany‘ stimuliert“ (BMU 2012: 29). 

Die Greentech-Zukunftsfelder sind für viele Wirtschaftszweige aus dem 
Produzierenden Gewerbe und dem Dienstleistungssektor relevant. Die Stärke 
Deutschlands bei allen sechs Greentech-Leitmärkten basiert auf den traditionellen 
Industrien, wie z. B. dem Maschinen- und Anlagenbau, der Elektrotechnik, der 
Chemischen Industrie und der Automobilindustrie. Gerade für diese export-
orientierten Industriebranchen sind die überdurchschnittlichen globalen Wachs-
tumsaussichten sehr interessant. Viele Unternehmen aus diesen Branchen haben 
in die Umwelt- und Energietechnik diversifiziert. Greentech-Innovationen und 
Investitionen in nachhaltige, energieeffiziente Produktionsprozesse und Produkte 
sind aber auch mit Perspektiven für zukünftige Beschäftigung verbunden (Thomas 
2009). Im Jahr 2011 gab es im Bereich Umwelttechnik und Ressourceneffizienz 
1,4 Mio. Arbeitsplätze, für 2025 wird ein Anstieg der Beschäftigtenzahl auf 2,4 
Mio. prognostiziert (BMU 2012).

Die beiden folgenden Abbildungen mit den Volumina der einzelnen Greentech-
Leitmärkte weltweit und in Deutschland zeigen, dass Energieeffizienz jeweils mit 
Abstand der Leitmarkt mit dem größten Volumen ist. Gerade in Deutschland mit 
seinen industriellen Schlüsselbranchen Fahrzeugbau, Maschinenbau, Elektrotech-
nik und Chemische Industrie nimmt die Nachfrage nach Produkten und Verfahren 
zur Steigerung der Energieeffizienz enorm zu. 

„Auf der Anwenderseite senken Investitionen in Energieeffizienz die Kosten 
bei der Produktion und tragen damit zur Wettbewerbsfähigkeit deutscher An-
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bieter bei. Auf der Anbieterseite stimulieren steigende Investitionen in en-
ergieeffiziente Lösungen die Entwicklung neuer Effizienztechnologien, was 
wiederum eine positive Wechselwirkung auf die Nachfrage auslöst“ (BMU 
2012: 31). 

Global gesehen ist die Nachhaltige Wasserwirtschaft der zweitgrößte Leitmarkt. 
In Deutschland, dem Vorreiterland der Energiewende, liegt der Leitmarkt Um-
weltfreundliche Energien und Energiespeicherung mit einem Marktvolumen 
von 71 Mrd. Euro bereits heute auf Platz 2 und weist ein äußerst dynamisches 
Wachstum von jährlich 8,4 % bis 2025 auf. Drittgrößter Greentech-Leitmarkt in 
Deutschland ist die Nachhaltige Mobilität, die Konzepte und Technologien für 
eine ressourcenschonende und klimafreundliche Mobilität umfasst.

Abb. 2 Globale Volumina der Greentech-Leitmärkte 2011 (in Mrd. Euro und 
durchschnittliche jährliche Veränderung 2011-2025 in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)
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Abb. 3 Volumina der Greentech-Leitmärkte in Deutschland 2011 (in Mrd. Euro 
und durchschnittliche jährliche Veränderung 2011-2025 in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

Wird die Positionierung der Umwelt- und Ressourceneffizienz „made in Germa-
ny“ auf dem Weltmarkt betrachtet, so zeigt sich eine besondere Stärke im Leit-
markt Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung mit einem deutschen 
Weltmarktanteil von fast einem Viertel. Aber auch in den beiden anderen großen 
Leitmärkten Nachhaltige Mobilität (17 %) und Energieeffizienz (14 %) halten 
deutsche Anbieter relativ hohe Weltmarktanteile.

Abb. 4 Weltmarktanteile deutscher Unternehmen in den Greentech-Leitmärkten 2011

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)
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Mit Umweltfreundlichen Energien und Energiespeicherung, Energieeffizienz 
und Nachhaltiger Mobilität werden im Folgenden drei der sechs Greentech-
Leitmärkte näher betrachtet, weil diese Leitmärkte gerade in Deutschland und spe-
ziell für technologieorientierte Unternehmen sehr hohe Potenziale für wirtschaft-
liche Entwicklung aufweisen. Aber auch die anderen drei Greentech-Leitmärkte 
Nachhaltige Wasserwirtschaft (z. B. Filtertechnik, Wasseraufbereitungsanlagen), 
Rohstoff- und Materialeffizienz sowie Kreislaufwirtschaft (z. B. Anlagen für 
Abfall und Recycling oder automatische Stofftrennung) bieten für die nächsten 
Jahre erhebliche Potenziale, die hier aber nicht vertieft werden.

3.2	 Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung

Im Energiesektor entstehen rund 40 % der globalen CO2-Emissionen. „Ange-
sichts des großen Anteils der Energiewirtschaft am CO2-Ausstoß gehört es zu 
den größten Herausforderungen im Kampf gegen die globale Erwärmung, eine 
Reduktion der Treibhausgasemissionen bei gleichzeitig wachsendem Energiebe-
darf zu erreichen (BMU 2012: 45). Handlungsfelder für eine klimaverträgliche 
Energiewirtschaft liegen im Ausbau der erneuerbaren Energien, in der umwelt-
schonenden Nutzung fossiler Energien und in der Energiespeicherung. Entspre-
chend weisen Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung weltweit sehr 
hohe Wachstumschancen auf. 2011 konnten in diesem Leitmarkt ca. 313 Mrd. 
Euro Umsatz erzielt werden, bis 2025 wird ein globales Volumen von 1.060 Mrd. 
Euro prognostiziert, was einem jährlichen Wachstum von 9,1 % entspricht. Mit 
jährlich 8,4 % wird diesem Greentech-Leitmarkt in Deutschland bis 2025 ein 
ähnlich hohes Wachstum auf 220 Mrd. Euro prognostiziert.
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Abb. 5 Marktprognose „Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung“ 
insgesamt (in Mrd. Euro und durchschnittliche jährliche Veränderung 2011-2025 
in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

Diesem Greentech-Leitmarkt werden verschiedene Produkt- und Technologieli-
nien zugeordnet, die von effizienten Kraftwerkstechnologien auf Basis fossiler 
Brennstoffe über erneuerbare Energien bis hin zu Energiespeichertechnologien 
reichen. 

Abb. 6 Marktsegmente und Technologielinien im Greentech-Leitmarkt „Umwelt-
freundliche Energien und Energiespeicherung“

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)
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In Deutschland lag das Marktvolumen erneuerbarer Energien bereits 2011 bei 51 
Mrd. Euro. Ausgehend von einem Anteil von 20 % regenerativ erzeugtem Strom 
im Jahr 2011 soll der Anteil bis 2020 auf 35 % und bis 2050 auf 80 % steigen. Mit 
diesen ambitionierten Zielen des Energiekonzepts der deutschen Bundesregierung 
steigt der Druck, das Tempo beim Ausbau der erneuerbaren Energien zu erhöhen. 
Entsprechend wird sich laut BMU-Studie das Volumen der erneuerbaren Ener-
gien bis 2025 um jährlich 8 % auf gut 151  Mrd. Euro erhöhen, also um fast das 
Dreifache wachsen. Die Struktur der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien 
in Deutschland 2011 zeigt, dass die Windenergie mit 38 % den höchsten Anteil 
hat, gefolgt von Wasserkraft (16 %), Photovoltaik (16 %) und Biogas (14 %) 
(BMU 2012: 48). 

Weltweit wird sich der Anteil der erneuerbaren Energien bis 2030 versechs-
fachen, so eine Studie von McKinsey, die im Herbst 2012 veröffentlicht wurde. 
Damit ist die Branche rund um Solar-, Wind- und Biomassestrom die größte 
globale Wachstumsbranche. Vor allem „Sonnen- und Windenergie wachsen damit 
im Weltmaßstab – wie bereits jetzt in Deutschland – aus der Marktnische in eine 
zentrale Rolle der Stromerzeugung hinein“ (FTD vom 28.09.2012). Dies birgt 
enorme wirtschaftliche Chancen – gerade auch für deutsche Unternehmen, die von 
der Pionierrolle Deutschlands in besonderem Maße profitieren können.

Abb. 7 Prognose von Marktsegmenten im Leitmarkt „Umweltfreundliche Energien 
und Energiespeicherung“ in Deutschland (in Mio. Euro und Veränderung 2011-
2025 in %/a)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

Trotz des Wachstums der erneuerbaren Energien werden die fossilen Brennstoffe 
in den nächsten Jahrzehnten weiterhin eine wichtige, wenn auch abnehmende 
Rolle spielen. Folglich sind auch bei Großkraftwerken Effizienztechnologien 
unverzichtbar, die den Schadstoffausstoß bei der Stromerzeugung aus fossilen 
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Energieträgern minimieren. Eine besondere Rolle können hier Gas- und Dampf-
turbinenkraftwerke spielen, weil sie mit Wirkungsgraden von bis zu rund 60 % 
zu den effizientesten Großkraftwerken gehören. Allein in Deutschland wird für 
dieses zweite Marktsegment, die umweltfreundliche Nutzung fossiler Brennstoffe, 
bis 2025 ein jährliches Wachstum von 9 % auf fast 56 Mrd. Euro prognostiziert. 
Dem dritten Marktsegment, den Speichertechnologien, kommt bei der Energie-
wende in Deutschland eine Schlüsselrolle zu. Bei steigenden Ökostrom-Anteilen 
werden durch die fluktuierende Einspeisung mehr oder weniger große Abwei-
chungen zwischen Stromangebot und Stromnachfrage entstehen. Um Diskre-
panzen zu glätten und damit eine sichere Stromversorgung sicherzustellen, ist 
neben dem Ausbau der Übertragungsnetze, der Optimierung der Verteilnetze 
(Smart Grid) und dem Einsatz hochflexibler Gaskraftwerke ein Ausbau der Spei-
cherkapazität notwendig. Für mechanische, elektrochemische und elektrische 
Speichertechnologien wird demnach ein sehr hohes jährliches Wachstum, jedoch 
von einem geringeren Marktvolumen im Jahre 2011 ausgehend, prognostiziert: Bis 
2025 soll dieses Marktsegment um jährlich 13 % auf gut 13 Mrd. Euro wachsen. 

3.3	 Energieeffizienz

Der hohe Stellenwert von Energieeffizienz für die Lösung der langfristigen En-
ergie- und Klimaprobleme wurde im „World Energy Outlook 2012“ der Interna-
tionalen Energieagentur explizit hervorgehoben (IEA 2012). Energieeffizienz als 
größter Greentech-Leitmarkt weist 2011 laut BMU-Studie ein globales Volumen 
von 720 Mrd. Euro auf, für das bis 2025 ein jährliches Wachstum von 3,9 % auf 
1.236 Mrd. Euro prognostiziert wird. In Deutschland ist das jährliche Wachstum 
mit 4,5 % sogar noch höher, laut Prognose wird sich das Volumen bis 2025 fast 
verdoppeln auf 181 Mrd. Euro. Die Erhöhung der Energieeffizienz hat in Deutsch-
land, in der Europäischen Union, aber auch in anderen Großregionen einen hohen 
politischen Stellenwert. So ist im Energiekonzept der Bundesregierung vorgese-
hen, dass die Energieproduktivität bis 2050 um durchschnittlich 2,1 % pro Jahr 
gesteigert werden soll und damit den Primärenergieverbrauch „bis 2020 um ein 
Fünftel bzw. bis 2050 um die Hälfte gegenüber dem derzeitigen Niveau“ zu re-
duzieren (BMU 2012: 64). 
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Abb. 8 Marktprognose „Energieeffizienz“ insgesamt (in Mrd. Euro und durch-
schnittliche jährliche Veränderung 2011-2025 in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

Der Greentech-Leitmarkt Energieeffizienz bezieht sich auf die Verbrauchergrup-
pen Unternehmen (Industrie, Verkehr, Handel, Dienstleistungen) und private 
Haushalte. Er ist in vier Marktsegmente unterteilt (in Klammern jeweils Volumen 
2011 in Deutschland und jährliches Wachstum bis 2025):

(1) Querschnittstechnologien für Industrie und Gewerbe, z B. elektrische An-
triebe, Druckluftsysteme, Kältetechnik, Beleuchtung, … (V: 56 Mrd. Euro, 
W: 5 %/a), 

(2) energieeffiziente Gebäude, z. B. Wärmedämmung, technische Ausstattung, 
Gebäudeautomation, Beleuchtung (V: 29 Mrd. Euro, W: 5 %/a),

(3) energieeffiziente Geräte, z. B. GreenIT, Haushaltsgeräte (V: 12 Mrd. Euro, 
W: 3 %/a), 

(4) energieeffiziente Produktionsverfahren, z. B. energetische Optimierung der 
Fertigungsprozesse (V: 1 Mrd. Euro, W: 3 %/a).

Deutschland gilt als internationaler Markt- und Innovationsführer im Bereich der 
Technologien für Energieeffizienz. Einen hohen Anteil daran haben die Elek-
trotechnik und der Maschinen- und Anlagenbau, die z. B. energieeffiziente An-
triebstechnik bereitstellen. Elektrische Antriebe verursachen mehr als 60 % des 
industriellen Stromverbrauchs. Hier lassen sich z. B. durch effiziente Motoren 
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mit elektronischer Drehzahlsteuerung, durch moderne Steuerungstechnik, durch 
optimierte Getriebe, erhebliche Potenziale zur Effizienzverbesserung in Indus-
trie und Gewerbe heben. Energieeffizienz wird gerade auch im Hinblick auf die 
Kostenbetrachtung über den gesamten Lebenszyklus von Maschinen (Life-Cycle-
Costs), die bei den Abnehmern sukzessive an Bedeutung gewinnt, ein immer 
wichtigeres Kaufkriterium. 

3.4	 Nachhaltige Mobilität

Mobilität verursacht heute einen Anteil von rund 23 % der weltweiten CO2-
Emissionen, mit fast drei Viertel wird ein Großteil davon vom Straßenverkehr 
verursacht. Bezogen auf Deutschland verbraucht der Verkehrssektor ca. ein Drittel 
der Endenergie und verursacht rund ein Fünftel der CO2-Emissionen. Für die 
Dekarbonisierung des Verkehrssektors, für die sich auch die Bundesregierung 
schrittweise Ziele bis 2050 gesetzt hat, sind „Konzepte und Technologien für eine 
ressourcenschonende und klimafreundliche Mobilität gefordert“ (BMU 2012: 98). 
Als Hebel für mehr Nachhaltigkeit werden im Bereich Mobilität vier Marktseg-
mente definiert: 
(1) Effizienzsteigerung, Emissionsreduktion, z. B. Optimierung des Verbrennungs-

motors, Downsizing, Leichtbau,
(2) alternative Kraftstoffe, 
(3) alternative Antriebstechnologien, z. B. Hybridantrieb, batterieelektrischer An-

trieb, Brennstoffzellenantrieb,
(4) Verkehrssteuerung und Verkehrsinfrastruktur, z. B. Leitsysteme, integrierte 

Mobilitätskonzepte, Carsharing, Schieneninfrastruktur.

Nachhaltige Mobilität als Greentech-Leitmarkt umfasste 2011 laut BMU-Studie 
ein weltweites Volumen von 280 Mrd. Euro und es wird bis 2025 ein Wachstum 
auf 552 Mrd. Euro prognostiziert. Eine ähnliche jährliche Wachstumsrate von 
rund 5 % wird für Deutschland erwartet, ausgehend von einem Volumen von 48 
Mrd. Euro im Jahre 2011. 
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Abb. 9 Marktprognose „Nachhaltige Mobilität“ insgesamt (in Mrd. Euro und 
durchschnittliche jährliche Veränderung 2011-2025 in %)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

3.5	 Beschäftigungsentwicklung

Von der dynamischen Entwicklung der sechs Leitmärkte der Umwelttechnik und 
Ressourceneffizienz können die deutschen Greentech-Anbieter mit ihrer hervorra-
genden Positionierung auf den globalen Märkten stark profitieren. Die Bedeutung 
der Greentech-Leitmärkte für den Standort Deutschland zeigt sich nicht zuletzt 
an ihrem Anteil am Bruttoinlandsprodukt, der 2011 bei knapp 11 % lag. „Dieser 
Beitrag zur Wirtschaftsleistung wird sich bis 2025 auf über 20 % erhöhen; dafür 
sorgt das Wachstum des globalen Marktes, das die Nachfrage nach Umwelttechnik 
und Ressourceneffizienz ‚made in Germany‘ stimuliert“ (BMU 2012: 29). Diese 
Stärke und Dynamik spiegelt sich auch in der Beschäftigungsentwicklung wider: 
In den sechs Greentech-Leitmärkten gab es 1,4 Mio. Beschäftigte im Jahr 2011. 
Die Mehrzahl dieser Arbeitsplätze entfällt auf Umwelttechnik-Dienstleistungen 
mit rund 1 Mio. Beschäftigten, rund 400.000 sind in Produktion und Anlagenbau 
tätig. Laut BMU-Prognose wird die Beschäftigung in den Greentech-Leitmärkten 
mit einem jahresdurchschnittlichen Wachstum von 3,9 % zulegen und bis 2025 
auf 2,4 Mio. Arbeitsplätze steigen. 
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Abb. 10 Beschäftigte in den Greentech-Leitmärkten in Deutschland 2011 und 
Beschäftigungsprognose bis 2025 (in Mio. und Veränderung 2011-2025 in %/a)

Quelle: Greentech made in Germany 3.0 (BMU 2012)

Der beschäftigungsstärkste Greentech-Leitmarkt ist aktuell die Energieeffizienz 
mit 460.000 Beschäftigten, gefolgt von Umweltfreundlichen Energien und En-
ergiespeicherung.
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4	 Zukunftstechnologien und innovative Geschäfts-
modelle im Referenzmarkt Deutschland

In Zukunftsfeldern rund um politisch unterstützte Themen wie Energiewende, 
Elektromobilität, Ressourceneffizienz und Umwelttechnologien können große 
Chancen für Unternehmen und damit für Beschäftigung am Standort Deutschland 
liegen. Entsprechende Zukunftstechnologien und innovative Geschäftsmodelle 
können bevorzugt dann in Wertschöpfung mit maßgeblichen Inlandsanteilen um-
gesetzt werden, wenn Forschung und Entwicklung, Produktion und Anwendung 
(Schaffen einer Fertigungsumgebung, von Infrastruktur, eines Markts) in einem 
Land stattfinden. Dies erleichtert notwendige Rückkoppelungsprozesse zwischen 
den Funktionen und trägt damit zu einer kontinuierlichen Verbesserung des Pro-
dukts und der Produktionsprozesse bei. 

Entsprechenden Standortvorteilen und Stärken von Deutschland, insbesondere 
auch für eine Rolle als Pionier- bzw. Referenzmarkt in potenziellen Wachstums-
feldern geht das vorliegende Kapitel in zwei Hauptteilen nach. Im ersten Hauptteil, 
in den ersten vier Teilkapiteln, wird auf Chancen für Wertschöpfung, insbeson-
dere industrielle Wertschöpfung im Rahmen globaler Qualitätsproduktion, auf 
Potenziale durch eine Vorreiterrolle Deutschlands und einen daraus entstehenden 
Referenzmarkt und auf die Bedeutung räumlicher Nähe und der Verknüpfung von 
Entwicklung, Produktion und Service eingegangen. 

Im zweiten Hauptteil werden die potenziellen Zukunftsfelder auf Basis der 
Auswertung der Expertengespräche und der Sekundäranalyse von Literatur kon-
kretisiert. Als exemplarische Betätigungsfelder werden Greentech-Leitmärkte 
rund um die Energiewende, Effizienzlösungen und nachhaltige Mobilität näher 
betrachtet. Über Greentech-Zukunftsfelder hinausgehend werden anschließend 
Disruptionspotenziale in der Produktion – verknüpft mit den Themen Internet 
der Dinge, vertikale IT, urbane Produktion, 3-D-Drucker – und das Zukunftsfeld 
Big Data Management zur Diskussion gestellt. Auf den Service und die zuneh-
mende Bedeutung von produktbegleitenden Dienstleistungen als einem weiteren 
bedeutenden Zukunftsfeld sei hier hingewiesen, ohne darauf in der Tiefe eingehen 
zu können.
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4.1	 Stärken des Standorts und Chancen für Wertschöpfung

Zukünftige Potenziale für technologieorientierte Wertschöpfung in Deutschland 
lassen sich am ehesten dort generieren, wo sie sich auf die Stärken des (Industrie-)
Standorts beziehen. Spezifische Standortvorteile Deutschlands liegen – stichwort-
artig zusammengefasst:

(1) in der Innovationskraft (die sowohl auf dem spezifischen Innovationsmuster 
der deutschen Industrie mit einer starken Kopplung zwischen Entwicklung 
und Produktion als auch auf ihrer Einbindung in regionale Innovationssysteme 
und Cluster beruht), 

(2) im Vorhandensein qualifizierter Fachkräfte (sowohl Facharbeiter aus dem 
dualen Ausbildungssystem als auch Ingenieure und weitere Absolventen der 
Hochschulen),

(3) in hoher Produktivität, was sowohl Niveau als auch Dynamik betrifft,
(4) in komplexen und kompletten Wertschöpfungsketten und darauf bezogenen 

Netzwerken,
(5) im Qualitätsbewusstsein der Produzenten und Anbieter,
(6) in Mitbestimmung4 und Tarifpolitik im spezifischen deutschen System der 

industriellen Beziehungen und
(7) in weiteren positiv ausgeprägten Standortfaktoren, wie z. B. politische Stabi-

lität, hohe Kaufkraft, etc.

Besondere Chancen für Wertschöpfung in Deutschland liegen demnach in der 
Hochqualitätsproduktion von innovativen, kundenspezifischen, qualitativ hoch-
wertigen Lösungen, Systemen und Produkten, für deren Fertigung gut qualifi-
zierte Fachkräfte sowie eine Nähe zur Entwicklung und Synergien zu bestehender 
Produktion wichtig sind. Als förderlich für industrielle Wertschöpfung wird ein 

4	 Vgl. „Auch Manager schätzen Mitbestimmung“ in Böckler-Impuls 17/2012.  
Zur „Mitbestimmung als Standortvorteil“ gibt es zahlreiche Untersuchungen. 
2012 veröffentlichte das Max-Planck-Institut für Gesellschaftsforschung eine Stu-
die, aus der folgende Zitate von Unternehmensvorständen entnommen sind: 
„Ohne die Mitbestimmung wären wir heute nicht die Nummer drei am deutschen Strom-
markt. … Wir haben oft unterschiedliche Standpunkte …, aber uns eint das gemein-
same Interesse am Wohl unseres Unternehmens“ (Klaus Rauscher, ehem. Vorstands-
vorsitzender der Vattenfall Europe AG, zitiert nach Höpner, Waclawczyk 2012: 323). 
„Für mich ist die Mitbestimmung ein Standortvorteil Deutschlands“ (Peter Löscher, Vorstands-
vorsitzender der Siemens AG, zitiert nach Höpner, Waclawczyk 2012: 323).
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starker Leitmarkt mit Pionierkunden und/oder Hauptkunden im „Heimatmarkt“ 
der entsprechenden Anbieter angesehen.
 

„Die Zukunft der Produktion in Deutschland liegt im Highend-Bereich mit 
Fachkräften, die Produkte, Systeme und Lösungen entwickeln und in die Pro-
duktion bringen können.“ (Exp.)
„Ingenieurskunst gekoppelt mit Fertigungskunst, das ist unser großes Plus für 
Produktion hierzulande.“ (Exp.)
„Die Anwendung im Land ist außerordentlich wichtig, um auch Wertschöp-
fung im Land zu halten.“ (Exp.)
Beispiel Elektromobilität: „Wenn es gelingt, den Leitmarkt in Kombination 
mit der Entwicklung zur Leitanbieterschaft für den Antriebsstrang und die 
Infrastruktur hier zu schaffen, so wäre das ein großer Standortvorteil und eine 
gute Voraussetzung dafür, dann Produkte und Systeme im Rest der Welt an 
den Markt zu bringen.“ (Exp.)

Zusammengefasst liegen aus Sicht der befragten Experten immer dann Chancen 
für die technologieorientierte Produktion und Wertschöpfung und damit auch für 
Arbeitsplätze in Deutschland vor, wenn zumindest einer der folgenden Faktoren 
zutrifft:

Komplexe Produkte, Hocheffizienztechnologien, System-Knowhow (Bsp. 
Hochgeschwindigkeitszüge, GuD-Kraftwerke, Automatisierungslösungen).
Hochflexible Produktion mit sehr hohen Qualitätsanforderungen.
Hoher Automatisierungsgrad bei größeren Stückzahlen – „Bei hoher Auto-
matisierung treten Lohnkosten in den Hintergrund. Prozesseffizienz, Kapa-
zitätsauslastung und Mitarbeiterqualifikation sind entscheidend“ (Friedli et 
al. 2007: 36).
Prototypen, Anläufe der Serienproduktion – „Alles wo eine Nähe zwischen 
Entwicklung bzw. Engineering und Produktion notwendig ist“ (Exp.).
Treiber für Innovation und kurze „time-to-market“ – „Solange andere sich 
nach unserer Geschwindigkeit richten müssen und wir Treiber bei Techno-
logien bleiben, können die Arbeitsplätze in Deutschland gesichert werden“ 
(Exp.).
Inlandsmarkt als „Vorreitermarkt“, „Pilotmarkt“, wo eine Nähe zu politischen 
Entscheidungsträgern bzw. zu den Auftraggebern besteht. 
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4.2	 Globale Qualitätsproduktion

Für wirtschaftliche Prosperität sind in Deutschland Produktion und Industrie ent-
scheidende Faktoren. Industrielle, „echte“ Wertschöpfung sorgte mit dafür, dass 
die Bundesrepublik relativ gut durch die Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/09 
gekommen ist. Die im vorigen Kapitel dargestellten Stärken des Industriestandorts 
Deutschland können mit Konzepten der „Hochqualitätsproduktion“ (Kern 1998), 
der „diversifizierten Qualitätsproduktion“ (Hirsch-Kreinsen et al. 2012: 206) oder 
„globaler Qualitätsproduktion“, wie im Folgenden näher erläutert, umschrieben 
werden. 

„Globale Qualitätsproduktion“ entwickelte sich in den letzten Jahren zu einem 
neuen Muster transnationaler Produktionsstrukturen, wie in einer grundlegenden 
Studie des Soziologischen Forschungsinstituts Göttingen an den Beispielen deut-
scher Unternehmen aus dem Maschinenbau und der Automobilzulieferindustrie 
gezeigt wird (Voskamp, Wittke 2012). Globale Qualitätsproduktion bezeichnet 
dabei international vernetzte Produktionssysteme mit globaler Wertschöpfung; 
es wird also weltweit entwickelt, produziert und vermarktet. Standorten in „Low 
Cost Countries“, die oftmals als verlängerte Werkbank gestartet sind, wurde es 
durch Upgrading-Prozesse ermöglicht, in höherwertige Produktionssegmente vor-
zudringen. Mit der Verteilung der in der Wertschöpfungskette liegenden Funkti-
onsbereiche auf internationale Standorte „nehmen die Anforderungen zu, diese 
Strukturen organisatorisch zusammenzuhalten, zu integrieren und zu steuern“ (IG 
Metall 2011a: 6). Damit nimmt für deutsche Standorte die Bedeutung der Steu-
erungskompetenz für ein globales Produktionsnetzwerk zu – das „Management 
von Netzwerken und Clustern gewinnt an Relevanz“ (Utikal, Walter 2012: 34). 
Jedoch bleibt bei globaler Qualitätsproduktion auch der Stellenwert deutscher 
Standorte für die Entwicklung neuer Produkte und Plattformen, aber auch für Pro-
zessinnovationen (häufig in räumlich enger Kooperation mit Forschungsinstituten, 
Zulieferern, Materiallieferanten) hoch – Standorte in Deutschland sind also mit 
zunehmender Bedeutung Zentren und Schrittmacher bei Innovationsaktivitäten, 
dazu kommen mehr und mehr die Steuerungsfunktionen für globale Netze. 

Produktionsbereiche bleiben zwar nach wie vor relevant, stagnieren aber im 
Umfang. Gleichzeitig nimmt die „strategische Bedeutung von Produktionsakti-
vitäten für die Ermöglichung ‚globaler Qualitätsproduktion‘ eher zu“ (Voskamp, 
Wittke 2012: 10). Ein „Footprint industrieller Wertschöpfung“ (im Sinne von 
Produktionspräsenz im Heimatmarkt) bleibt wichtig, insbesondere in Feldern, 
wo der Heimatmarkt auch Referenzmarkt für Zukunftstechnologien und inno-
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vative Geschäftsmodelle ist. In der Konsequenz steigen auch die Anforderungen 
an Produktionsbeschäftigte, weil sie z. B. auch Aufgaben in Entwicklungspro-
zessen, bei Prozessinnovationen und an Auslandsstandorten mitübernehmen (IG 
Metall 2011a: 11). Für deutsche Standorte geht der mit dem Modell „globale 
Qualitätsproduktion“ verbundene Strukturwandel also mit einem relativen Be-
deutungsverlust traditioneller Produktion einher, gleichzeitig verstärkt er jedoch 
deren Ausrichtung auf Innovationsaufgaben. Damit kommt es zu Verschiebungen 
im Standortprofil und in der Beschäftigtenstruktur: In Deutschland wird sich man-
cher Produktionsstandort zu einem Innovationszentrum für globale Produktion 
entwickeln und der Anteil von hochqualifizierten Beschäftigten vor allem für 
Innovations-, Entwicklungs- und Steuerungsaufgaben wird zunehmen. Dazu be-
darf es aber bewusster Entscheidungen zum kontinuierlichen Ausbau hiesiger 
Kompetenzen – im Sinne von Investition und Innovation.

Wertschöpfungsstrategien deutscher Unternehmen dürfen sich in diesem Sinne 
nicht nur auf „Systemkopf-Funktionen“ konzentrieren. Unternehmen, die System-
kopf-Strategien verfolgen, „konzentrieren sich auf hochwertige und dispositive 
Tätigkeiten,5 organisieren Wertschöpfungsketten und lagern Einfacharbeit aus“ 
(Hüther et al. 2008: 16). Globale Qualitätsproduktion erfordert aber vielfältige 
Produktionsfunktionen und intakte Wertschöpfungsketten in Deutschland. Insbe-
sondere am Leitwerk-Konzept ausgerichtete „Lead Factories“ – als Kompetenz-
zentren für Innovation in Produkt, Prozess und Fertigung – können eine Chance 
für den Produktionsstandort Deutschland darstellen. In einem internationalen 
Netzwerk von Fabriken, die aufgrund von Faktoren wie Marktnähe, local-content-
Anforderungen, Kostenvorteilen, Unabhängigkeit von Wechselkursschwankungen 
in verschiedenen Regionen der Welt produzieren, übernimmt ein Werk („Lead 
Factory“) die Vorreiterrolle. In diesem Leitwerk für das globale Produktionsnetz-
werk testen die Ingenieure aus Forschung und Entwicklung gemeinsam mit den 
Produktionsexperten innovative Herstellungsverfahren und die Fertigung neuer 
Produkte. Laufen die Prozesse im Leitwerk stabil, übertragen sie die Fachleute 
auf die übrigen Standorte. Somit übernehmen die Leitwerke als global zuständige 
Innovations- und Kompetenzzentren viele Entwicklungs-, Koordinierungs- und 
Steuerungsaufgaben für das gesamte internationale Unternehmensnetzwerk (Vos-
kamp, Wittke 2012). Für die Schlüsselindustrien Deutschlands gilt es, neben die-
sen Leitwerken auch weiterhin hochautomatisierte Werke für die Serienfertigung 

5	 Hochwertige und dispositive Tätigkeiten sind insbesondere Forschung, Entwicklung, Konstruk-
tion, Unternehmensplanung, Strategie, Personalwirtschaft, Finanzen, Marketing, Design und 
hochwertige Produktion.
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zukunftsfähig zu halten. Speziell in der Automobilindustrie sind ferner „Just-in-
time-Werke“ in der Nähe von Automobilherstellern notwendig; in langfristiger 
Sicht – mit der Marktdurchdringung von Hybrid- und Elektroautos – könnten 
solche „Just-in-time-Werke“ für Komponenten des elektrifizierten Antriebsstrangs 
einen wichtigen Baustein für die Industrialisierung der Elektromobilität darstellen.

Die wichtigsten Faktoren für Wertschöpfung und damit Beschäftigung in 
Deutschland im Rahmen globaler Qualitätsproduktion sind zusammengefasst:

Innovations- und Qualitätsführerschaft, für die eine enge Zusammenarbeit 
von FuE, Produktion, Vertrieb, Service unerlässlich ist. Innovationspotenzi-
ale durch die Verknüpfung von Entwicklungszentren mit Produktionswerken 
(Lead Factories). 
Headquarter-Funktionen wie die weltweite Steuerung der globalen Wertschöp-
fung und das zentrale Controlling benötigen Erfahrungswerte aus naher Pro-
duktion. Damit erlangt Produktion in räumlicher Nähe zu Steuerungs- und 
Koordinierungsfunktionen, die meist in der Unternehmenszentrale angesiedelt 
sind, eine strategische Bedeutung.
Referenzmärkte mit einer Vorreiterrolle für Zukunftstechnologien und inno-
vative Geschäftsmodelle. Entsprechende komplexe Vorreitermärkte z. B. in 
den Zukunftsfeldern Energiewende, Elektromobilität, Ressourceneffizienz, 
bedingen einen „Wertschöpfungs-Footprint“ (im Sinne von Produktionsprä-
senz) gerade auch im Zeitalter globaler Qualitätsproduktion.

4.3	 Bedeutung räumlicher Nähe

Globalisierung und globale Qualitätsproduktion heißt nicht, dass räumliche Nähe 
von Innovation und Produktion bedeutungslos wird. Im Gegenteil: „‚Globale Qua-
litätsproduktion‘ unterstreicht die Bedeutung von Produktionsaktivitäten für das 
Gelingen von Innovationen. Dabei geht es nicht nur um die Produktentwicklung, 
deren Qualität auch vom Gelingen von Rückkopplungsprozessen mit der Produk-
tion abhängt. Auch bei Prozessspezialisten wird das Argument der räumlichen 
Nähe von Prozessengineering und ‚normaler Produktion‘ in unseren Interviews 
häufig und nachdrücklich vertreten“ (Voskamp, Wittke 2012: 50). Räumliche Nähe 
von Entwicklungs- und Produktionsaktivitäten erleichtert das Management der 
Schnittstellen zwischen den Funktionen.

„Für ein produzierendes Technologieunternehmen ist die Beherrschung der 
Schnittstellen zwischen Entwicklung, Engineering, Fertigungstechnologien, 
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Produktion, Prüfung und Qualitätssicherung von entscheidender Bedeutung.“ 
(Exp.)
„Entwicklung ohne Produktion riskiert Innovation – Wird das Gefüge der 
Puzzle-Teile aus Entwicklung, Produktion und Service über den Globus ver-
teilt, gefährdet das eine zentrale Grundlage von Innovationsfähigkeit. Gerade 
die enge Verzahnung mit der Produktion am Standort macht nachhaltige Wert-
schöpfung aus.“ (IG Metall 2011a: 30) 

Zur Bedeutung räumlicher Nähe zieht das Institut für Technologiemanagement der 
Hochschule St. Gallen in einer Untersuchung zum „Industriestandort Schweiz“ 
eine Schlussfolgerung, die auch für Hochqualitätsproduktion in Deutschland und 
Europa insgesamt gilt: „Für Innovation und hohen Qualitätsanspruch braucht es 
eine Nähe zwischen der F&E, Konstruktion, Produktion und Qualitätssicherung“, 
weshalb „innovative, kundenspezifische und qualitativ hochwertige Produkte 
weiterhin am Schweizer Standort produziert“ werden. „Prototypen gelangen un-
mittelbar aus der Entwicklung in die Fertigung und werden dort mit schnellen 
Feedbackschleifen zwischen den beteiligten Funktionen weiterentwickelt“ (Friedli 
et al. 2007: 35). Standortentscheide favorisieren den Schweizer Standort, „wenn 
der Innovations- und/oder der Automatisierungsgrad hoch sind.“ … „neben dem 
Innovations- und Automatisierungsgrad spricht häufig das Vorhandensein eines 
Wissensclusters für den Schweizer Standort“ (Friedli et al. 2007: 36). Das Beispiel 
ABB zeigt eine Ausrichtung der heimischen Produktion auf „wissensintensive 
Produkte“ und „Produkte mit Automatisierungspotenzial“: 

„Die zehn Produktionsstätten der ABB Schweiz sind auf die Herstellung wis-
sensintensiver Produkte mit hoher Wertschöpfung ausgerichtet und auch auf 
Produkte, deren Fertigung ein hohes Automatisierungspotenzial ausweist“ 
(Friedli et al. 2007: 58). 

Nicht zuletzt die Einbindung in regionale Innovationssysteme ist ein großes Plus 
für Produktentwicklung und Prozessentwicklung an deutschen Standorten: Die 
guten Gründe hierfür haben allesamt mit räumlicher Nähe zu tun, neben der Nähe 
zwischen FuE und Produktion eben auch mit der Nähe zu externen Akteuren im 
regionalen Umfeld der Unternehmen. Dazu gehören Wissensträger sowohl ent-
lang der Wertschöpfungskette (Zulieferer, Kunden) als auch in Forschungs- und 
Bildungsinstitutionen.
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„Bei der räumlichen Nähe zu externen Akteuren wird … die Einbindung in in-
novative Milieus betont, die einen entsprechenden Arbeitsmarkt aufweisen, gut 
besetzt sind mit einschlägigen wissenschaftlichen Einrichtungen ebenso wie 
mit anderen, komplementär oder im selben Feld aktiven Unternehmen, die für 
kooperative Innovationsaktivitäten offen sind“ (Voskamp, Wittke 2012: 47).

4.4	 Vorreiterrolle und Referenzmarkt

Im Zeitalter globaler Märkte kommt dem jeweiligen Heimatmarkt nach wie vor 
eine bedeutende Rolle zu. Insbesondere dann, wenn es dort starke Schlüssel-
kunden bzw. eine Leitnachfrage gibt, wenn es eine große installierte Basis gibt, 
wenn es ein positives Klima für Innovationen und Zukunftstechnologien gibt und 
der Heimatmarkt als „Experimentierwiese“ oder als „Pilotmarkt“ fungieren kann. 
Gerade im Zusammenhang mit Zukunftsthemen wie „Energiewende“, „nachhal-
tige Mobilität“, „Effizienzlösungen“ bestehen Chancen, dass Deutschland in eine 
Vorreiterrolle kommt und sich zu einem solchen Referenzmarkt entwickelt. Und 
auch bei Lösungsangeboten für Städte und Infrastrukturen könnte dem Standort 
Deutschland im globalen Kontext eine besondere Rolle als „hochurbanisiertes 
‚living lab‘ für nachhaltige Entwicklung“ (Spath 2011: 3) zukommen. Demnach 
könnte Deutschland eine Vorbildfunktion als hochurbanisierte Wissensgesellschaft 
erfüllen und Vorreiter nicht nur bei Effizienzlösungen, sondern auch bei der Er-
möglichung von integriertem Wohnen bzw. Leben und Arbeiten werden und durch 
entsprechende Innovationen in die Rolle des Referenzmarkts kommen. 

Auch die Nationale Plattform Elektromobilität hat sich zum Ziel gesetzt, zum 
Leitmarkt und zum Leitanbieter für Elektromobilität zu werden (NPE 2011). Und 
ein solcher Leitmarkt in Kombination mit der Leitanbieterschaft bietet für Unter-
nehmen mit Kompetenzen und Potenzialen bei den entsprechenden Zukunftstech-
nologien die Chance, Wertschöpfung in Deutschland zu generieren, Funktionen 
wie Entwicklung, Produktion, Service zu stärken und damit Beschäftigung zu 
sichern. Um das zu erreichen, müssen die Ziele „Leitmarkt und Leitanbieter“ 
nachhaltig verfolgt und industriepolitisch unterstützt werden. Sie müssen mit dem 
Anspruch verbunden sein, dass sich aus einem Pilotmarkt ein echter Markt entwi-
ckelt, dass also wettbewerbsfähige Produkte einen Markt generieren.

„Leitmarkt darf nicht heißen, wir zeigen einmal wir können das, wie beim 
Transrapid. Sondern die Anwendung und Diffusion im Land ist notwendig, 
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bei der mehrere Faktoren ineinandergreifen: Schaffen einer Infrastruktur, einer 
Leitnachfrage, einer Fertigungsumgebung und so weiter und sofort.“ (Exp.)

Technologieunternehmen bleiben langfristig wettbewerbsfähig, wenn sie bei auf 
ihre Kompetenzen und Potenziale bezogenen Pioniertechnologien in Forschung 
und Entwicklung investieren und daraus innovative Geschäftsmodelle entwickeln. 
Vor dem Hintergrund globaler Megatrends und politischer Rahmenbedingungen 
in Deutschland und Europa kommen dafür insbesondere Zukunftsfelder rund um 
Energiewende, Umwelttechnologien, Ressourceneffizienz und nachhaltige Mo-
bilität in Frage. Zukunftstechnologien kann ein Unternehmen bevorzugt dann 
wettbewerbsfähig machen, wenn Forschung und Entwicklung, Produktion und An-
wendung (Schaffen einer Fertigungsumgebung, von Infrastruktur, eines Markts) 
in einer Region, einem Wirtschaftsraum stattfinden. Dann kann es zu Rückkoppe-
lungsprozessen zwischen den verschiedenen Akteuren sowie zu kontinuierlicher 
Verbesserung des Produkts und der Produktionsprozesse kommen.

„Je komplexer die Systeme sind, desto mehr gebündeltes Knowhow ist not-
wendig. Und das haben wir an den deutschen Standorten.“ (Exp.)

In einigen der komplexen Greentech-Zukunftsfelder rund um Effizienzlösungen, 
Energiewende und Elektromobilität könnte Deutschland die Funktion eines Vor-
reiter- bzw. Pilotmarktes einnehmen. Für ein technologieorientiertes Unterneh-
men heißt das, dass im Vorreitermarkt für innovative Anwendungsfelder neue 
Produkte, Systeme und Lösungen gemeinsam mit Forschungseinrichtungen und 
Kunden entwickelt und erprobt sowie anschließend in den Markt eingeführt und 
exportiert werden können. Aus industriepolitischer Perspektive ist es wichtig, 
über die Vorreiterfunktion hinaus einen Referenzmarkt zu entwickeln um dann 
zum Leitanbieter und Leitmarkt, zum Markt in der Breite zu werden, woraus in 
der Folge große Exportchancen entstehen. 

„Eine große Marktchance liegt darin, neue Technologien, innovative Lösungen 
auf dem Referenzmarkt Deutschland umzusetzen und dann in den Export zu 
gehen.“ (Exp.)
„Durch ein entschlossenes gemeinsames Vorgehen von Politik, Wirtschaft und 
Gesellschaft könnte sich Deutschland als globaler Leitanbieter von Nachhal-
tigkeitstechnologien für die Metropolen der Zukunft positionieren.“ (Prof. 
Hans-Jörg Bullinger, Präsident Fraunhofer-Gesellschaft, im Fraunhofer-Ma-
gazin 4/12)
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Zukunftstechnologien und innovative Geschäftsmodelle, die aufgrund ihrer 
starken Basis in Deutschland als Pilotmarkt bzw. Referenzmarkt in Frage kommen, 
sind aus Sicht der befragten Experten aus technologieorientierten Unternehmen 
insbesondere in den Bereichen „Greentech-Zukunftsfelder“ sowie „Informations-
technologie und Datenmanagement“ zu finden. Diese Felder können folgender-
maßen zusammengefasst werden:

Energiewende, z. B. erneuerbare Energien, Energiespeicherung, Stromüber-
tragung, Smart Grids, …
Effizienzlösungen, z. B. Energieeffizienz, Rohstoff- und Materialeffizienz, 
Energiespar-Contracting, …
Nachhaltige Mobilität, z. B. Elektromobilität, integrierte Mobilitätskonzepte, 
…
Internet der Dinge (Produktionssysteme im Kontext mit Industrie 4.0, vertikale 
IT, urbane Produktion, 3-D-Drucker, …),
Big Data Management (Informations-Managementsysteme als Querschnitts-
Zukunftsfeld mit Anwendungen in den Bereichen Energie, Mobilität, Industrie).

In diesen Zukunftsfeldern – den Schwerpunkten der Expertenbefragung – aber 
auch in anderen Bereichen, kann Deutschland bei geeigneten Rahmenbedingungen 
aufgrund seiner Stärken und seines Innovationspotenzials zum Leitanbieter wer-
den. Gelingt es, daraus eine international führende Position zu behaupten, so 
kann damit ein nachhaltiger Beitrag für Wertschöpfung und Beschäftigung in 
Deutschland geleistet werden. Einige dieser Zukunftsfelder sind jedoch nicht mehr 
unmittelbar mit „klassischer Produktion“ verknüpft, sondern in erster Linie Soft-
ware- und Service-Themen, wie einer der befragten Experten am Beispiel von 
Smart Grids plakativ erläutert:

„Das Thema Energieverteilung wandelt sich vom klassischen Blue-Collar-
Thema zum White-Collar-Thema rund um Smart Grids, bei dem Management 
und Engineering in den Vordergrund rücken.“ (Exp.)

Bei den verschiedenen Zukunftstechnologien ist eine intakte und untereinander 
verzahnte Prozesskette sehr wichtig: Es gilt neue Technologien zu erforschen, 
marktfähig zu entwickeln, nachhaltig und wettbewerbsfähig zu produzieren sowie 
frühzeitig ein Service-Design und Service-Konzepte zu implementieren.
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4.5	 Energiewende, Effizienzlösungen, nachhaltige Mobilität

Exemplarisch werden im Folgenden Zukunftsfelder rund um Umwelttechnik und 
Effizienzlösungen und – im zweiten Schritt – rund um IT-Lösungen betrachtet. 
Beide Bereiche wurden von den befragten Experten als wichtige Zukunftsfelder 
für ihr Unternehmen bzw. ihre Branche in den Vordergrund gerückt; was nicht 
heißt, dass sich nicht auch in anderen Bereichen Standortvorteile mit Zukunfts-
chancen verknüpfen ließen. In diesem Sinne lassen sich über die Beispiele hinaus 
vielfältige weitere Betätigungsfelder für Unternehmen in branchenbezogener Sicht 
identifizieren.

Energiewende, nachhaltige Mobilität, Umwelttechnik und Ressourcenef-
fizienz – das sind wichtige Bereiche für Zukunftstechnologien und innovative 
Geschäftsmodelle rund um die Greentech-Leitmärkte (vgl. Kap. 3). Viele dieser 
Greentech-Zukunftsfelder verfügen über eine starke Basis in Deutschland sowohl 
forschungs- und entwicklungsseitig als auch – mehr oder weniger – produktions-
seitig. Entsprechende Wertschöpfungspotenziale liegen insbesondere in folgenden 
Feldern: 

Erneuerbare Energien (EE): Windkraftanlagen (Offshore / Onshore), Brenn-
stoffzellensysteme, Meeresströmungsturbinen, elektrotechnische Komponen-
ten für Photovoltaik-Anlagen und solarthermische Kraftwerke, Ausrüstung 
von Produktionsstätten für den EE-Anlagenbau bis hin zu Turnkey-Projekten 
(z. B. einer vollintegrierten PV-Produktion).
Effiziente konventionelle Kraftwerke: Gas- und Dampfturbinen-Kraftwerke. 
Speichertechnologien: Power-to-Gas-Anlagen bzw. Elektrolyseure (Wasser-
stoff- und Methanspeicherung), großskalige Batterien, Lithium-Ionen-Batte-
rien der künftigen Elektroautoflotte.
Stromübertragung und -verteilung: Hochspannungs-Gleichstrom-Übertragung 
(HGÜ), intelligente Stromnetze (Smart Grids), Offshore-Netzanbindung.
Effizienzlösungen: Energie- und Ressourceneffizienz in der Produktion (z. B. 
elektronisch gesteuerte Elektromotoren), energieeffiziente Gebäude (Lösungen 
und Energiespar-Contracting). 
Nachhaltige Mobilität (insbesondere Elektromobilität): Elektro- und Hybrid-
auto-Komponenten (Elektromotoren als Radnaben- und Achsantrieb, Umrich-
ter, Ladegeräte, Lithium-Ionen-Batterien), Infrastruktur für Elektromobilität 
(Ladeinfrastruktur mit Home Charging und Public Charging), Mobilitätskon-
zepte (z. B. integrierte Mobilitätsdienstleistungen, Carsharing), Bahntechnik 
(Schienenfahrzeuge, Bahnautomatisierung, Schienenelektrifizierung).
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Im Folgenden wird die Thematik „Vorreiterrolle und Referenzmarkt“ (Kap. 4.4) 
für Deutschland in verschiedenen Zukunftsfeldern konkretisiert. Exemplarisch 
dargestellt werden – u. a. auf Grundlage der Expertengespräche – einige aufgrund 
ihrer technologischen Basis bzw. ihrer Wertschöpfungspotenziale und Exportchan-
cen besonders aussichtsreiche Technologien und Geschäftsmodelle.

Windkraftanlagen

Große Potenziale bestehen bei Offshore-Windparks, aber auch nach wie vor bei 
Onshore-Anlagen sowie beim Service und beim Repowering, also dem Austausch 
alter durch neue, leistungsfähigere Anlagen. Um die Ausbauziele der Energiewen-
de zu erreichen, müssen jedoch die politischen Rahmenbedingungen verbessert 
werden. Technologieunternehmen wie z. B. Siemens erforschen, entwickeln und 
produzieren zum einen Komponenten für Windkraftanlagen und bieten zum an-
deren komplette Systemlösungen an. 

Meeresströmungsturbinen

Die Meeresenergie bietet weltweit ein sehr großes Potenzial für die Energieer-
zeugung. Da vor der deutschen Küste die Wellen- und Gezeitenkraftwerke derzeit 
nicht wirtschaftlich eingesetzt werden können, besteht für deutsche Unternehmen 
v. a. die Chance auf wachsende Exportmöglichkeiten in europäische Länder (wie 
Großbritannien, Irland, Norwegen, Spanien, Frankreich, Portugal) und weltweit 
(BMU 2012a: 70). Große Perspektiven liegen z. B. bei Gezeitenströmungskraft-
werken. Ein Vorteil von Gezeitenkraftwerken gegenüber anderen EE-Kraftwerken 
(Wind, Solar) ist, dass die Stromproduktion wegen der festen Gezeitenzyklen gut 
planbar ist. Das weltweite Potenzial wird auf 200 Gigawatt geschätzt, also das 1½-
fache der derzeit in Deutschland installierten Kraftwerksleistung (Eberl 2011: 55).

Gas- und Dampfturbinen-Kraftwerke 

Schnellstartfähige und hocheffiziente Gas- und Dampfturbinen-Kraftwerke (GuD-
Kraftwerke) eignen sich besonders dafür, als Backup-Lösung plötzlich fehlenden 
Strom schnell ins Netz einzuspeisen (also die natürlichen Schwankungen bei 
Wind- und Solarenergie auszugleichen) und darüber hinaus eine gewisse Grund-
last zur Verfügung zu stellen. Eine erste solche hocheffiziente Anlage mit einem 
Wirkungsgrad von über 60 % wurde Ende 2007 bei Ingolstadt in Betrieb genom-
men. Dieses GuD-Kraftwerk von Siemens mit einer Leistung von 578 MW stößt 
im Vergleich zu Kohlekraftwerken 75 % weniger CO2 aus. Obwohl damit ein 
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Hersteller aus Deutschland das weltweit effizienteste und flexibelste Kraftwerk 
anbietet, geht der deutsche Strommarkt auf das Angebot kaum ein, weil diese 
Technologie unter derzeitigen Marktbedingungen unrentabel ist. Sollten die auch 
für die Energiewende in den nächsten Jahrzehnten benötigten hocheffizienten, 
konventionellen Kraftwerke für die Betreiber wieder rentabel und attraktiv werden 
– z. B. durch die Einführung eines Kapazitätsmarkts – so hätte Deutschland die 
besten Voraussetzungen zum Leitmarkt und Leitanbieter für GuD-Kraftwerke zu 
werden. Dafür ist neben den rechtlichen Rahmenbedingungen aber auch notwen-
dig, mehr als ein GuD-Kraftwerk in Deutschland als Referenzprojekt zu haben, um 
auf dem weltweiten Markt und insbesondere auf Zukunftsmärkte in den Schwel-
lenländern abzustrahlen.

Hochspannungs-Gleichstrom-Übertragung 

Hochspannungs-Gleichstrom-Übertragung (HGÜ) ist die Lösung für effiziente 
Stromübertragung auf langen Strecken, die elektrischen Verluste sind mit ca. 
3 % je 1.000 km minimal. Mit HGÜ können bei längeren Strecken die Übertra-
gungsverluste um 30 bis 50 % gegenüber Drehstromleitungen reduziert werden, 
weshalb HGÜ für den im Rahmen der Energiewende notwendigen Ausbau der 
Übertragungsnetze eine Lösung wäre. HGÜ ist auch prädestiniert, küstenferne 
Offshore-Windparks an die Einspeisung ins Übertragungsnetz anzubinden. HGÜ 
könnte auch im Kontext mit innovativen, europäischen Lösungsansätzen zukünftig 
eine große Rolle spielen: Europäische Lösungen, die an sich für das Gelingen der 
Energiewende förderlich sind, bieten Potenziale, „um dem Speicherproblem einen 
Teil seiner Brisanz zu nehmen“ (Eberl 2011: 49). Ein Schritt in diese Richtung 
wäre ein gemeinsames „Ökostromnetz“ der Nordseeanrainerstaaten, durch das 
mittels HGÜ Windparks und Gezeitenkraftwerke untereinander und mit großen 
Pumpspeicherkraftwerken in Norwegen verbunden werden.

Smart Grids

Intelligente Stromnetze sind notwendig, um die Verteilnetze bei fluktuierenden 
Einspeisungen stabil zu halten und ein intelligentes Strommanagement zu ermög-
lichen. Die „Experimentierwiese“ für ein solches Smart Grid wurde im Rahmen 
des Forschungsprojekts IRENE im Allgäu geschaffen.

Power-to-Gas-Anlagen 

Power-to-Gas-Anlagen wandeln Strom, Wasser und CO2 in Wasserstoff (Wasser-
stoff-Elektrolyse) und ggf. auf einer weiteren Veredelungsstufe in Methan (CH4) 
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um – die Methanisierung ermöglicht eine Einspeisung ins Erdgasnetz. Damit 
schafft Power-to-Gas eine neue Kopplung des Stromnetzes mit dem Gasnetz, ins-
besondere die Stromüberschüsse aus den erneuerbaren Energien können damit als 
Wasserstoff weiterverwendet oder als Methan ins Erdgasnetz eingespeist werden 
und so einen Beitrag zu stabilen Netzen und sicherer Versorgung leisten. Laut 
Bundesnetzagentur lassen sich an synthetischem Methan im deutschen Erdgas-
netz umgerechnet 120 TWh (el) speichern, was einer Reichweite von gut zwei 
Monaten entspricht. Vom Bundesumweltministerium gefördert, wurde für das 
Power-to-Gas-Verfahren im Oktober 2012 beim ZSW in Stuttgart eine Pilotanlage 
eingerichtet, die den Weg zur industriellen Anwendung des Verfahrens eröffnen 
soll (BMU 2012a). Der erzeugte Wasserstoff bzw. das Methan kann vielfältig 
verwendet werden: als Treibstoff für Fahrzeuge, zur Einspeisung in die bestehende 
Erdgasinfrastruktur oder in der stationären Energieerzeugung mit Gasturbinen 
oder Brennstoffzellen. „Die Nachfrage nach Elektrolyseuren wird als Folge des 
gestiegenen Wasserstoffbedarfs … schon ab 2020 deutlich zunehmen“ (Schaloske, 
Schott 2012: 5).
 
Akkumulatoren 

Akkumulatoren (z. B. Lithium-Ionen-Batterien oder künftig Lithium-Luft-Akkus): 
Für kurzfristige Regelleistung, um die Stromnetze stabil zu halten, kommen Elek-
troautos mit ihren Lithium-Ionen-Batterien in Kombination mit Smart Grids in 
Frage. Eine weitere „Akku-Möglichkeit“ liegt in stationären Stromspeichern.

Energiespar-Contracting 

Ein großer Hebel für Energieeffizienz sind Energiesparmaßnahmen in Gebäuden. 
Ein dafür entwickeltes Geschäftsmodell liegt im Energiespar-Contracting, einer 
innovativen Methode der Finanzierung solcher Maßnahmen (Eberl 2011: 87). 
Beim Energiespar-Contracting – einem der effektivsten Mittel zur Steigerung der 
Energieeffizienz – übernimmt ein Dienstleister die Finanzierung, Planung, Umset-
zung und Betreuung von Energiesparmaßnahmen. Häufig kommt das Energiespar-
Contracting bei der öffentlichen Hand und ihren Liegenschaften zum Einsatz. Der 
Dienstleister verpflichtet sich zu Investitionen in energieeffiziente Technik bei 
Beleuchtung, Heizung, Klimatisierung, Wärmedämmung und sagt verbindlich zu, 
den Energiebedarf des Gebäudes um einen festgelegten Prozentsatz zu senken. 
„Ein finanzielles Risiko geht der Kunde dabei nicht ein: Er begleicht die Raten 
ausschließlich über die eingesparten Betriebs- und Energiekosten“ (Siegers 2012: 
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104). So lassen sich ökonomische und ökologische Einsparpotenziale nutzen, 
die möglicherweise ohne die Investition des spezialisierten Dienstleisters nicht 
erschlossen worden wären.

Ein großes Potenzial bieten neben kommunalen Liegenschaften auch die „en-
ergiehungrigen“ Data Center (s. u.), so geht z. B. in Frankfurt rund 20 % des 
Gesamtstrombedarfs auf das Konto von Data Centers (Exp). Als eine Antwort 
auf die Herausforderung Energiesparen für Unternehmen hat z. B. Siemens ein 
„Energy Efficiency Program“ (EEP) entwickelt, das in eigenen Werken bereits 
implementiert wurde und zu hohen Einsparungen von Energie und Kosten verhilft 
und die CO2-Bilanz verbessert. Über Deutschland als dem „Heimatmarkt für En-
ergieeffizienz“ hinaus könnten solche nachweislich erfolgreiche Contracting- und 
Einsparprogramme internationale Wirkung entfalten.

Data Center 

Data Center sind nach wie vor ein Wachstumsbereich, in dem v. a. GreenIT-
Lösungen und der Life-Cycle-Ansatz eine immer größere Rolle spielen. Bei Data 
Centern ist es für Unternehmen vorteilhaft, eine Kombination von Sicherheits- 
und Gebäudetechnik (Automatisierung, unterbrechungsfreie Stromversorgung, 
Kühlung) mit Energieeffizienz und einem Life-Cycle-Ansatz aus einer Hand an-
zubieten. Innovative Geschäftsmodelle liegen in einem integrierten Ansatz vom 
Lösungsgeschäft bis hin zum Service, der nur mit einer gebündelten organisato-
rischen Struktur, in Zusammenarbeit der relevanten Geschäftseinheiten, erreicht 
werden kann.

Elektromobilität

Wichtigste Ziele der Nationalen Plattform Elektromobilität sind es, Deutschland 
zum Leitmarkt und Leitanbieter für Elektromobilität zu entwickeln. Damit sind 
vielfältige Chancen für deutsche Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen 
verbunden. Gerade für technologieorientierte Unternehmen bietet Elektromobilität 
Potenziale, z. B. in systemischer Betrachtung vom Antriebsstrang und der Lade-
technik über die Abrechnungsverfahren bis zur Energieverteilung im intelligenten 
Stromnetz und der Gebäudetechnik. Hier gilt es, Anknüpfungspunkte an bestehen-
de Kernkompetenzen weiterzuentwickeln. Im Einklang mit den Zielen der Natio-
nalen Plattform Elektromobilität kann von technologieorientierten Unternehmen 
sowohl beim Antriebsstrang als auch bei der Infrastruktur eine Leitanbieterschaft 
erreicht werden, mit der Produkte und Systeme vom Nukleus Deutschland aus 
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im Rest der Welt an den Markt gebracht werden. Wertschöpfungschancen für 
deutsche Produktionsstätten gilt es, ausgehend von den Erstanläufen, die in der 
Regel möglichst dicht an den heutigen FuE-Standorten stattfinden, zu nutzen. 
Daraus entstehende nachhaltige Wertschöpfung generiert langfristig Chancen für 
Beschäftigung (Bauer et al. 2012).

Alle hier dargestellten Beispiele – von Windkraftanlagen bis zur Elektromobi-
lität – sind mehr oder weniger im Kontext mit der Energiewende in Deutschland 
zu sehen. Gelingt es im Rahmen der Energiewende, den Inlandsmarkt auf Basis 
der technologischen Vorreiterrolle vom Pilotmarkt zum Referenz- und Leitmarkt 
mit relevanter inländischer Wertschöpfung zu entwickeln, so könnten daraus große 
Chancen für den Export der entsprechenden Produkte, Systeme und Lösungen 
entstehen. Allerdings sind dafür international wettbewerbsfähige und damit be-
zahlbare Produkte und Lösungen erforderlich. Die Herausforderung liegt darin, 
hier nicht nur Lösungen zu entwickeln, die aufgrund einer größeren Kostentole-
ranz in Deutschland zwar attraktiv sind, die aber für den Weltmarkt zu teuer sind.

„Da wo der Markt ist, spielt auch die Musik. Und das gilt nicht nur für den 
Vertrieb, sondern auch für das Engineering und die Fertigung.“ (Exp.)
„Die Energiewende wird zum Exportschlager.“ (Rudolf Siegers, Leiter von 
Siemens Deutschland in Die Zeit vom 16.08.2012, S. 32)
„In Deutschland sind wir vom CO2-Thema so überzeugt, dass wir nach dem 
Motto handeln, ‚koste es was es wolle‘. Im Rest der Welt sieht die Lage aber 
anders aus. Wir müssen bezahlbare Lösungen anbieten, sonst bleiben wir nur 
Regionalmeister in Deutschland und Europa.“ (Exp.)
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4.6	 Internet der Dinge und Big Data Management als IT-bezo-
gene Zukunftsfelder

Weitere Disruptionspotenziale rund um Zukunftstechnologien und neue Geschäfts-
felder – die von den im Rahmen der Studie befragten Experten am häufigsten 
genannt wurden – liegen in Informationstechnologie und Datenmanagementsy-
stemen. Sie lassen sich grob mit den Begriffen Internet der Dinge und Big Data 
Management umreißen. Herausforderungen und Chancen liegen hier vor allem in 
der Dimension „vertikale IT“. Software und Embedded Systems werden immer 
bedeutender, so dass für viele technologieorientierte Unternehmen allein schon 
die Absicherung des Kerngeschäfts einen Ausbau vertikaler IT erforderlich macht. 
Vertikale IT umfasst Lösungen für spezifische Produktionssysteme, Branchen oder 
Wertschöpfungsketten. Im Gegensatz zu horizontaler IT (z. B. allgemeine Soft-
ware für Anwendung in der Breite wie MS Office) ist vertikale Software stark an 
spezifische Branchen- und Systemkenntnisse sowie an Prozess- und Erfahrungs-
wissen gebunden – also Kompetenzen, die bei Fachkräften an den deutschen und 
europäischen Standorten besonders ausgeprägt sind.
 
Internet der Dinge 

„Internet der Dinge“ – unter dieser Überschrift wird seit Jahren die Verschmel-
zung von realen Dingen, Vernetzung, Software und Simulation diskutiert. Aus 
dieser Verschmelzung der physikalischen mit der virtuellen Welt (Cyber-Physical 
Systems) resultieren Potenziale für viele Technologie- und Wirtschaftsbereiche. 
Vier Anwendungsfelder mit hoher Relevanz für Deutschland sind Energie (Smart 
Grid), vernetzte Mobilität, Gesundheit (Telemedizin, Ferndiagnose) und Industrie 
(automatisierte Produktion) (Acatech 2011). Speziell auf die Produktion, bzw. 
auf die Bündelung von Produktionstechnologien, Produkt und IT bezogen, wird 
von „Industrie 4.0“ gesprochen, ein großes Zukunftsthema, wie nicht zuletzt die 
Hannover Messe 2012 gezeigt hat. Als Zukunftsprojekt bündelt „Industrie 4.0“, 
im Rahmen der Hightech-Strategie 2020 der Bundesregierung, alle Aktivitäten zur 
Fertigungsautomatisierung und Industrieproduktion im Sinne von Cyber-Physical 
Systems. Das Produktdesign, das Anlagendesign und das Automatisierungsdesign 
werden zu einer industriellen Softwareumgebung mit einheitlicher Datenhaltung 
zusammenwachsen. Das ist Voraussetzung dafür, dass Maschinen, Produktions-
mittel und Produkte, die sich im Produktionsprozess befinden, zukünftig direkt 
miteinander kommunizieren. Damit wird das Ziel verfolgt, Effizienz und Dynamik 
der Produktion zu steigern und die Flexibilität der Produktion auch in unterneh-
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mensübergreifenden Wertschöpfungsnetzen zu erhöhen. Auf Fabrikausrüsterseite 
verschmelzen dabei Hardware und Software immer mehr zu einem Gesamtange-
bot. Neue Geschäftsmodelle entstehen, indem reines Produktgeschäft immer mehr 
mit Dienstleistungen angereichert wird und letztlich hybride Produkte angeboten 
werden. 

Software kann als Herz und Motor von vertikaler IT bzw. Industrie 4.0 be-
zeichnet werden. Nun gilt Innovation rund um klassische Software nicht als 
Stärke des Standorts Deutschland. Aber im Zusammenspiel mit Produktion und 
Automatisierung hält die deutsche Industrie die Trümpfe in der Hand. „Deutsche 
Automatisierungstechnik spielt weltweit eine entscheidende Rolle. Deutsche Ma-
schinenbauer kaufen ihre Automatisierungstechnik bevorzugt in Deutschland. Wir 
haben bei uns am Standort Deutschland sowohl die Technologie-Lieferanten aus 
Automation und IT als auch Abnehmerbranchen. Eingebettet in Autos, Maschinen 
oder Automatisierungssystemen verkaufen wir aus Deutschland bereits extrem 
viel Software und IT“, so Rainer Glatz, Geschäftsführer beim VDMA (Produk-
tion vom 9.08.2012, S. 8). „Deutschland ist bei der Verbindung von klassischer 
Produktionstechnik und IT traditionell sehr stark“ (Kagermann 2012: 22). Somit 
kann der Zukunftsmarkt vertikale IT bzw. Industrie 4.0 als eine klare Chance für 
den Standort Deutschland und für entsprechende technologieorientierte Unterneh-
men betrachtet werden. Die Zusammenarbeit in Clustern und Netzwerken kann 
für Innovationsprozesse in diesem Bereich entscheidend sein. Gerade Forschung, 
Entwicklung bis hin zur Implementierung ist im Bereich vertikale IT angewiesen 
auf den Austausch zwischen Anbietern, Ausrüstern, Anwendern, auf die Zusam-
menarbeit mit Forschungseinrichtungen, aber auch auf einen Pilotmarkt, in dem 
neue Systeme in Kooperation erprobt werden können.

 
Urbane Produktion

Im Zusammenhang mit Industrie 4.0 könnte es auch zu einer Renaissance ur-
baner Produktion kommen.6 Industrieunternehmen sind zukünftig mehr als je 
zuvor auf hochqualifizierte Arbeitskräfte, unternehmensnahe Dienstleistungen 
und Forschungsnetzwerke angewiesen. Jedoch werden Fachkräftemangel, Fle-
xibilisierungserfordernisse, nachhaltige Produktion und weltweite Verstädterung 
produzierende Unternehmen vor zahlreiche Herausforderungen stellen. Die Pro-
duktion im städtischen Umfeld – die so genannte Urban Production – bietet eine 

6	 „Urbane Produktion wird zu einem Zentrum der künftigen Wertschöpfung“ (VDI-Nachrichten 
vom 17.08.2012).
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Vielfalt von Ansätzen und Methoden zur Bewältigung dieser Herausforderungen. 
Die Reintegration der Produktion in die Stadt und damit urbane Wertschöpfung 
hat die Verschmelzung von Produktionsort, Arbeitsmarkt und Absatzmarkt im 
städtischen Umfeld zum Ziel. Urbane Produktion setzt eine Steigerung der Stadt-
verträglichkeit von Produktionssystemen und neuen Technologien voraus und 
ermöglicht dadurch eine verbesserte Nachhaltigkeit von Produkten und Produkti-
onssystemen, eine Verbesserung der Kapazitätsflexibilität, eine Senkung des Ener-
giebedarfs von Produktionssystemen sowie innovative, nachhaltigkeitsorientierte 
Logistikkonzepte. Ein von Fraunhofer IAO und IPA initiiertes „Innovationscluster 
Urban Production“ soll Unternehmen auf dem Weg zur urbanen Produktion wis-
senschaftlich unterstützen. Auf lange Sicht könnte die Reintegration von Produk-
tion in urbane Räume auch ein Ansatz sein, um Deutschlands starke industrielle 
Basis zu erhalten.

Vom Antriebstechnik-Spezialisten Wittenstein AG wurde vor kurzem eine 
„Schaufensterfabrik“ für urbane Produktion in Fellbach bei Stuttgart in Betrieb 
genommen. Diese Produktionsstätte, in der von rund 90 Beschäftigten Stirnräder, 
Kegelräder und Innenverzahnungen gefertigt werden, wurde gezielt ins städtische 
Umfeld integriert. Sie ist Demonstrationsfabrik für geräusch- und emissionsarme 
Produktion mit hoher Ressourceneffizienz, Produktivität, Qualität und intelligenter 
Vernetzung, durch die sukzessive Konzepte im Sinne von Industrie 4.0 integriert 
werden (Kieser 2012).

3-D-Druck

Einen starken Bedeutungsgewinn könnte urbane Produktion im Zusammenspiel 
mit generativen Fertigungsverfahren bekommen. Ausgehend von computerunter-
stützten Designverfahren, beispielsweise zur Herstellung von Modellen, könnte 
der 3-D-Druck als generatives Fertigungsverfahren die Produktionswelt im 21. 
Jahrhundert verändern (Credit Suisse 2012). Auch von einer Expertenkommission 
des Weißen Hauses wurde der 3-D-Druck unlängst als ein „möglicher Megatrend 
der Zukunft“ bezeichnet. Der „Economist“ prophezeite: „3-D-Druck wird die Welt 
verändern.“ 3-D-Drucker können als generative Fertigungsverfahren die pulveri-
sierten Ausgangsstoffe, mehr als 100 verschiedene Substrate, zu festen Gegenstän-
den verarbeiten. Zunächst auf Nischen  wie die Fertigung industrieller Prototypen  
beschränkt, hält diese Technik verstärkt Einzug in industrielle Bereiche und fängt 
an, sich auf dem Konsumgütermarkt auszubreiten. 

„Dank der jüngsten technologischen Fortschritte eignet sich der 3D-Druck 
auch zunehmend für die Produktion des Endprodukts, die sogenannte direkte 
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digitale Fertigung. Es ist möglich, in einem Arbeitsgang komplexe Strukturen 
mit beweglichen Teilen zu schaffen. … Denkbar ist auch, dass in Zukunft 
Ersatzteile dort bestellt werden können, wo sie benötigt werden. Die Digita-
lisierung bringt den zusätzlichen Vorteil, dass Teile aus alten Produktreihen 
weiterhin bestellt werden können, weil kein physischer Lagerraum mehr er-
forderlich ist“ (Credit Suisse 2012: 6).

In vielen Branchen der industriellen Produktion, im Handwerk, Service und Er-
satzteilgeschäft, könnten sich 3-D-Drucker zukünftig zu einer wichtigen Ferti-
gungsmethode entwickeln. 3-D-Druckern wird das Potenzial zugeschrieben, glo-
bale Wertschöpfungsketten zu verändern – die Logik der Globalisierung könnte 
sich ändern, Wirtschaftskreisläufe könnten wieder stärker regionalisiert werden 
(Die Zeit vom 4.10.2012).

Big Data Management

Seit einigen Jahren ist durch die automatische Erfassung von Daten ein rasantes 
Anwachsen der Datenbestände zu beobachten. In vielen Wirtschaftsbereichen (wie 
z. B. Energiesysteme, Verkehrssysteme, Produktionssysteme) werden heute schon 
„Unmengen an Daten erzeugt, deren Größe die Fähigkeiten gängiger Datenbank-
softwareprodukte zur Erfassung, zum Speichern, zum Verwalten und zur Analyse 
übersteigt“ (BMWi 2012a). Diese als „Big Data“ bezeichneten, exorbitanten Da-
tenbestände werden – je nach Branche – aus Interaktionen, Transaktionen oder 
vernetzten Sensoren gewonnen. Beispiele für Big Data sind Verbrauchsdaten in 
der Energiewirtschaft, Simulationsdaten in der Automobilindustrie und Daten zum 
Verkehrsfluss in Megacities. Die intelligente Nutzung von Big Data könnte eine 
tiefgreifende Transformation der Wirtschaft einleiten, so gut wie kein Wirtschafts- 
und Technologiebereich wird von diesem grundlegenden Wandel unberührt blei-
ben. Eine speziell auf den deutschen Wirtschaftsraum zugeschnittene Analyse 
und Bewertung der durch Big-Data-Technologien erschließbaren Innovations- 
und Marktpotenziale wird im Jahr 2013 für das Bundeswirtschaftsministerium 
durchgeführt. 

Big Data Management, als intelligente Verknüpfung vorhandener Daten in 
den Feldern Energie, Mobilität, Industrie, bietet in den nächsten Jahren große 
Potenziale für die Entwicklung innovativer Geschäftsmodelle. Viele der befragten 
Experten sehen hier gerade auch für technologieorientierte Unternehmen sehr 
große Chancen, die es in den nächsten Jahren zu nutzen gilt. 
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„Die Verknüpfung der Riesenmenge automatisch generierter Daten ist das 
entscheidende Thema der nächsten Jahrzehnte.“ (Exp.)
„Management-Plattformen und Automatisierungs-Plattformen bestimmen un-
sere Zukunftsaussichten.“ (Exp.)
„Informations-Managementsysteme, also die Nutzung und Verknüpfung von 
Daten, sind der ‚Enabler‘ für die meisten neuen Geschäftsfelder. Sei es im 
Bereich der Mobilität, sei es im Energiebereich.“ (Exp.)

Alles in allem ist Big Data Management – als systembezogener oder branchenori-
entierter Ansatz (im Sinne vertikaler Software) – ein Querschnittsthema, das hohe 
Potenziale für das Life-Cycle-Geschäft und damit für Technologieunternehmen 
aufweist.
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5	 Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungs-
strategie

Als Resümee der Studie „Industriepolitik und Unternehmensstrategie“ wird für 
technologieorientierte Unternehmen aus arbeitsorientierter Sicht vorgeschlagen, 
eine nachhaltige Wertschöpfungsstrategie für den Heimatmarkt zu entwickeln. Für 
einige mögliche Bausteine einer solchen „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“ 
erfolgt anschließend eine erste Konkretisierung. Zunächst sollen jedoch die in 
den vorigen Kapiteln behandelten Herausforderungen, Rahmenbedingungen und 
Perspektiven nochmals kurz zusammengefasst werden.

Globale Megatrends wie Klimawandel, Globalisierung, Urbanisierung, de-
mografischer Wandel, Ressourcenknappheit stellen die Wirtschaftspolitik und die 
Unternehmenspolitik vor die Herausforderung eines sozial-ökologischen Umbaus 
der Industriegesellschaft. Spezifische Stärken in den Feldern Innovation, Quali-
fikation, Qualität, Produktivität, Partizipation sorgen nach wie vor dafür, dass 
Deutschland ein attraktiver Industriestandort ist. Insbesondere Zukunftsfelder rund 
um Greentech (Effizienzlösungen, erneuerbare Energien, nachhaltige Mobilität, 
…) und rund um systemische Lösungen für Produktion, Mobilität, Infrastruktur, 
Energie (Internet der Dinge, vertikale IT, Big Data Management) bieten Potenziale 
für künftige Wertschöpfung. Aufgabe von Industriepolitik der EU, des Bundes und 
der Länder ist es, für geeignete Rahmenbedingungen und nachhaltige Anreizsy-
steme für die Weiterentwicklung industrieller Wertschöpfung in Europa und in 
Deutschland zu sorgen. 

Für die Unternehmen gilt es, entsprechende Chancen am Heimatmarkt mit sei-
ner Vorreiterrolle und seinen Referenzmarkt- bzw. Leitmarktpotenzialen für viele 
Zukunftsfelder zu nutzen. Ein Konzept zur nachhaltigen Standort- und Beschäf-
tigungssicherung, eine „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“, könnte hierfür 
ein geeignetes Instrument darstellen. Globale Qualitätsproduktion setzt dabei den 
Rahmen. In den komplexen Vorreitermärkten rund um Energiewende, nachhaltige 
Mobilität und Industrie 4.0 ist neben starker Forschung und Entwicklung ein 
relevanter „Produktions-Footprint“ im Heimatmarkt notwendig. In einer ganzheit-
lichen Sicht sollte eine nachhaltige Wertschöpfungsstrategie also alle Funktionen 
adressieren, die für den Technologiestandort und den Produktionsstandort, für 
Service, Marketing und Vertrieb sowie für die weltweite Steuerung im Rahmen 
globaler Qualitätsproduktion wichtig sind. In diesem Zusammenhang ist zu be-
achten, dass gerade das Lösungs- bzw. Life-Cycle-Geschäft die Eintrittskarte für 
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den Verkauf von Komponenten und Steuerungen ist wie auch der Wegbereiter 
für den Service.
Die Erarbeitung einer nachhaltigen Wertschöpfungsstrategie sollte in einem in-
teraktiven Prozess unter starker Einbeziehung der Träger der Mitbestimmung 
erfolgen. Die Arbeitnehmervertreter können hierbei wichtige Beiträge leisten, 
nicht zuletzt auf Grundlage vielfältiger Erfahrungen in Handlungsfeldern rund 
um Beschäftigungssicherung und strategischer Personalpolitik. Im Folgenden wer-
den vier Bausteine für eine solche nachhaltige Wertschöpfungsstrategie erläutert, 
die auf Basis der Expertengespräche und der Dokumentenauswertung der vor-
liegenden Studie „Industriepolitik und Unternehmensstrategie“ gebildet wurden: 
„Integration und Vernetzung“, „langer Atem bei Zukunftstechnologien“, „Pro-
duktions-Footprint im Referenzmarkt Deutschland“ und „Wertschöpfungstiefe“. 

Abb. 11 Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungsstrategie – Auswahl  
auf Basis der Expertengespräche und der Dokumentenauswertung

Zusätzlich zu den vier näher erläuterten Bausteinen sollten aus arbeitsorientierter 
Sicht weitere strategische Themen als Bausteine aufgegriffen werden, wie z. B. 
„strategische Personalplanung“, „Investitionen und Innovationen“, „gute Arbeit“, 
„Regulierung atypischer Beschäftigung“. Die vorgestellten Bausteine sind nicht 
gewichtet und auch keineswegs als abschließende Liste zu verstehen. Eine Flan-
kierung durch Konzepte einer nachhaltigen Industriepolitik würde diese unterneh-
mensbezogene „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“ unterstützen.
 

5.1	 Integration und Vernetzung

Die Bedeutung von Integration, Vernetzung, übergreifender Koordination wurde 
von den befragten Experten einhellig hervorgehoben: Sie sei Erfolgsfaktor für 
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technologieorientierte Unternehmen, in denen Synergien zwischen Geschäftsein-
heiten, Komplettangebote und ganzheitliche Lösungspakete von großer Bedeutung 
sind. Solche Unternehme haben am ehesten das Potenzial, bei der komplexen He-
rausforderung Energiewende Problemlöser und Technologiepartner für vielfältige 
Auftraggeber zu sein. Sehr große Synergiepotenziale lassen sich bei vernetzter 
Sicht auch beim Internet der Dinge und bei Big Data Management heben, weil 
diese IT- und Software-Bereiche sowohl für Energiesysteme, für Produktionssy-
steme, für Infrastruktursysteme als auch für Mobilitätssysteme immer wichtiger 
werden. In verschiedenen Feldern gilt es die Vernetzungspotenziale zu nutzen 
und Rückkoppelungsmöglichkeiten zu verbessern, z. B. zwischen den Unterneh-
mensfunktionen FuE, Produktion, Vertrieb, Service. Die Bedarfe nach Integration 
und Vernetzung setzen Beschäftigte voraus, die entsprechend motiviert sind, die 
entsprechende Aufgaben wahrnehmen dürfen und die über soziale Kompetenzen 
verfügen. Zumindest in den klassischen Industrieländern werden aufgrund der 
demografischen Entwicklung mit alternden Belegschaften das Wissen und die 
Kompetenz von älteren Beschäftigten immer wichtiger. Für technologieorientierte 
Unternehmen wird es daher immer zentraler, die Bedürfnisse und Interessen der 
Beschäftigten wertzuschätzen, zu berücksichtigen sowie in der Führungs- und 
Unternehmenskultur zu verankern. 

„Im Grunde hat unser Unternehmen alles, um erfolgreich zu sein. Fachkräfte, 
Technologiekompetenzen, Innovationen. Entscheidend für den Erfolg ist aber, 
wie dies gemanaged und von den Mitarbeitern gelebt wird.“ (Exp.)

5.2	 Langfrist-Perspektive bei Zukunftstechnologien 

Zur Unternehmensstrategie kongruente Innovationen, die heute noch nicht pro-
fitabel sind, für die es möglicherweise aber Zukunftschancen gibt, sollten nicht 
vorschnell aus Kurzfrist-Interessen aufgegeben werden. Auch bei diesen Zukunfts-
technologien, z. B. aus dem breiten Greentech-Bereich, gilt es vorbereitet zu blei-
ben. Ein Instrument könnte sein, ausgewählte neue Technologien, die noch nicht 
marktreif sind, aus dem operativen Geschäft herauszunehmen und somit vom 
kurzfristigen Margendruck zu befreien. Diese Technologien also als Unterneh-
men nicht aufzugeben, sondern als Forschungsthema weiter zu bearbeiten. Dies 
würde einem Standby-Modus gleichkommen, bei dem Ressourcen und Know-how 
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auf Reserve vorgehalten werden. Falls die Technologie sich dann zur Marktreife 
entwickelt oder falls staatliche Programme (Industriepolitik) aufgesetzt werden, 
könnte das Unternehmen dann schnell wieder aus den Startlöchern kommen. 
Damit würden technologieorientierte Unternehmen auch bei heute noch nicht 
profitablen Innovationen vorbereitet bleiben, z. B. bei Greentech-Zukunftstech-
nologien, deren Durchbruch möglicherweise erst noch bevorsteht.

5.3	 Produktions-Footprint im Referenzmarkt Deutschland 

Um die Innovations- und Qualitätsführerschaft deutscher Standorte zu erhalten 
und weiterzuentwickeln ist die enge Zusammenarbeit zwischen FuE, Produk-
tion, Vertrieb und Service unerlässlich. Aus diesem und aus weiteren Gründen 
(s. o.) bleiben Fertigungsfunktionen im Heimatmarkt, der auch Referenzmarkt 
mit innovationsgetriebener Vorreiterrolle sein soll, auch im Zeitalter der globalen 
Qualitätsproduktion sehr wichtig. Nicht zuletzt auch, um Kompetenzen für die 
Steuerung international vernetzter Produktionssysteme weiterzuentwickeln und 
um von der räumlichen Nähe zwischen Forschungs-, Entwicklungs- und Produkti-
onsstandorten zu profitieren. Bei Zukunftstechnologien könnte der gezielte Aufbau 
von Entwicklungs-Produktions-Verbünden die Innovationskraft des Unternehmens 
stärken. Es bleibt also nach wie vor entscheidend, einen relevanten „Produktions-
Footprint“ im Land des Konzernsitzes und am Heimatmarkt zu behalten. Schon 
allein weil die strategische Bedeutung von Produktion in räumlicher Nähe zur 
Unternehmenszentrale für deren Systemkopffunktionen immer mehr an Gewicht 
gewinnt.

5.4	 Wertschöpfungstiefe 

„Wandlungsfähigkeit“ und „Flexibilität“ gehören zu den entscheidenden Wettbe-
werbsvorteilen der deutschen Industrie – sie werden in der globalisierten Wirt-
schaft zunehmend zum strategischen Wettbewerbsvorteil. Einer der Faktoren, 
die die Variantenflexibilität und damit die Wandlungsfähigkeit der deutschen 
Hightech-Industrie positiv beeinflussen, ist eine relevante Fertigungstiefe. Je-
doch wurde in den letzten Jahren „kostenorientiertes Outsourcing und Offshoring 
über das wirtschaftlich sinnvolle Maß hinaus betrieben“ (Kinkel 2012: 206). 
Und verschiedene Analysen zeigen eindeutig, dass „ein hoher Eigenleistungsan-
teil (Wertschöpfungstiefe) auch unter Kontrolle intervenierender Faktoren stark 
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positiv mit einer höheren Gesamtproduktivität (Total Factor Productivity) des 
jeweiligen Betriebs korreliert. ... Eine hohe interne Wertschöpfungstiefe scheint 
demnach sowohl zur Sicherung und Generierung zukünftiger Produktivitäts- und 
Wettbewerbsvorteile als auch zu Wachstum, Wertschöpfung und Beschäftigung 
im Inland beitragen zu können“ (Kinkel 2012: 210). Demnach sollten „frühere 
und zukünftige Outsourcing-Initiativen zur Reduktion der Fertigungstiefe“ von 
den Unternehmen jeweils „sehr kritisch“ hinterfragt werden (Kinkel et al. 2012).
 

„Den Erhalt der Wertschöpfungstiefe zum Thema zu machen, ist daher ein 
wichtiger Ansatzpunkt für Betriebsräte angesichts der Umgewichtung von 
Funktions- und Tätigkeitsbereichen im Unternehmen“ (IG Metall 2011a: 12).

Immer wieder aufs Neue zu thematisieren ist folglich die Wertschöpfungstiefe, 
aber auch die Frage nach Insourcing-Potenzialen. Frühere Outsourcing-Maßnah-
men sollten in regelmäßigen Abständen auf den Prüfstand gestellt werden. Dafür 
können Controlling-Instrumente implementiert werden, wie sie bei großen Auto-
mobilzulieferern wie z. B. Mahle und Mann & Hummel bereits eingesetzt werden. 
Zu prüfen sind auch „Insourcing-Optionen“, die z. B. durch neue Technologien 
oder den Einsatz neuer Werkstoffe bei zuvor ausgelagerten Komponenten entste-
hen können. Um solche Insourcing-Fragen bearbeiten zu können, wäre jedoch ein 
Wandel in der Managementkultur notwendig: Künftig darf es kein Karrierebruch 
und kein Gesichtsverlust mehr sein, wenn eine Entscheidung von früher (Outsour-
cing) unter neuen Bedingungen wieder rückgängig gemacht wird (Insourcing).

5.5	 Weitere Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungs-
strategie

Zusätzlich zu den vier näher erläuterten Bausteinen („Integration und Vernetzung“, 
„Zukunftstechnologien“, „Produktions-Footprint“, „Wertschöpfungstiefe“) sind 
für die Entwicklung einer nachhaltigen Wertschöpfungsstrategie weitere Elemente 
zu berücksichtigen. So sollten aus arbeitsorientierter Sicht weitere Bausteine auf-
gegriffen werden, wie „strategische Personalplanung“, „Investitionen und Inno-
vationen“, „gute Arbeit“, „Regulierung atypischer Beschäftigung“. 

Ein wichtiger Bereich ist z. B. die Thematik „Ausbildung/Weiterbildung“ – 
u. a. gilt es hier, Fachkräfte für Entwicklung, Produktion, Implementierung von 
Zukunftstechnologien und von innovativen Geschäftsmodellen zu qualifizieren. 
Allein auf die Energiewende bezogen werden sich Arbeitsinhalte und qualifika-
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torische Anforderungen an Beschäftigte in der Energiewirtschaft stark verändern 
– klimaschutzbezogene Kompetenzen werden bei nahezu allen Qualifikationspro-
filen erforderlich werden (Blazejczak, Edler 2011). Der „Erfolgsfaktor Mensch“, 
das Qualifikationsniveau, die Motivation und die Kreativität der Beschäftigten 
sind entscheidend für die Innovationskraft und die Zukunftsfähigkeit eines Unter-
nehmens. Ein weiterer Erfolgsfaktor in diesem Zusammenhang ist die betriebliche 
Partizipation und die Einbindung von Beschäftigtenwissen. In betrieblichen In-
novationsprozessen kann Interessenvertretungen eine wichtige Rolle zukommen. 
Aufgrund ihrer Vertrauensbeziehungen zu den Beschäftigten sind Betriebsräte 
in der Lage, zusätzliche Innovationspotenziale zu aktivieren, das Wissen von 
Beschäftigten in Innovationsprozesse einzubringen und entsprechende Verände-
rungsprozesse arbeitsorientiert zu gestalten (Schwarz-Kocher et al. 2011). Eine 
Unternehmenskultur in diesem Sinne birgt große Potenziale für die betriebliche 
Innovationsfähigkeit und ist damit auch für eine nachhaltige Wertschöpfungsstra-
tegie von großer Bedeutung.

Alles in allem setzen die Bausteine für eine nachhaltige Wertschöpfungsstrate-
gie an dem leitenden Prinzip „Nachhaltigkeit“ an. Obwohl die ganzheitliche Sicht 
auf Nachhaltigkeit – ökologisch, ökonomisch, sozial – immer wieder betont wird, 
ist doch in vielen Unternehmen eine klare strategische Schwerpunktsetzung auf 
die nachhaltige Wertsteigerung (Ökonomie) und auf ein grünes Image sowie auf 
umweltbezogene Maßnahmen (Ökologie) festzustellen. Die soziale Dimension 
von Nachhaltigkeit – also sichere und faire Beschäftigungsverhältnisse, gute 
Arbeit – stärker in den Vordergrund zu rücken, ist ureigene Aufgabe der Arbeit-
nehmervertretung. Nachhaltigkeit als fester Bestandteil der Unternehmensstrate-
gie könnte hier von Seiten der Betriebsräte und der Gewerkschaften mit eigenen 
Konzepten für gute Arbeit unterlegt und damit strategisch genutzt werden.

5.6	 Flankierung durch eine Initiative für nachhaltige Industrie-
politik

Eine solche unternehmensbezogene „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“ 
könnte durch eine industriepolitische Initiative – initiiert von den Trägern der 
Mitbestimmung – flankiert werden. „Nachhaltige Industriepolitik mit einem sy-
stemischen Ansatz“ – das sollte das Leitbild einer solchen Initiative sein. „Nach-
haltig“ im Sinne von Langfrist-Orientierung und Ausrichtung an dem Dreiklang 
von ökologischen, sozialen und ökonomischen Belangen. „Systemisch“ im Sinne 
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von Verzahnung von Industrie und industrienahen Dienstleistungen, Verzahnung 
von FuE, Produktion, Service etc. 

Eine generelle Anforderung einer solchen Initiative an die Politik sollte sein, 
nachhaltige Anreizsysteme für Zukunftstechnologien und neue Geschäftsmodelle 
zu schaffen. Ein lösungsorientierter, technologieoffener Ansatz ist zu präferieren: 
„Die Politik sollte die Ziele klar vorgeben, aber nicht die Technologien“ (Exp.). 
Alles in allem sollten dabei immer die Chancen für Wertschöpfung und für Be-
schäftigung in allen Bereichen, insbesondere in Produktion, Service und FuE, im 
Zentrum stehen. Eine solche Industriepolitik setzt sich zum Ziel, …

Leitmarkt und Leitanbieter bei Zukunftstechnologien zu werden und in 
diesem Sinne die Chancen einer Vorreiterrolle und eines Referenzmarkts aus-
zuschöpfen.
Technologiestandort und Produktionsstandort zu stärken, indem neue 
Technologien auch hierzulande industrialisiert werden. Also am Standort neue 
Technologien nicht nur zu erforschen und zu entwickeln, sondern auch zu 
produzieren und damit industrielle Wertschöpfung zu generieren.
Akademische Bildung und berufliche Bildung zu fördern, um qualifizierte 
Fachkräfte für die verschiedenen Funktionen auf allen Ebenen auszubilden. 
Ansonsten werden gut qualifizierte Facharbeiter und Ingenieure, die Zukunfts-
technologien entwickeln, produzieren, warten, zum Engpassfaktor.
Beschäftigung und gute Arbeit – bestehende Arbeitsplätze zu sichern und 
neue Arbeitsplätze zu schaffen sowie gleichzeitig gute Arbeitsbedingungen 
und eine hohe Qualität der Arbeit zu erreichen.

Nachhaltige Industriepolitik in diesem Sinne richtet sich an künftigen gesellschaft-
lichen Herausforderungen aus, wie z. B. Energiewende, Ressourceneffizienz und 
nachhaltiger Mobilität und trägt damit zum sozial-ökologischen Umbau der Indus-
triegesellschaft bei. Eine solche sozial-ökologische Transformation setzt voraus, 
dass die Energiewende sowohl als generelle Chance betrachtet und genutzt wird, 
als auch koordiniert wird, z. B. im Rahmen einer Plattform Energiewende nach 
dem Muster der Nationalen Plattform Elektromobilität. Und eine große Chance 
für Wertschöpfung und Beschäftigung könnte darin liegen, Deutschland als Refe-
renzmarkt für erneuerbare Energien, für hocheffiziente konventionelle Kraftwerke 
(als notwendige, längerfristige Übergangslösung), für innovative Energiespeicher 
etc. zu positionieren. 

Hierfür ist eine Vorreiterrolle bei Zukunftstechnologien – insbesondere in den 
Greentech-Leitmärkten rund um Umwelttechnik und Ressourceneffizienz – er-
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forderlich, die z. B. durch Forschungs-/Innovationsförderung, aber auch durch 
ambitionierte Vorgaben (für die Industrie) erreicht werden kann. Industriepolitisch 
nicht zu unterschätzen sind ferner die Versorgungssicherheit mit Rohstoffen und 
Ressourcen, die Bedeutung von Normierung und Standardisierung und entspre-
chender Initiativen auf europäischer und weltweiter Ebene sowie die Planungs-
sicherheit für Investitionen im nationalen Rahmen. Eine soziale Flankierung des 
Strukturwandels mit Elementen wie Beschäftigungssicherung, gute Arbeit, Qua-
lifikation ist unabdingbar für seine Akzeptanz in der Gesellschaft. 
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Wertschöpfungsstrategie

Unternehmensstrategie im Kontext
von Industriepolitik und Megatrends
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Globale Megatrends wie Klimawandel, Globalisierung, Urbanisierung, 
demografischer Wandel, Res-sourcenknappheit stellen die Wirtschaftspoli-
tik und die Unternehmenspolitik vor die Herausforderung eines sozial-
ökologischen Umbaus der Industriegesellschaft. Spezifische Stärken in den 
Feldern Inno-vation, Qualifikation, Qualität, Produktivität, Partizipation sor-
gen nach wie vor dafür, dass Deutschland ein attraktiver Industriestandort 
ist. Insbesondere Zukunftsfelder rund um Greentech (Effizienzlösun-gen, 
erneuerbare Energien, nachhaltige Mobilität etc.) und rund um systemische 
Lösungen für Produktion, Mobilität, Infrastruktur, Energie (Internet der 
Dinge, Big Data Management) bieten Potenziale für künftige Wertschöp-
fung. Aufgabe von Industriepolitik der EU, des Bundes und der Länder ist 
es, für geeignete Rahmenbedingungen und nachhaltige Anreizsysteme 
für die Weiterentwicklung indust-rieller Wertschöpfung in Europa und in 
Deutschland zu sorgen.

Strategische Unternehmenspolitik und damit die langfristige Ausrichtung 
eines Unternehmens ist für die Träger der Mitbestimmung in höchstem 
Maße relevant. Das Projekt „Industriepolitik und Unternehmensstrategie“ 
sollte einen Beitrag dazu leisten, die verschiedenen unternehmensstrate-
gischen Belange einzuordnen in übergeordnete Themen der Industriepolitik 
und der nachhaltigen Entwicklung im Kontext globaler Megatrends. Für die 
Unternehmen gilt es, Chancen am Heimatmarkt, in seiner Vorreiterrolle für 
viele Zukunftsfelder, zu nutzen. Ein Konzept zur nachhaltigen Standort- und 
Beschäftigungssicherung, eine „Wertschöpfungsstrategie Deutschland“, 
könnte hierfür ein geeignetes Instru-ment darstellen. Globale Qualitätspro-
duktion setzt dabei den Rahmen. In den komplexen Vorreitermärkten rund 
um Energiewende, nachhaltige Mobilität und Industrie 4.0 ist neben starker 
Forschung und Entwicklung ein relevanter „Produktions-Footprint“ im 
Heimatmarkt notwendig. In einer ganzheitlichen Sicht sollte eine nachhal-
tige Wertschöpfungsstrategie also alle Funktionen adressieren, die für den 
Technologiestandort und den Produktionsstandort, für Service, Marketing 
und Vertrieb sowie für die weltweite Steuerung im Rahmen globaler Quali-
tätsproduktion wichtig sind.

Die im Resümee der Studie skizzierten Bausteine für eine nachhaltige 
Wertschöpfungsstrategie ge-ben hierfür Anhaltspunkte für Betriebsräte 
und weitere Träger der Mitbestimmung. Die Erarbeitung einer nachhaltigen 
Wertschöpfungsstrategie sollte in einem interaktiven Prozess unter starker 
Einbe-ziehung der Mitbestimmungsträger erfolgen. Die Arbeitnehmerver-
treter können hierbei wichtige Beiträge leisten, nicht zuletzt auf Grundlage 
vielfältiger Erfahrungen in Handlungsfeldern rund um Be-schäftigungssi-
cherung und strategischer Personalpolitik.


