
Zukünftige Wertschöpfung in Deutschland 

Megatrends, Herausforderungen und Szenarien

Deutschland ist bis heute erfolgreich durch die globale Finanz-, 

Wirtscha� s- und Eurokrise gekommen. Grundlage dafür waren 

seine industrielle Basis ebenso wie die Strukturreformen in den 

ersten Jahren des 21. Jahrhunderts. Doch das Erreichte darf nicht 

dazu verleiten, sich zurückzulehnen. Sta�  dessen erfordern sich 

wandelnde Rahmenbedingungen eine kon� nuierliche Strategie-

anpassung. In diesem Working Paper wollen wir die zentralen 

Veränderungskrä� e in Form von Megatrends aufzeigen, deren 

Herausforderungen für die Wertschöpfung skizzieren und letzt-

lich darstellen, mit welchen alterna� ven Zukün� en wir als Un-

ternehmer, Poli� ker oder Bürger konfron� ert sein könnten. Die 

dargestellten sechs Szenarien sollen einen Zukun� sdialog anregen 

und den Blick über die tagesaktuelle Diskussion hinaus öff nen. W
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Sechs Megatrends als Treiber des Wandels

Die zukün� ige Wertschöpfung in Deutschland wird vor allem 
von sechs Megatrends nachhal� g beeinfl usst:

Demografi scher Wandel: Die Zahl der Menschen in Deutsch-
land geht zurück und die Gesellscha�  wird immer älter. Dies 
führt zu einer Vielzahl gravierender Veränderungen. Zunächst 
ist mit dem Bevölkerungsrückgang eine Schrumpfung und 
Transforma� on der lokalen Märkte verbunden. Gleichzei� g 
verändert sich die Bevölkerungsstuktur. Mit der Überalterung 
entstehen neue Aufgaben und Märkte, während gleichzei� g 
das Erwerbspersonenpotenzial insgesamt und die Anzahl jun-
ger, innova� ver Mitarbeiter zurückgehen wird. Hinzu kommen 
regionale Verschiebungen im Rahmen der Urbanisierung sowie 
die Zunahme der Mul� kulturalität.

Wertewandel: Die deutsche Gesellscha�  befi ndet sich in einem 
kon� nuierlichen Wertewandel. Dies äußert sich in einander 
ergänzenden Entwicklungslinien wie der Individualisierung 
und Atomisierung von Nachfrage, der steigenden Bedeutung 
von Ökologie und Nachhal� gkeit, dem Spannungsfeld von Si-
cherheit und Freiheit sowie der Entwicklung von Materialismus 
zur Glücksökonomie. 

Globalisierung: Die globale Verfl echtung von Wirtscha� , Poli� k 
und Kultur ist auch weiterhin prägend. So kommt es durch die 
vielfäl� gen Kommunika� onsmi" el zu einer allgemeinen Ver-
fügbarkeit von Wissen und einem zunehmenden weltweiten 
We" bewerbsdruck („World Benchmark“). Dies äußerst sich in 
einer zunehmend globalisierten Wertschöpfung sowie global 
diff erenzierten Absatz- und Leadmärkten.

Technische Transforma! on: Eine Vielzahl technologischer 
Entwicklungen prägt die zukün� ige Wertschöpfung. Dazu 
zählen die Digitalisierung von Wirtscha�  und Gesellscha� , die 
Miniturisierung, die Entwicklung neuer Materialien sowie die 
zunehmende Bedeutung von Biotechnologie.

Ökologisierung: Der Klimawandel wird zunehmend konkrete 
Auswirkungen auf das poli� sche, gesellscha� liche und ökono-
mische Leben haben. Gleichzei� g ist mit einer Verknappung 
und Verteuerung wichtiger Ressourcen zu rechnen – was 
wiederum globale Konfl ikte befördern kann. Parallel dazu 
gewinnen Nachhal� gkeitskonzepte an Bedeutung.

Europäische Konsolidierung: Mit der langfris� gen Konsoli-
dierung europäischer Strukturen ist eine Abnahme na� onaler 
Handlungsspielräume, eine Ökonomisierung von Strukturen 
sowie eine sinkende Relevanz lokaler Märkte verbunden.

Was daraus folgt

Die Wertschöpfung in Deutschland kann in unterschiedlichen 
Teilsegmenten betrachtet werden – beispielsweise der Pro-
duktentwicklung, der Produk� onsplanung und -steuerung, 
der Produk� onstechnologie, den Produk� onsprozessen und 
-strukturen, der Arbeitsorganisa� on oder dem Vertrieb und 
den Services. Auf alle diese Bereiche wirken die beschriebe-
nen Megatrends. Analysiert man diese Wirkbeziehungen, so 
ergeben sich konkrete Herausforderungen für die Akteure in 
Wirtscha� , Poli� k und Gesellscha� :

l Globalisierung setzt weltweite Leistungsbenchmarks und 
verschärft den beständigen Wettbewerb um Effizienz, 
Qualität und Liefertreue.

l Wertewandel scha$   neue Chancen der Diff erenzierung, 
beispielsweise durch Individualisierung und Nachhal� gkeit.

l Es bestehen zahlreiche Technologiepotenziale für die 
Schaffung innovativer Produkte, Dienstleistungen und 
Fer� gungsprozesse.

l Lohnintensive Bereiche mit geringer Technologieaffi  nität 
sowie Branchen mit langsamen Innovationsraten sind 
schwer zu verteidigen.

l Hochtechnologische Branchen müssen durch Verzahnung 
von Produkt- und Prozessinnova� onen gestärkt und gesi-
chert werden.

l Technologie ist dabei ein notwendiges, aber kein hinrei-
chendes Element zur Beschä� igungssicherung. Die Stand-
ortbedingungen müssen s� mmen.

l Anforderungen an den Standort, insbesondere an den 
Menschen, steigen und stehen teilweise im Widerspruch 
zur Werteentwicklung und dem demografi schen Wandel.

l Sicherung der Verteilungsgerech� gkeit im Umfeld wach-
sender Qualifi ka� onserfordernisse und Technisierung wird 
eine zentrale Fragestellung.

l Der abnehmende Handlungsspielraum der öff entlichen 
Hand wird zu einer Herausforderung in der Bewäl� gung 
gesellscha� licher Aufgaben.

Mit Szenarien zu robusten Strategien

Die Zunahme von Vola� lität, Unsicherheit, Komplexität (com-
plexity) und Mehrdeu� gkeit (ambiguity) führt in ein Umfeld, 
welches der Zukun� sforscher Bob Johansen als „VUCA-World“ 
bezeichnet. Hier reicht es nicht mehr aus, anscheinend domi-
nante Megatrends zu extrapolieren, sondern es müssen sys-
tema� sch alterna� ve Zukun� sbilder entwickelt, interpre� ert 
und immer wieder neu bewertet werden. Dieser Prozess ist 
Gegenstand des Szenario-ManagementTM, wie es von der ScMI 
AG in vielen Branchen und Themenstellungen genutzt wird.

Auch und gerade für Themenstellungen an der Schni" stelle 
von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft ist das Szenario-
ManagementTM ein wirkungsmächtiges Instrument. Eine 
solche Fragestellung ist die Zukun�  der Wertschöpfung in 
Deutschland. Daher werden nachfolgend mehrere alterna� -
ve Zukun� sbilder aufgezeigt, mit denen ein weiterer Dialog 
angestoßen werden soll.
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Autarke Exportmacht (Szenario 1):

Deutschland ist in allen Kategorien der Benchmark im globalen 
We� bewerb. Deutsche Unternehmen entwickeln auf Basis 

einer weit gefächerten Branchenstruktur hochtechnologische 

Konsum- und Inves� � onsgüter und stellen diese aufgrund 

ihrer technologischen Produk� vitätsvorteile in großem Um-

fang selbst her. Standortvorteile stärken die industrielle Basis 

und führen zu einer robusten Posi� on – impor� ert werden 

vornehmlich Rohstoff e und Basisgüter. Die Kapital- und Ar-

beitseinkommen entwickeln sich stabil, wobei sich globale und 

innergesellscha� liche Ungleichgewichte zemen� eren können.

Exportorientierter Ausrüster der globalen 
Produktion (Szenario 1B)

Hier verlieren deutsche Unternehmen Anteile an den globa-

len Konsummärkten. Dies führt dazu, dass sich der Standort 

Deutschland auf die Fer� gung und den Export hochtechno-

logischer Inves� � onsgüter fokussiert. Dabei profi � eren die  

zunehmend globalen Unternehmen von erheblichen techno-

logischen und standortbezogenen Produk� vitätsvorteilen. Da 

Kapitalerträge und Gewinneinkommen zunehmend globalen 

Produzenten der Endprodukte zukommen, wird innerhalb 

Deutschlands von einer Verschiebung von Kapital- zu Arbeits-

einkommen ausgegangen.

Importierende Wirtschafts-Kolonialmacht (Szenario 2)

Zwischen „deutschen“ Unternehmen und ihrem Ursprungs-

standort klafft eine zunehmende Lücke. Die Firmen sind 

extrem erfolgreich bei der Entwicklung innova� ver Produkte 

und verfügen über einen signifi kanten technologischen Pro-

duk� vitätsvorteil. Gleichzei� g sind die Standortbedingungen 

Sechs Szenarien zur Zukun!  der Wertschöpfung in Deutschland

Sechs Szenarien zur Zukunft der 
Wertschöpfung in Deutschland

Es sind vier Kernfragen, an denen sich der Zukun� sraum der 

Wertschöpfung in Deutschland aufspannt:

1) In welchem Umfang werden deutsche Unternehmen 

technologische Produk� vitätsvorteile (Automa� sierung, 

ökonomische Ressourceneffi  zienz, Individualisierung) hal-

ten oder erschließen können?

2) In welchem Umfang wird Deutschland standortbezoge-

ne Produk� vitätsvorteile (Qualifi ka� on, Energiekosten, 

Lohnkosten, Kapitalverfügbarkeit) halten oder erschließen 

können?

3) Werden sich die Rahmenbedingungen vorwärtsgewandt 

im Sinne einer weitergehenden Globalisierung oder rück-

wärtsgewandt im Sinne einer zunehmenden Abscho� ung 

von Märkten entwickeln?

4) In welchem Umfang werden deutsche Unternehmen inno-

va� ve Produkte für den Weltmarkt entwickeln?

Aus den ersten drei Kriterien ergeben sich sechs Szenarien, 

die nachfolgend beschrieben werden. Die ersten vier Szena-

rien unterscheiden sich zusätzlich anhand des Umfang der 

Produk� nnova� onen. Dabei konzentrieren wir uns in der Be-

schreibung auf eine hohe Innova� onsfähigkeit und skizzieren 

jeweils als B-Varianten die entsprechenden Nega� vop� onen 

mit geringeren Produk� nnova� onen deutscher Unternehmen.



in Deutschland so kri� sch, dass Fer� gung zunehmend  außer-

halb erfolgt. Damit kommt es zu einer De-Industrialisierung 

und Ter� ärisierung mit Fokus auf Forschung, Entwicklung 

und Verwaltung. Die Wachstumsraten in diesem Szenario sind 

eher durchschni� lich und die Beschä� igungsraten sinken bei 

Fokussierung auf Technologieentwicklung und Management-

funk� onen. Insgesamt kommt es zu einer starken Verschiebung 

zu Kapitaleinkommen, was die innere Spaltung der Gesellscha�  

antreibt.

Importabhängiger Experte für 
Produktionsprozesse (Szenario 2B)

Nimmt hier auch noch die Innova� onsfähigkeit ab, so bleiben 

dem Standort Deutschland lediglich ihre technologischen 

Produk� vitätsvorteile. Während hochtechnologische Inves-

� � onsgüter durch deutsche Unternehmen global produziert 

und vertrieben werden, müssen sowohl Basisgüter als auch 

die Endprodukte impor� ert werden. Das Wachstum ist unter-

durchschni� lich und die zunehmende Spaltung der Gesellscha�  

wäre mit einem generellen Wohlstandsrückgang verknüp� .

De-industrialisiertes Ingenieurbüro (Szenario 3)

Deutsche Unternehmen sind weiterhin innova� v. Allerdings 

gehen ihre technologischen Produk� vitätsvorteile im globalen 

We� bewerb zunehmend verloren, so dass sie externe Pro-

duk� onstechnologie zukaufen oder sich externer Lohnfer� ger 

bedienen. Da gleichzei� g der Standort Deutschland über keine 

signifi kanten Produk� vitätsvorteile verfügt, fi ndet diese exter-

ne Produk� on an anderen Orten sta�  und es kommt zu einer 

massiven De-Industrialisierung. Das Wachstum ist in diesem 

Szenario sehr gering und die Beschä� igung fokussiert auf 

Innova� on und Produktentwicklung („Appleisierung“). Damit 

verbunden ist eine Fokussierung auf Kapitaleinkommen bei 

leicht sinkendem Wohlstandsniveau.

Globalisierungsverlierer (Szenario 3B)

Verlieren deutsche Unternehmen im Szenario 3 auch noch 

ihre Innova� onsfähigkeit, so wird der Standort eindeu� g zum 

Globalisierungsverlierer. Es bestehen kaum noch Exportmög-

lichkeiten, Wachstum und Beschäfi gung sinken und es besteht 

die Gefahr, dass ökologische Belange im poli� schen wie im 

ökonomischen Bereich nicht mehr berücksich� gt werden.

Prozesstechnologieabhängiger Exporteur (Szenario 4)

Die weltwirtscha� lichen Rahmenbedingungen für die inno-

va� ven deutschen Unternehmen haben sich verändert. So 

können sie ihre technologischen Produk� onsvorteile nicht 

verteidigen und müssen zunehmend Produk� onstechnologie 

zukaufen oder auf externe Lohnfer� ger zurückgreifen. Dieser 

Entwicklung trägt die Poli� k insofern Rechnung, als dass sie 

die Standortbedingungen kon� nuierlich verbessert, so dass 

sich auch für global tä� ge Unternehmen die Fer� gung in 

Deutschland lohnt. Die Branchenstruktur ist stark industriali-

siert, wobei sich der Schwerpunkt zu Konsumgütern verlagert 

hat. Bei durchschni� lichem Wachstum ist die Beschä� igung 

leicht rückläufi g, wobei Kapital- und Erwerbseinkommen eher 

stabil sind.

Fremdbestimmte „Kolonie Deutschland“ (Szenario 4B)

In diesem Subszenario kommt es zu einem weitestgehenden  

Verlust der We� bewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen 

– sowohl hinsichtlich der Produktinnovation als auch der 

technologischen Produk� vität. Gleichzei� g kann Deutschland 

signifi kante Standortvorteile aufweisen, so dass es zu einem 

fremdbes� mmten Fer� gungsstandort wird. Dies würde bei 

einem insgesamt sinkendem Wohlstandsniveau zu einer Ver-

schiebung in Richtung der Arbeitseinkommen führen.

Globaler Player mit effi zienter lokaler Versorgung
(Szenario 5)

Im Gegensatz zu den ersten vier Szenarien gehen die globalen 

Handelsströme massiv zurück und Standortvorteile verlieren 

an Bedeutung. Gleichzei� g verfügen deutsche Unternehmen 

über signifi kante technologische Produk� vitätsvorteile, die 

sie im Rahmen marktnaher Produk� onskonzepte („Local-for-

local“) erfolgreich umsetzen. Die Branchenstruktur ist breit 

gefächert und die hohe Produk� vität ermöglicht ein insgesamt 

geringeres Arbeitsvolumen. Der globale Erfolg führt zu einem 

Wachstum von Kapitaleinkommen, was allerdings tendenziell 

die Einkommenungleichgewichte fördert.

Wirtschaftliche Autarkie (Szenario 6)

Parallel zum Rückgang der globalen Handelsströme verlieren 

deutsche Unternehmen ihre technologischen Produk� vitäts-

vorteile. Dies führt letztlich zu einer stark binnenmarktorien-

� erten Wirtscha�  („Inside-Economy“), die zwar über eine breit 

gefächerte Branchenstruktur verfügt, deren Wachstums- und 

Beschäfi gungspotenziale allerdings sehr begrenzt sind. Wäh-

rend die Einkommen insgesamt zurückgehen, können mit dem 

Verzicht auf Wachstum auch ökologische Vorteile verbunden 

sein.
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