Als gabe es kein Morgen

Wie gut ist die deutsche Wirtschaft fur die Zukunft gerdstet? In einer exklusiven Studie
fir die wirtschaftsWoche analysiert die Unternehmensberatung McKinsey die wichtigsten
Branchen - und kommt zu einem besorgniserregenden Ergebnis.

TEXT SVEN BOLL, SOPHIE CROCOLL, JURGEN SALZ, MARTIN SEIWERT, CORDULAT TUTT

ie hat es natiirlich nicht ge-

sagt. Aber es war doch spiir-

bar, das ungute Gefiihl von

Angela Merkel, dass ihr Trip

nach Japan auch eine Reise in

die Zukunit Dewtschlands ist.
Eigentlich wollte die Kanzlerin mit dem
japanischen  Ministerprisidenten  Shinzd
Abe nur ein Zeichen fir den Mulilateralis-
s im Allgemeinen und den Freihandel im
Besonderen setzen, aber sie traf in der ver-
gangenen Woche eben auch cinen Premier,
dessen Land diberaltert ist, das seit Jahrzehn-
ten vor sich hin stagniert und dessen einst in
aller Welt bewunderter Technologiesektor
viel von selnem Glanz verloren hat.

Was also, wenn die deutschen Sonys,
Panagodies und Sharps in zehn [aheen BMW,
BASF und E.On heien? Wenn die deutsche
Industrie ebenfalls ihre besten Zeiten hinter
sich hiitte? Wenn sich das Wohlstandsniveau
nur noch miithsam halten lie#le? Wenn
Wachstum und neue Geschiftsmodelle vor
allem anderswo entstiinden?

Diese Fragen migen auf den ersten
Blick sehr pessimistisch klingen. Schlieflich
herrscht in weiten Teilen Dewtschlands Voll-
beschiiftigung, und die Firmen exportierien

MEGATREMD: INDUSTRIELLE DISRUPTION

Durchdie Zunehmende Vermetzung von
Produkten und Technodogien einerseils sowie
die wachiende Macht dier Kensumenien
andererseits dominiensn MTEN- UND
KUNDEMZENTRIERTE GESCHAFTSMODELLE,
Gleichzeitig komme ¢4 2u einem Boom
ANBIETERUMABHAMNGIGER PLATTFORMEN
etwa im Berelch der Mobilitat

2018 Waren im Wert von mehr als 1,3 Billio-
nen Euro = gut doppelt so viel wie um die
Jahrtausendwende. Mur: So wenig 2009 vor-
hersehbar war, dass die Bundesrepublik vor
dem Lingsten Aufschwung seit Jahreehnten
steht, 2o wenlg swangsliufig kst s, dass es
ihr auch 2029 noch anndhernd so gut gelt,

Umsowichtiger ist eine niichterne Ana-
Iyse, wie viel Zukunft in der deutschen Wint-
schaft steckt. Um auf diese wohl wichtigste
Frage fiir den Wohlstand von morgen eine
Antwort zu bekommen, analysierte McKin-
sey exklusiv fiir die WirtschaftsWoche die
wichtigsten Schliisselscktoren. Von der Au-
tobranche Gber die Chemie- und Pharma-
industrle bis zuwm Anlagen- und Maschinen-
bau priliten die Berater das bestehende und
aiig ihrer Sicht magliche Wertschbpliings-
potenzial,

Das Ergebais: Deutschland ist besten-
falls halbwegs ordentlich ftir die Zukunft
aufgestellt (siche Grafik Seite 30), Die Fuft-
ballnationalmannschaft steht sinnbildlich
fur die Wirtschaft®, sagt Gérard Richter,
Senior Partner bei McKinsey. .Nichts ist
gefdhrlicher als der Erfolg von gestern: Man
wird gemiitlich, entwickelt zu wenige neue
Ideen®

Die Analyse iiber die Zukunfisfhigkeit
der Schliisselsekioren stiitzt sich auf Dut-
sende globale Emwicklungen, die einen be-
sonderen Einfluss darauf haben, wie sich die
Wirtschaft in Deutschland werindern wird.
Im Eern geht es um drei globale Megatrends:
Erstens beschleunigt sich die industrielle
Disruption, vor allem, well sich daten- und
kundenzentrierte Geschiftsmodelle durch-
setzen, Zweitens kommi e zu einer globalen
Wachstumsverlagerung, etwa durch die ra-
sante Urbanisierung in China, Indien und
Adrika, Drittens treiben die Automatisierung

der Arbeit und die Zuwanderung gesell-
schaftliche Verinderungen voran, Je nach-
dem, wic international vernetzt cine Bran=
che ist, hingt ihr Schicksal von mehr oder
weniger globalen Entwicklungen ab.

Mit den Branchen Handel, Energle
sowie dem Maschinen- und Anlagenbau
attestiert MeKinsey der Hilfe der Schiiis-
selsektoren, die Chancen nur zum Teil zu
nutzen, noch nicht optimal fur die Zukunft
genistet zu sein, Nur die Chemie- und Phar-
maindustrie riickt in die Mihe des Pradikats
JGut aufgestellt™, Am weitesten davon ent-
fernt ist neben dem Gffentlichen Scktor die
Automobilbranche, alse der Schliissel-
Schllsselsekuor.

Digses Ergebnis st auch deshalb alar-
imierend, well der Fahrzeughai und die dazu-
gerechnete Metallbranche mehr als 2,1 Mil-
liogen Menschen beschiftigen und fir Fund
acht Prozent der Wirtschaftsleistung stehen.
Entsprechend verheerende Auswirkungen
hatte cin Schrumpfen der Branche.

Die behibigen Konzerne

Wie weit dle deutschen Autohersteller
derzeit von der Zukunit entfernt sind, zeigt
sich daran, dass der Weltmarkifiihrer des
autonemen Fahrens seinen Stz weder in
Waolfsburg noch in Miinchen hat, sondern in
Phoenix im US-Staat Arizona: Seit zehn Jah-
ren entwickelt die Firma Waymeo dort Robo-
terautos. Sie legten bereits mehr als 15 Mil-
lionen Kilometer auf dffentlichen Strafen
zuriick - und verursachten kaum Unfalle.

S0 wie Tesla die etablierten Autobawer
beim Elektroantriels vorfiihet, setzt Waymo
bei neven Mobiliiisdienstleistungen Mag-
stibe, Wilrend die deutzchen Autobauwer
erst flir 2023 erste Serienfahrzeuge an-
pgekiindigt haben, bei denen der Fahrer
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vortibergehend die Hinde vom Lemkrad
nehmen darf, kinnen die Biirger in Phoenix
bereits seit Oktober dber eine App cin Robo-
Taxi bestellen. Es bringt sie im Mormalfall
ohne Eingriff eines Fahrers ans Ziel.

Dle Chancen stehen also gut, dass der
Alphabet-Konzern neben seinem wichtigsten
Standbein Goagle mit Wayinko el weileres
Multimilliardengeschin aufbaut, McKinsey
erwartet, dass sich der Marke fiir newe Mobi-
litditsdienste bis 2030 von gut 30 Milliarden
Droliar auf rund @wei Billionen Dollar vervier-
zigfacht. Das ist mehr, als alle Autobauer der
Welt derzeit mit dern Verkauf von Autos erli-
sen. Deutsche Ingenicure haben das Auto

immer weiter technisch optimiert, fir mehr
Komifort und Sicherheit gesorgt, aber kiinftig
werden alle Angebote drum herum immer
wichtiger flir das Auto®, sagt McKinsey-Part-
ner Richter. Bel dicsem Trend sind die deut-
schen Anbieter noch nicht Weltspitze ™
Deshall ist auch ein selbathahrendes
Auto allein noch kein Geschiiltsmodell mit
Zukunft, Um nicht zu Hardwarelieferanten
von Anbietern wie Waymo degradiert zu
werden, miissen die Hersteller aus ihrer
traditionellen Rolle, dem Absatz von Neu-
wagen, herauwswachsen. Am chesten scheint
das noch Daimler verstanden zu haben. So
gehdren der Carsharing-Anbieter Car2Go,

die Mobilititsplattform Moovel und die
Taxi-App MyTaxi zum Konzern. Bei den an-
deren Herstellern sicht es dagegen mau aus.

Furzum: Es fillt den Dax-Konzernen
schwer, ihr Business zu erweitern, neuwe
Geschiftsmodelle hervorzubringen - oder
gar zu Techgiganten aufzustelgen, die mit
der Konkurrenz aus den USA und China
mithalten kiimnten,

Die analogen Mittelstandler

Entscheidend fiir die Zukunttsfahighkeit
der nach den USA, China und Japan viert-
grofiten Volkswirtschaft ist aber auch, ob
der Mittelstand die Transformationen ins di-

S0 GUT SIND DIE SECHS SCHLOSSELSEKTOREN FUR DIE ZUKUMNFT AUFGESTELLT
Automobil Offentiicher Handel Energle aniagen- Chemie/Pharma
Seltor wnd Maschinenbau
= 4 ai
e & &l
8% vom BIP 1A% vom BIF 8% wom BIF 2% voum BIP 6% vom BIP 3% vom BIP
2,1 Mig, Beschiflighe  » 8 Mia, Beschiftighe »5Mig, Beschiftighe = 0,2 Mig, Beschaftigle  » 3,9Mio, Beschiftigle  » 0,4 Mi, Beschaftigle
L& 1 ok * L LA &
i e (R e 3
W 1 1 wt -
L o [ L [l ¢

1522000 Wirnichalmvwoss A

B Handodlan Moda Group GmiH & Co. KG. Ally Rechin wrbefalion. Zum Emvit wilergohender Riochin wandin Sk sch bine an retnongsrechisgBhandatsblaligioug. com

PP NPT ARl Aa Thls btk Wiek Pl fedus FRSHCE



MEGATREMD:
CLOBALE WACHSTUMSVERLAGERUNG

Die Beepiserunp nimml vos Alem in STADTEN
T Well die Korsumenten mehr lokade Produk-
te nachfragen und Politiker zu ciner sirikteren
Repulierung tendioren, gibt o8 auRendém sinen
Trerd zur REGIONALISIERUNG. ArgessChis
begrenzier naturisher Ressouncen und des
lechnischen Fortschritts kommt dem Thema
MACHHALTIGHENT cbentalls ine immer
grogere Bedewtung Zu

gitale Zeltalter schaffit - also all jene Unter-
nehmer, die zumeist zwischen ein paar Hun-
dert und mehreren Tausend Menschen
beschiiftigen und ihre Produkte oft bis in die
letzten Winkel der Welt liefern. Wenn dieses
«Riickgrat der Wirtschaft® zerbriselt, ist der
Wohlstand vor allem eins: von gestern,
Allein im Anlagen- und Maschinenbau
arbeiten rund 1.9 Millionen Beschiftigte.
Fast jeder 16. Euro, den Deutschland erwirt-
schaftet, wird hier verdlent. Noch. Denn vie-
le Firrnen der Branche kimnten den Zeitgeist
verpaseen, ihe Geschiiflt nicht rechtzeitig
digitalisieran, zu spit kiinstliche Intelligen:

cinsetzen = und hinter Rivalen aus anderen
Lindern zuriickfallen.

Elha ist so cin typischer, verwundbarer
Mittelstiindler: Der Werkzeugmaschinen-
hersteller hat seinen Sitz in einem kleinen
Ort zwischen Bielefeld und Paderborn, etwa
240 Mitarbelter, gut 45 Millionen Euro Um-
satz, ein betcichtlicher Teil davon im Aus-
land. Hans-Georg Liemke, Geschiiftsfiihrer
und ¢iner der Eigentiimer, klingt am Telefon
wogerlich. Matiirlich beschiftige man sich
mit Digitalisierung. .Als kleinere Firma darf
man sich aber nicht verzetteln®, sagt er. Zu-
mal ¢5 ein mittelstindisches Unternchmen
schwerer habe, Fachleute wie Programmie-
rer aus dem Ausland anzulocken.

Auch der Bat der McKinsey-Experten,
aufl den wichtigsten Markten der Welt von
morgen priisent zu sein und dort eine eigene
Produktion aufzubawen, kinnte fir Elha
Theorie bleiben. Gezielt im Ausland unter-
wegs 2u sein kann ein Mittelstindler allein
nicht stemmen®, sagt Liemke.

Und so kinnte nicht nur die disruptive
Entwicklung in viclen Branchen zahlreiche
derzeit noch erfolgreiche Firmen gefShrden,
sondern auch die Verlagerung des globalen
Wachstums, Unter diesem Megatrend Fasst
MeKinsey nicht nur die steigende Nachfrage
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nach lokalen Produkten zusammen, son-
dern auch den Trend zu mehr Machhaleig-
keit. Er werde durch die begrenzten Res-
sourcen genauso befliigelt wie durch den
technologischen Fortschritt.

Deutschland, die Republik des Atom-
und Kohleausstlegs und der massiven
Forderung regenerativer Energien, ist im
Bergich der Machhaltigkeit fihrend, Oder
sollte man besser sagen: war fiihrend? Denn
es deutet sich an, dass Firmen in anderen
Lindern dic deutschen Anbicter cinholen
und teils sogar {iberholen kinnten.

Dle ambitionierten Wettbewerber

Da hilft es nur bedimgt, wenn Martin
Brudermiiller, Chefl des grifien Chemie-
konzerns der Welt, sagt: .Das Thema Nach-
haltigkeit ist der grifie Innovationstreiber
der Zukunft.” Zwar ist der BASF durchaus
Beachtliches gelungen: Seit 1990 reduzicerte
der Konzern pro produzierter Tonne chemi-
scher Verkaufsprodukte dic CO.-Emissio-
nen von 2,2 auf 0,6 Tonnen. Und bis 2030
soll der Ausstol weiter sinken.

Allerdings wird das Ziel mit welteren
Optimierungen in der Produktion nicht er-
reichbar sein, Deshalb arbeitet die BASF an
newen Technologien, die Forschung steht »
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NEHMEN SIE IN LIURDE ABSCHIED. |
AUCH VON UBERTEVERTEN BESTATTUNGEN.

Bestatten Sie, dass wir uns vorstellen? Waenn
es ums Sierben geht, verkrampdi jeder von
uns. Klar, sich frilbzeitig mit dem Tod zu
Befassen, (I keinam laicht. Das flhr = wann
es soweit ist — fast immer zu Komplikationen:
emotional und finanziell.

mymoria, i dighales Besatiungshaus, andert
dis: Maximale Kostenransparenz und \or-
sorgepakete edeichiern hnen Kuge Entsche-
dungen in der Ruhe der eigenen vier Winde
und bei klarem Verstand. Mehr erfatiren auf.
www.mymaria.de

gmymoria
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MEGATREND:
GESELLSCHAFTLICHE VERANDERUNGEN

Wahrend die AUTOMATISIERUNG die
beruflichen Anforderungen an Mitarbeiter
verandert, eréffnen sich fur die Unter-
nehmen zugleich Chancen, den Fachkrafte-
mangel durch ZUWANDERUNG von hoch
Qualifizierten zu reduzieren. Zugleich
werden fUr die Birger Fragen nach Daten-
sicherheit und DATENHOHEIT wichtiger.

jedoch erst am Anfang. Etwa bei jenen riesi-
gen Anlagen, in denen Rohbenzin bei 850
Grad Celsius in chemische Grundstoffe auf-
gespalten wird. Konnte die Energie statt mit
Erdgas mit regenerativem Strom einge-
bracht werden, lieRen sich die CO,-Emissio-
nen um bis zu 90 Prozent reduzieren. Aller-
dings ist das bislang nur eine Uberlegung.

Zumindest bei BASF. Denn bei der Nut-
zung regenerativer Energien sind auslindi-
sche Konkurrenten deutlich weiter. ,Kleine
Chemiefirmen, die auf erneuerbare Ener-
gien setzen, wie etwa Arizona Chemical aus
den USA, sind schon jetzt viel CO,-freundli-
cher als die BASF“, sagt ein gut verdrahteter
Brancheninsider.

Dass der Chemiegigant ins Hintertref-
fen zu geraten droht, liegt auch an einem
Nachteil Deutschlands: Setzte die BASF voll
auf regenerative Energien, stiegen die Kos-
ten und litte die Wettbewerbsfihigkeit.

Mit die hochsten Stromkosten der EU -
das ist nicht das einzige Problem des Stand-
orts. Auch der schleppende Ausbau mit
schnellem Internet und die Funklocher, die
es nicht nur auf griinen Wiesen gibt, gehéren
dazu. Doch das ldsst sich dndern, mit etwas
politischem und unternehmerischem Willen.

Schwieriger diirfte es schon werden, die
deutsche Mentalitdt an die Erfordernisse
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des 21. Jahrhunderts anzupassen. Vielleicht
ist die Sorge, etwas falsch zu machen, ja ein
grofieres Hindernis fiir mehr Wettbewerbs-
fahigkeit als fehlende Funkmasten fiir 5G.

Die Angst vor dem Scheitern fiihrt bei
Ingenieuren dazu, dass sie ein Produkt oft
erst dann auf den Markt bringen, wenn es
zwar perfekt ist, aber hiufig auch arg spit.
Und sie lisst Menschen, die ein Unterneh-
men griinden wollen, zweifeln.

LWir miissen in Deutschland mehr wa-
gen", sagt McKinsey-Experte Richter. Dazu
gehort flir ihn, Produkte rascher auf den
Markt zu bringen und dann auf der Basis des
Kundenfeedbacks nach und nach zu verbes-
sern. Und es beinhaltet fiir ihn eine Kultur,
»in der Misserfolg nicht deklassiert®

Der Aufbruch im Kleinen

Einfach mal etwas wagen — zum Beispiel
im Offentlichen Sektor. Der Staat gilt in
Deutschland als besonders innovations-
feindlich, analog, gestrig. Auch McKinsey
hilt ihn in seiner derzeitigen Verfassung fiir
wenig zukunftsfihig. Was auch deshalb ein
Problem ist, weil mehr als acht Millionen
Menschen im weitesten Sinne fiir den
Offentlichen Sektor arbeiten - von der Ver-
waltung bis zum Gesundheitswesen. Er ist
die grofite deutsche Branche.

Umgekehrt bedeutet die Riickstindig-
keit aber auch: Wenn sich selbst dort etwas
bewegt, wo die Regulierung besonders strikt
ist, wo der Kunde nicht wirklich im Mit-
telpunkt steht, wo Standardisierung und
Automatisierung bislang Fremdwdorter sind,
besteht sehr wahrscheinlich noch viel Po-
tenzial fiir die Wirtschaft insgesamt.

Ein solcher Ort des Aufbruchs im Klei-
nen ist Lindenfels im Odenwald. Hier fand
der Allgemeinarzt Gerhard Wetzig keinen
Nachfolger. Die meisten Arzte schlieffen ihre
Praxis dann einfach. Doch so leicht wollte es

sich Wetzig nicht machen: ,,Das kann ich den
Leuten nicht antun. Ich lebe ja selbst hier

Also beschloss er, das Problem mal ganz
anders anzugehen, und griindete im vergan-
genen Sommer mit acht niedergelassenen
Arzten eine Genossenschaft. Inzwischen
machen 18 Fach- und Hausirzte mit. Sie
sind von Verwaltern des Mangels zu Vorbil-
dern geworden. Auch, weil sie sich vernetzt,
stirker auf die Patienten ausgerichtet und
ihre Verwaltung flexibler und effizienter or-
ganisiert haben.

Die Arztegenossenschaft Gesundheits-
versorgung im Vorderen Odenwald will den
Generationswechsel organisieren und ver-
sorgt dort wieder Patienten, wo vorher Pra-
xen verlassen waren und das Krankenhaus
dichtmachte. Alte Arzte kénnen ihre Praxis
im Verbund nun leichter an Jiingere abge-
ben, Gemeinden behalten ihre Infrastruktur,
Apotheker die Kundschaft und Altersheime
den Mediziner auf Hausbesuch. Mithilfe von
Betriebswirten und einer auf Arztpraxen
spezialisierten Beratungsfirma fand die Ge-
nossenschaft eine Losung gegen den seit
Jahren beklagten Mangel an Landérzten.

Das Beispiel kénnte auch Schule ma-
chen, weil sich niemand fiirs Niederlassen
verschulden muss. Jiingere kdnnen als An-
gestellte arbeiten. Die Einlage in der Genos-
senschaft kostet nur 1000 Euro. Pro Monat
werden zusdtzlich 100 Euro fillig. Dafiir
tibernimmt die Genossenschaft alles - von
der Abrechnung bis zum Hygienemanage-
ment. Und vor dem bei Arzten gefiirchteten
Regress bei hohen Verschreibungszahlen
schiitzt sie ebenfalls. Mediziner konnen sich
wieder darauf konzentrieren, Arzt zu sein.

Weil es flexible Arbeitszeiten gibt, ist
das Modell fiir Frauen wie Minner attraktiv,
die nicht nur Arzte, sondern auch Eltern
sein wollen. Sie miissen weder Schichten in
der Klinik schieben noch an sieben Tagen
die Woche Landarzt sein.

»Die Idee ist genial“, sagt Wetzig iiber
sein Start-up. Auch wenn die Griindung mit
viel Uberzeugungsarbeit verbunden war.
1400 zusitzliche Arbeitsstunden und rund
100 Sitzungen habe er in die Einrichtung der
Genossenschaft investiert, schitzt er. Es soll
nur der Anfang sein: Eine einheitliche Da-
tenverarbeitung soll es bald genauso geben
wie die digitale Vernetzung der Praxen.

Mut zum Risiko - wenn Deutschlands
Politiker und Unternehmer dieses Vorbild
im Kleinen nutzen, um dhnliche Beispiele im
Grofien folgen zu lassen, dann hat die nicht
allzu optimistische Analyse von McKinsey
auch ihr Gutes: Sie wire dann eine Bestands-
aufnahme, die die Deutschen gerade noch
rechtzeitig wachriittelt. o
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