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ZUSAMMENFASSUNG

EINE BESCHLEUNIGUNGSFORMEL FUR DEUTSCHLAND —
MIT ROADMAPPING DEN UMSETZUNGSERFOLG
VON ZUKUNFTSMISSIONEN STEIGERN

Deutschland ist weltweit mit fihrend in Wohlstand, Lebensqualitat und Nach-
haltigkeit. Doch wesentliche Grundlagen unseres Wohlstands — Wirtschaftskraft
und Wettbewerbsfahigkeit — erodieren seit einiger Zeit; dies zeigen Indikatoren
wie das BIP-Wachstum oder Rankings globaler Wettbewerbsfahigkeit. Trotz einer
guten Ausgangsposition, z.B. als (ehemaliger) Exportweltmeister von Autos,
Maschinen, Chemie oder Medizintechnik, gelingt es Deutschland immer weniger,
Zukunftsmarkte bestimmende Innovationen zu skalieren.

Dabei benotigt Deutschland gerade jetzt Innovations- und Skalierungsfahigkeit,
um die groBen Herausforderungen unserer Gesellschaft zu l6sen. Die Bundesre-
gierung hat in ihrer Zukunftsstrategie Anfang 2023 sechs kritische Zukunftsmissi-
onen fiir Deutschland formuliert (Bundesministerium fir Bildung und Forschung
2023), darunter eine ressourceneffiziente Industrie, nachhaltige Mobilitat und
Gesundheit fiir alle. Zugleich geben derartige Zukunftsmissionen der Wirtschaft
Richtungen fir attraktive und dringend benotigte Zukunftsfelder fir Innovation
und kiinftiges Wachstum vor.

Das Ziel der angestrebten Veranderung ist damit klar — und gesellschaftlich
breit unterstiitzt. Die Realisierung dieser kritischen Zukunftsmissionen schreitet
jedoch zu langsam voran. Drei Beispiele: Fir eine ressourceneffiziente Industrie
wird ein jahrlicher Ausbau der installierten Leistung von Elektrolyseuren von
durchschnittlich 1,2 GW benotigt — 2022 umfasste die neu installierte Kapazitat
nur 0,05 GW (Bundesregierung 2021; Bundesverband der Energie- und Wasser-
wirtschaft 2023). Fir eine nachhaltige Mobilitat — um die EU-Ziele bis 2030 zu
erreichen — musste der AusstoB von COZ-Aquivalenten im Verkehrssektor jahrlich
um 8 Millionen Tonnen sinken — statt der 0,8 Millionen Tonnen im Durchschnitt
von 2000 bis 2019 (UNFCCC 2023). Eine hochwertige Gesundheitsversorgung fur
alle erfordert unter anderem eine flachendeckende Nutzung der elektronischen
Patientenakte (ePA). Das Ziel der Bundesregierung, eine ePA-Nutzung von 80
Prozent der GKV-Versicherten bis 2025 zu erreichen, bedingt, dass sich der Nutzer-
kreis jahrlich um rund 19 Millionen Menschen erweitern musste. Seit Einfliihrung
der ePA 2021 waren es pro Jahr aber nur rund 0,2 bis 0,3 Millionen (GKV-Spitzen-
verband 2023).

Vor dem Hintergrund zunehmend komplexer Rahmenbedingungen — gesteigerte
Volatilitat, wachsende Unsicherheit, geopolitische Herausforderungen und Ambi-
guitat — fehlen Deutschland an vielen Stellen die Entschlossenheit und die richtige



Herangehensweise, um die Veranderungsgeschwindigkeit zu erhohen. Deutsch-
land benotigt einen neuen Beschleunigungsansatz fiir seine Zukunftsmissionen,
der gleichzeitig Wirkung und Risikomitigation berticksichtigt. Erfolgsbeispiele
anderer Lander sowie Erfahrungen aus bisherigen innovationspolitischen Ansatzen
in Deutschland demonstrieren, worauf es ankommt.

EINE NEUE BESCHLEUNIGUNGSFORMEL — STEIGERUNG DES UMSETZUNGSERFOLGS KRITISCHER ZUKUNFTSMISSIONEN

Steigerung des
Umsetzungerfolgs

Zukunftsmission e Roadmap @ Katalysatoren @ Orchestrierung

» Roadmaps fassen als strategischer Kompass mogliche Entwicklungspfade vom
Status quo zum Ziel zusammen. Sie enthalten (strukturiert) insbesondere die
Entwicklung und Skalierung wesentlicher Katalysatoren sowie die notwendige
Orchestrierung einer Mission. So ermoglichen sie einen kontinuierlichen und
umfassenden Blick auf den Fortschritt in kritischen Zukunftsmissionen, auch
bei sich verandernden Rahmenbedingungen. Sie sind flexibel angelegt, zeigen
unterschiedliche Pfade auf und definieren neuralgische Punkte — sie sind somit
weit mehr als ein starrer Projektplan.

>;

M

Katalysatoren initiieren und beschleunigen Veranderungen. Sie konnen in Form
von Schlisseltechnologien, regulatorischen oder administrativen Rahmenbedin-
gungen systemweit und industrielibergreifend wirken. Dabei konnen sie einen
eigenen, direkten Nutzen im unmittelbaren Wirkungsbereich entfalten, wirken
aber insbesondere indirekt und schaffen den Rahmen fir die Mobilisierung
privatwirtschaftlicher Initiativen.

Orchestrierung ist das Mindestmal an Koordination verschiedener Akteure.
Eine effektive Orchestrierung vervielfacht das Wirkungsmomentum individu-
eller Akteure aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft bei
gleichzeitigen Freiraumen und Anreizen fir kreative Gestaltung. Gleichsam
einer Partitur fasst die Orchestrierung gemeinsame und akzeptierte Rollen,
Verantwortlichkeiten, Interaktionen und Werteaustausche zusammen,
sodass die individuellen Akteure ihre Energie ganz dem kreativen Fortschritt
widmen konnen.

>;

M

Das vorliegende Diskussionspapier fiihrt in die grundlegenden Konzepte eines
erfolgreichen Roadmap-Definitionsprozesses ein, untersucht erfolgreiche,
aktuelle Beispiele aus anderen Landern und zeigt am Beispiel der Gesundheits-
wirtschaft, wie eine solche Beschleunigungsformel fir kritische Zukunfts-
missionen in Deutschland angewendet werden kann.



KONTEXT UND METHODIK DES DISKUSSIONSPAPIERS

Dieses Diskussionspapier wurde erstellt vom Stifterverband fiir die Deutsche
Wissenschaft e.V. mit analytischer Unterstutzung von McKinsey & Company.
Die Inhalte wurden in Diskussionen mit Fachleuten aus Wirtschaft, Verbanden
und Politik erarbeitet und validiert.

Diese Arbeit ist unabhangig, spiegelt ausschlieBlich die Ansichten der Autorinnen
und Autoren wider und wurde nicht von einem Unternehmen, einer Regierung
oder einer anderen Institution in Auftrag gegeben.
Analytische und methodische Grundlagen lieferten vorausgehende Studien wie etwa:
» ,Innovationspolitik nach der Zeitenwende — Leitlinien fur eine Zukunfts-
strategie“ (Juni 2022), Stifterverband in Zusammenarbeit mit Leopoldina,
EFI, Volkswagen Stiftung
» ,,Deutschland 2030: Kreative Erneuerung® (Juni 2021), McKinsey

» ,,Digitalisierung im Gesundheitswesen: die 42-Milliarden-Euro-Chance
fur Deutschland* (Mai 2022), McKinsey

» ,,Securing Europe’s competitiveness: Addressing its technology gap“
(September 2022), McKinsey



NEUER ANSATZ ERFORDERLICH

BESCHLEUNIGUNG
KRITISCHER ZUKUNFTSMISSIONEN
FUR DEUTSCHLAND

GROSSE GESELLSCHAFTLICHE HERAUSFORDERUNGEN —
KRITISCHE ZUKUNFTSMISSIONEN ALS NOTWENDIGKEIT UND CHANCE

Als viertgroBte Volkswirtschaft der Welt liegt Deutschland in der Erreichung der
wesentlichen UN Sustainable Development Goals weltweit in den Top 10 (Sachs,
J. et al. 2022). Auch hinsichtlich Lebensqualitat und sozialem Fortschritt ist
Deutschland auf fihrendem Niveau, wie etwa der Social Progress Index zeigt
(Social Progress Index 2022). Diese Spitzenposition in Wohlstand, Fairness und
Nachhaltigkeit war nur moglich durch das Wachstum der deutschen Wirtschaft
und die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands als Standort. Beide waren lange
stabil und stark — doch seit einiger Zeit erodieren sie.

Schon vor der Pandemie ist Deutschland deutlich langsamer gewachsen als an-
dere fihrende Volkswirtschaften. In den finf Jahren zwischen 2014 und 2019 ist
die deutsche Volkswirtschaft nur um durchschnittlich 1,7 Prozent gewachsen —
gegeniiber 2,4 Prozent jeweils sowohl in den USA als auch durchschnittlich in der
EU (IMF 2022). Ein Teil der traditionell starken Exportsektoren wie Fahrzeug- und
Maschinenbau, Metall und Chemie hat seine ehemalige Rolle als Wachstumstreiber
verloren. Durch herausfordernde Standortfaktoren wie hohe Energie-, Material-
und Lohnkosten wandern Wertschopfung und Innovation in vielen Sektoren
zunehmend ins Ausland ab.

Deutschland hat trotz guter Ausgangsposition die Chance verpasst, strukturelle
Standortfaktoren zukunftsorientiert weiterzuentwickeln. Es besteht Nachholbedarf
in erfolgskritischen Bereichen wie Bildung, technischer, vor allem digitaler
Infrastruktur, Produktivitat und Effizienz der offentlichen Verwaltung. Deshalb
sinkt die deutsche Wettbewerbsfahigkeit im internationalen Vergleich seit zehn
Jahren kontinuierlich: Im IMD World Competitiveness Ranking' ist Deutschland
von Platz 6 im Jahr 2014 auf Platz 15 im Jahr 2022 abgestiegen. Derweil investieren
andere Nationen konsequent in Effizienz, Bildung und Infrastruktur — als Beispiel
sei Danemark genannt, das inzwischen auf Platz 1 vorgeruckt ist (IMD 2022).

Fir Deutschland scheint es immer schwieriger zu werden, technologisch uber-
legene Innovationen zu entwickeln und zu kommerzialisieren. Dabei benotigt
Deutschland gerade jetzt Innovations- und Skalierungsfahigkeiten, um die grof’en
gesellschaftlichen Herausforderungen zu losen und dabei auch wirtschaftlich
attraktive Zukunftsfelder zu etablieren. Nachhaltige Ressourcen fur die Industrie,
den privaten und offentlichen Verkehr sowie die Sicherstellung einer hochwerti-
gen Gesundheitsversorgung angesichts des demografischen Wandels sind Beispiele
fur solche groBen gesellschaftlichen Herausforderungen. Sie alle haben gemein,
dass die Entwicklung und Skalierung von Innovationen einen signifikanten Beitrag
leisten konnen.

' Bewertet die Wettbewerbsfahigkeit der 60 wirtschaftsstarksten Nationen auf Basis von vier Faktoren (Economic
Performance, Government Efficiency, Business Efficiency, Infrastructure) mit jeweils fiinf Unterfaktoren.
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Die groBen Herausforderungen lassen sich in Zukunftsmissionen strukturieren,
wobei Innovation ein wesentlicher Schlussel zum Erfolg ist. Der missionsge-
triebene Losungsansatz existiert neben und unabhangig von anderen Losungs-
ansatzen, die ebenfalls einen Beitrag zu Innovationen leisten (z.B. Ideen- und
Technologiescouting). Deutschland und die EU sind bereits seit einiger Zeit mit
missionsorientierter Innovationspolitik vertraut und wenden diese an. So wurden
Missionen unter anderem im Forschungs- und Innovationsprogramm der EU (Hori-
zon Europe) verankert, um europaweit Durchbriiche in relevanten Zukunftsbereichen
zu fordern (Europaische Kommission 2021). Die Bundesregierung hat Anfang
2023 eine Zukunftsstrategie veroffentlicht, in der sechs Zukunftsmissionen fir
Deutschland beschrieben werden (Bundesministerium fur Bildung und Forschung
2023). Dazu zahlen auch die drei oben genannten Beispiele:

» Ressourceneffiziente Industrie. Der Klimawandel, knappe Rohstoffe und die
Abhangigkeit von zunehmend spannungsgeladenen internationalen Rohstoff-
quellen stellen die Industrie vor die Frage, wie zukilinftig eine zuverlassige und
bezahlbare Energie- und Materialversorgung sichergestellt werden kann.
Magliche Antworten sind z.B. der Umstieg auf CO,-neutrale Energieversorgung
sowie Zirkularitat durch neuartige Recyclingtechniken und synthetische,
uberlegene Materialien.

» Nachhaltige Mobilitdt. Angesichts der globalen Erwarmung ist auch fiir den
Verkehr in privaten und offentlichen Fortbewegungsmitteln die Umstellung
auf CO,-neutrale Technologien notwendig. Elektromobilitat als Losungsansatz
ist nicht neu — dennoch braucht es weiterhin Innovationen in der Speicher-
technologie und den Ausbau von Ladeinfrastruktur zur Intensivierung von
Adoptionsanreizen. Gleichzeitig konnten eine flichendeckende Konnektivitat
und intelligente Datennutzung die offentliche Mobilitat erheblich effizienter
machen. Dann ware langfristig eine wirkliche effektive Personalisierung von
Mobilitatsangeboten moglich.

v
v

Gesundheit fiir alle. Die Aufgaben, die die deutsche Gesundheitswirtschaft
stemmen muss, steigen durch den demografischen Wandel noch einmal drama-
tisch. Die deutsche Bevolkerung lebt immer langer, verbringt aber auch einen
immer groBeren Teil ihres Lebens in einem Gesundheitszustand, der Pflege
erfordert (McKinsey Health Institute 2022). Parallel besteht ein Fachkrafteman-
gel in entsprechenden Berufen. Der innovative Einsatz von Digitalisierung und
Daten, unterstiitzt durch die ePA, sowie neuartige Behandlungsmethoden oder
Medikamente konnen zu einer erhohten Wirksamkeit, Effizienz und Verfligbarkeit
von medizinischer Spitzenversorgung und Lebensqualitat fir alle beitragen.

Solche Zukunftsmissionen sind nicht nur eine strategische Notwendigkeit angesichts
gesellschaftlicher Herausforderungen sowie erodierender Wirtschaftskraft und
Wettbewerbsfahigkeit (Abbildung 1). Sie missen zugleich mit ambitionierten
Zeitangaben und messbaren Zielen ausgestattet sein, ahnlich wie internationale
Referenzbeispiele es sind (z.B. der US Chips and Science Act oder Made in China
2025). Gelingt ihre Umsetzung, stellen die Zukunftsmissionen gleichermafen
groBe Chancen fir alle Beteiligten dar, indem sie fiir die Wirtschaft attraktive
neue Zukunftsfelder zur Skalierung von Innovationen erschliefen und die
Wettbewerbsfahigkeit des Standorts Deutschland steigern. Dadurch implizieren
kritische Zukunftsmissionen einen Ruckkopplungseffekt: Sie sind die Basis fur
zukiinftigen Wohlstand.



ABBILDUNG 1

ZUKUNFTSMISSIONEN ADRESSIEREN GESELLSCHAFTLICHE HERAUSFORDERUNGEN DURCH INNOVATION UND SKALIERUNG
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ZIEL KLAR, UMSETZUNG STOCKT — -
NEUER ANSATZ ZUR BESCHLEUNIGUNG BENOTIGT

Fir diese Zukunftsmissionen und die Bereitschaft zur Mitwirkung gibt es breite
gesellschaftliche Unterstiitzung: sowohl in der Politik, wie die Zukunftsstrategie
der Bundesregierung und der Koalitionsvertrag zeigen (Bundesministerium fur
Bildung und Forschung 2023; Bundesregierung 2021), als auch in Wirtschaft und
Gesellschaft, was sich in Umfrageergebnissen widerspiegelt. Eine reprasentative
Befragung von 5.000 Personen aus dem Jahr 2021 zeigt z.B., dass mehr als zwei
Drittel der Bevolkerung einen deutlichen Wandel bei Themen wie der nachhaltigen
Nutzung von Ressourcen oder einer hochwertigen Gesundheitsversorgung erwarten —
der zum GrobBteil als positiv empfunden wird (McKinsey 2021).

Doch die Umsetzung des Wandels gestaltet sich schwierig, nicht zuletzt durch
gesellschaftliche Widerstande in der Umsetzung. Die Zukunftsmissionen geben
das Ziel vor, aber mit der aktuellen Veranderungsgeschwindigkeit sind die
gesteckten Ziele im geplanten Zeitrahmen nicht erreichbar. Das Tempo muss
deshalb signifikant beschleunigt werden, wie auch die drei beispielhaften
Zukunftmissionen zeigen (Abbildung 2):

Beispiele
fiir kritische
Zukunftsmissionen

Ressourceneffiziente
Industrie
CO,-Neutralitat und
Zirkularitat

Nachhaltige Mobilitat
Elektromobilitat und
Personalisierung

Gesundheit fiir alle
Medizinische

Spitzenversorgung
und Lebensqualitat



» Ressourceneffiziente Industrie. Fur die Erreichung der Regierungsziele zum
Ausbau der installierten Leistung von Elektrolyseuren zur Herstellung von
Wasserstoff (10 GW in 2030)ware ein durchschnittlicher Ausbau von 1,2 GW
pro Jahr notwendig (Bundesregierung 2021). Im Vergleich dazu lag die Ausbau-
leistung 2022 bei 0,05 GW (Bundesverband der Energie und Wasserwirtschaft

2023).

» Nachhaltige Mobilitat. Im Verkehrssektor mussten die Emissionen, die zwi-
schen 2000 und 2019 um durchschnittlich 0,8 Millionen Tonnen CO,-Aquivalent
gesunken sind, rund zehnmal so schnell fallen, um das EU-Klimaziel 2030 fir
Emissionen im Verkehrssektor zu erreichen (-55 Prozent bis 2030 im Vergleich
zu 2019). 2019 wurden nach den Messungen des UNFCCC 159 Millionen Tonnen
COZ-Aquivalent im StraBenverkehr ausgestoBen (UNFCCC 2023).

» Gesundheit fiir alle. Der Nutzerkreis der ePA musste sich jahrlich um
19 Millionen Versicherte erweitern, um das Adoptionsziel der Ampelkoalition
(80 Prozent GKV-Versicherte bis 2025) zu erreichen. Doch 2022 waren es
nur rund 300.000 zusatzliche Versicherte (GKV-Spitzenverband 2023).

ABBILDUNG 2

VERANDERUNGSGESCHWINDIGKEIT IN KRITISCHEN ZUKUNFTSMISSIONEN SIGNIFIKANT ZU BESCHLEUNIGEN

Kritische
Zukunfts-
missionen
Beispiele

Ressourcen-
effiziente
Industrie

Nachhaltige
Mobilitat

Gesundheit
fur alle

Fortschritts-
indikatoren

Ausbau instal-

lierter Leistung
Elektrolyseure

p.a. in GW

Reduktion
Emissionen im
StraBenverkehr
p.a. in Mio. t
COZ-AquivaIent

Neue Nutzer der
elektronischen
Patientenakte
p.a. in Mio.

Bisherige
Geschwindigkeit

2022

©2021-22

Notwendige
Beschleunigung

x24

x10

x63

Erforderliche
Geschwindigkeit

Fiir Regierungsziel
von 10 GW Elektrolyse-
kapazitat bis 2030

Fiir EU-Klimaziel 2030
zu Emissionen durch
Verkehrssektor

Fiir Regierungsziel,
bis 2025 80% der
GKV-Versicherten
als Nutzerinnen und
Nutzer zu haben

Quelle: Koalitionsvertrag Bundesregierung; Nationale Wasserstoffstrategie; Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft; GKV-Spitzenverband;

UNFCCC; McKinsey
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Warum aber gestaltet sich die Umsetzung der Zukunftsmissionen in Deutschland
so schwierig — und vor allem so langsam? Zweifellos sind die Missionen begleitet
von der wachsenden Komplexitat und Interdependenz weiterer externer Rahmen-
bedingungen. Dazu zahlen Turbulenzen wie makrookonomische und geopolitische
Veranderungen. Deutschland und seine traditionell exportorientierte Wirtschaft
sind hier besonders exponiert. Zudem steigt die Komplexitat in der Zusammen-
arbeit zwischen den Akteuren einer Mission — und die Losungsfindung fur bislang
ungeloste Probleme erfordert immer ofter vernetzte, interdisziplinare, sich
verandernde Teams. Umsetzungsmodelle anderer Nationen wie China, Japan oder
den USA zeigen im Vergleich zu Deutschland auch eindeutig eine starkere
methodische Stringenz beim Roadmapping solcher Programme und Missionen
(siehe auch Beispiele in Kapitel 2).

Dariiber hinaus erfolgen ehemals sequenzielle Prozesse zunehmend parallelisiert —
Erfindung, Entwicklung, Produktion, Regulierung, Markteinfiihrung, Skalierung
und gesellschaftliche Akzeptanzdiskussionen finden nahezu gleichzeitig statt
(Stichwort ,,simultaneous engineering®). Gesellschaftliche Auswirkungen von
Veranderungen sind unmittelbarer spurbar und fuihren zu entsprechenden
Mitwirkungs- und Akzeptanzdiskussionen in der Zivilgesellschaft. Wahrend es
friher viele Jahre dauerte, bis eine Erkenntnis aus der Grundlagenforschung in
Produkten zur Anwendung kam, gibt es heute nahezu keinen Zeitversatz mehr.
Ein Beispiel dafiir ist die Entwicklung von Impfstoffen und einer Impfstrategie im
Rahmen der COVID-19-Pandemie — die mit einer nie dagewesenen Geschwindigkeit
und starker gesellschaftlicher Debatte (Pro und Kontra) stattfand.
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VORSCHLAG FUR EINE BESCHLEUNIGUNGSFORMEL

ROADMAPS, KATALYSATOREN
UND ORCHESTRIERUNG
ALS ERFOLGSFAKTOREN

NEUE BESCHLEUNIGUNGSFORMEL FUR DEUTSCHLAND —
DREI ERFOLGSFAKTOREN

Innovation gilt als Motor, der den Fortschritt antreibt. Sie ist nicht nur Chance,
sondern Notwendigkeit und unverzichtbarer Schlissel zur Realisierung kritischer
Zukunftsmissionen. Gerade fiir Deutschland als ressourcenarmes Land im demo-
grafischen Wandel sind Innovationen der einzig verbleibende Treiber fur kiinftiges
Wachstum und Wohlstand. Gleichzeitig stellen Innovation und die absolut
notwendige Skalierung derselben im Markt eine erhebliche 6konomische Oppor-
tunitat fur die ErschlieBung neuer Zukunftsfelder und den Aufbau bzw. Erhalt von
Technologiefuhrerschaft dar.

Wie also kann es Deutschland gelingen, den Fortschritt in den kritischen
Zukunftsmissionen durch einen neuen Ansatz zu beschleunigen? Sowohl die Analyse
von Erfahrungen aus friheren innovationspolitischen Ansatzen Deutschlands als
auch der Blick auf andere erfolgreiche Lander weisen drei Erfolgsfaktoren fir
eine effektive Beschleunigung aus:

» Missionsplanung und -fuhrung auf Basis von Innovations- und Skalierungsroadmaps,
» Fokus auf Forderung relevanter Katalysatoren,

» Effektive und mobilisierende Orchestrierung der Zusammenarbeit von Akteuren
aus Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Zivilgesellschaft.

Kombiniert in einer Beschleunigungsformel (Abbildung 3) konnen diese drei Faktoren
Durchbriiche in Wirkung und Geschwindigkeit von Zukunftsmissionen ermoglichen
und deren Realisierung signifikant beschleunigen. Erst durch die klare Fokussierung
auf eine solche Beschleunigungsformel werden die klare Ausrichtung sowie eine
effiziente und effektive Umsetzung der Zukunftsmissionen gesichert.
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ABBILDUNG 3

EINE NEUE BESCHLEUNIGUNGSFORMEL — MIT ROADMAPPING DEN UMSETZUNGSERFOLG

VON ZUKUNFTSMISSIONEN STEIGERN

Beispiele kritischer
Zukunftsmissionen
fir Deutschland

» Ressourcen-
effiziente
Industrie
CO,-Neutralitat
und Zirkularitat

» Nachhaltige
Mobilitat
Elektromobilitat
und Personalisie-
rung

» Gesundheit
fiir alle
Medizinische
Spitzen-
versorgung und
Lebensqualitat

Zukunftsmission (&

Roadmap

Strategischer
Kompass, der
Entwicklungspfade
wesentlicher
Katalysatoren und
Orchestrierung
zusammenfasst

Erméglicht konti-
nuierlichen Blick
auf Fortschritt

in kritischen
Zukunfts-
missionen und bei
Bedarf flexibles
Nachsteuern

Katalysatoren @ Orchestrierung

Initiatoren und
Beschleuniger von
Verdnderungen,
z.B. als Schlissel-
technologien,
regulatorische oder
administrative
Rahmenbedingungen

Entfaltet direkte
Nutzeneffekte im
eigenen Anwen-
dungskontext und
indirekte dariber
hinaus

Balance aus
Koordination und
Evidenzmessung
sowie Freirdaumen
und Anreizen fir
Kreativitat

Vervielfacht
Wirksamkeit
individueller
Akteure durch
gemeinsam
akzeptierte Rollen,
Verantwortlichkei-
ten, Interaktionen
und Wertstréme

Roadmap als strategischer Kompass

Als strategischer Kompass umfassen Roadmaps mogliche Pfade fiir die Entwicklung
und Skalierung der wesentlichen Katalysatoren und zeigen Bereiche einer erfor-
derlichen Orchestrierung auf.

Eine Roadmap identifiziert messbare Meilensteine als Indikatoren fir Fortschritt
und Zielerreichung entlang der kritischen Pfade. Sie ermoglicht einen kontinuier-
lichen Blick auf den Fortschritt der Entwicklung in den Zukunftsmissionen — und
schafft damit die Transparenz und Entscheidungsbasis fir immer wieder notwen-
diges Nachsteuern. Nicht nur deshalb ist eine Roadmap weit mehr als ein starrer
Projektplan. Vor allem um Innovationen zu fordern und Komplexitat zu meistern,
muss sie flexible Gestaltungsspielraume ermoglichen. Die Roadmap umfasst
diverse Szenarien und Handlungsoptionen (,,multi-path*) entlang neuralgischer
Entscheidungspunkte (z.B. abhangig von Entscheidungen oder der Entwicklung
von Katalysatoren).

Als weitere wichtige Elemente einer Roadmap werden Ressourcenbedarfe,

notwendige Minimalanforderungen an die Politik sowie Finanzierungsbedarfe
und -losungen entlang des Pfades verankert.
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Katalysatoren als Initiatoren und Beschleuniger
von Veranderungen

Katalysatoren sind Strukturen und Technologien, die wissenschaftliche, ckonomi-
sche, okologische und gesellschaftliche Veranderungen initiieren und beschleuni-
gen. Dabei entfalten sie einen eigenen, direkten Nutzen im unmittelbaren Wir-
kungsbereich, oft aber auch in weit groBerem AusmaB indirekte Nutzeneffekte in
angrenzenden Bereichen.

Katalysatoren konnen technologischer oder struktureller (z.B. regulatorischer oder
normativer) Natur sein. Als technologische Katalysatoren gelten Schlisseltech-
nologien, die Durchbriiche bei verschiedenen Problemstellungen verschiedener
Industrien ermoglichen. Dabei potenziert sich ihr Effekt parallel in unterschiedli-
chen Anwendungsgebieten. So bildet die Weiterentwicklung der Wasserstofftech-
nologie (z.B. fortschrittliche Speicherung, Erzeugung und Effizienzsteigerung bei
Umwandlung) das Riickgrat einer durch Wasserstoff angetriebenen, CO,-neutralen
Industrie. Zugleich finden sich flir eine solche Innovation z.B. breite Anwen-
dungsfelder in der Mobilitat (etwa im Schwerlastverkehr), als Energiespeicher fiir
erneuerbare Energien und beim Heizen von Gebauden.

Strukturelle Katalysatoren sorgen fiir zusatzliches Momentum, indem sie die
notwendige Infrastruktur oder politisch-regulatorische Rahmenbedingungen
(z.B. in Form von Anreizsystemen) fir eine technologische Weiterentwicklung
schaffen. So fordert z.B. eine innovationsfreundliche IP-Regulierung indus-
trielibergreifend die kommerzialisierungsorientierte Forschungsaktivitat, aber
zugleich auch den Ausbau der Infrastruktur fir den Transport von Wasserstoff.

Balancierte Orchestrierung — Koordination und Evidenzmessung
bei gleichzeitigen Freiraumen

Angesichts der Vielzahl an Akteuren, Netzwerken, Verbanden und Initiativen im
foderal gestalteten Deutschland ist eine Orchestrierung von Innovations- und
Fortschrittsaktivitaten herausfordernd — und zugleich unabdingbar. Die heute fir
die Orchestrierung vorhandenen Methoden sowie Mandate sind nicht ausreichend.
Um das Wirkungsmomentum zu verstarken, bedarf es einer nuancierten Balance
aus Koordination und Evidenzmessung bei gleichzeitig kreativitatsfordernden
Freiraumen und Anreizen.

Wie bei einer Partitur gilt es, gemeinsam akzeptierte Rollen, Verantwort-
lichkeiten, Interaktionen und Werteaustausche festzulegen, die diese Balance
ermoglichen. Dadurch wird das Wirkungsmomentum der individuellen Akteure
aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft vervielfacht.

Der koordinierende Aspekt der Orchestrierung erfordert auch einen Dirigenten,
der Prioritaten setzt und die Veranderungsgeschwindigkeit iiberwacht, um bei
Bedarf Anpassungen einzuleiten. Fortschritte in der Umsetzung sind nicht nur
nachzuhalten, sondern transparent und offentlichkeitswirksam zu kommuni-
zieren, sodass Anreize gesetzt und eine breite gesellschaftliche Unterstiitzung
gefordert werden.

Parallel zu einer effektiven Koordination sind Freiraume und Anreize zur indi-
viduellen kreativen Gestaltung essenziell. Die Strukturierung und Koordination
ermoglicht es allen Akteuren (z.B. bestehende Innovationsnetzwerke, Exper-
tenrate, Verbande und Initiativen) ihren Fokus und ihre Ressourcen ganz dem
inhaltlichen Fortschritt zu widmen, ohne Energie fiir Fragen zu Redundanzen
oder Zustandigkeiten aufbringen zu miissen. Dies intensiviert die individuelle
Motivation, sodass Veranderungsenergie und -aktivitaten mit dem unmittelbar
erlebbaren Wirkungseffekt verknupft bleiben.
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IMPULSE AUS ANDEREN LANDERN —
AUF DEUTSCHLAND UBERTRAGBARE IDEEN

Ein Blick auf andere fiihrende Volkswirtschaften und Technologienationen, die
durch fokussierte politische Ansatze nach Roadmap-Prinzipien ihre Innovations-
und Umsetzungsfahigkeit gestarkt haben, unterstreicht die Effektivitat der
beschriebenen Erfolgsfaktoren. Im Folgenden finden sich drei Beispiele, die
trotz unterschiedlicher Ausgangssituationen auch nachdenkenswerte Ansatze fiir
Deutschland liefern.

Beispiel 1: US Chips und Science Act (White House 2022)
Siehe auch Abbildung A im Anhang

Die vorangehenden Beispiele demonstrieren, dass eine effektive und enge Zusam-
menarbeit zwischen offentlicher Hand und privatem Sektor unerlasslich ist, um
die Umsetzung einer Roadmap zu beschleunigen. Der US Chips und Science Act
unterstreicht diese Notwendigkeit und bildet ein effektives, sektorubergreifendes
Zusammenarbeitsmodell ab.

Angesichts der verstarkten politischen Spannungen und der Abhangigkeit von China
wurde 2022 der US Chips and Science Act formuliert. Er ist Teil eines Ubergreifenden
industriepolitischen Programms, das die Produktion, Lieferketten, Arbeitsplatze
und den Aufbau von Zukunftsindustrien in den USA unterstutzen soll.

Der US Chips and Science Act orchestriert ein Forderpaket von insgesamt etwa
280 Mrd. USD (rund 260 Mrd. Euro). Diese Summe wird verteilt auf Forschung,
Politik, Investoren und Privatunternehmen, um Forschung und Skalierung im
Chip-Markt der USA zu unterstiitzen (McKinsey 2022b). Die Effektivitat und
schnelle Wirksamkeit des Programms werden durch fokussierte und unkompli-
zierte Vergabemechanismen sichergestellt. Beispielsweise dirfen zwischen der
Beantragung von Kapital bis zu dessen Einsatz maximal funf Jahre vergehen. Der
Vergabeprozess ist auBerdem unkompliziert und agil gestaltet — weitestgehend
ohne burokratische Schleifen. Innerhalb von sechs Monaten nach der Programm-
entwicklung kam es bereits zu Genehmigungen und Investitionen.

Vergleichsweise einfache Mechanismen (z.B. niedrigschwellige Forderungen oder
Steueranreize) sowie Risikominimierung (z.B. durch staatlich besicherte Anlagen)
unterstutzen und schitzen Unternehmen und Investoren. Dabei werden etwaige
Fehlanreize und Allokationsrisiken in Kauf genommen, um die Vorteile einer kurz-
fristigen und unkomplizierten Finanzierung zu realisieren.

Ein hochkaratiges Programmbiiro, angesiedelt im National Institute of Stan-

dards and Technology (NIST) im US Department of Commerce und besetzt mit
erfahrenen Mitgliedern aus dem offentlichen und privaten Sektor, gestaltet und
orchestriert die Implementierung. Hierfur wird eine spezifische Arbeitsgruppe auf
Bundesebene eingerichtet — mit der Aufgabe, die Kollaboration zwischen Bundes-
behorden, (geforderten) Unternehmen sowie lokalen Behorden sicherzustellen.
Des Weiteren soll diese Arbeitsgruppe Erfolgsbeispiele sammeln und zeitnah in
das Projekt einbringen (White House 2022).

Im Vergleich mit der prasidialen Demokratie der USA stellen Deutschlands foderale
Struktur und die Vielzahl an Interessengruppen aus privatem und offentlichem
Sektor traditionell eine Herausforderung dar. In Deutschland gilt es daher in
besonderem MaRe, die Krafte mittels effektiver Steuerung zu biindeln und
innerhalb der bestehenden Strukturen eine optimale Orchestrierung sicherzu-
stellen. Durch eine koordinierende ressortiibergreifende Rolle konnten nicht nur
gleichzeitig Prioritat und Struktur geschaffen werden, sondern auch vermehrte
Freiraume und Eigenstandigkeit.
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Beispiel 2: Halbleitertechnologie aus China (PRC State Council 2015)
Siehe auch Abbildung B im Anhang

Seit der Reformierung und Offnung in den 1980er Jahren hat sich China zu einer
weltweit filhrenden Technologienation entwickelt. Wenngleich das politische
System und die Ausgangslage Chinas nicht mit Deutschland vergleichbar sind,

so beeindrucken doch Wachstumsgeschwindigkeit und Innovationskraft

»,Made in China“.

2015 sah sich China konfrontiert mit steigenden Lohnen, dem ,,Reshoring® von
Jobs in die USA und zunehmender Automatisierung von Prozessen der Industrie

in Europa (und damit wettbewerbsfahigeren Produktionskosten). Aus diesen
Entwicklungen resultierte eine Furcht vor wirtschaftlichen EinbuBen, die in
einem neuen strategischen Plan miindete: ,,Made in China 2025“ (Economist 2015).
Zentrales Ziel der chinesischen Regierung ist seitdem eine Verdopplung des BIP
bis 2035 sowie eine Weiterentwicklung zur technologischen Spitzenposition.

Die Strategie verfolgt einen ganzheitlichen, programmatischen Ansatz. Aus-
gehend von einer libergeordneten Vision (,,Top Manufacture Powerhouse by
2045“) enthalt dieser die notwendigen Paradigmenwechsel (z.B. von ,,Made in
China“ zu ,,Created in China“) und klare MessgroBen fiir Innovation, Qualitat,
Digitalisierung und Nachhaltigkeit. Bemerkenswert ist vor allem der Fokus auf
technologische Katalysatoren in Form von Durchbriichen in zehn definierten
Schlusselindustrien. Eine besondere Rolle spielen Halbleiter, die eine systemweite
und industrielibergreifende Wirkung in verschiedensten Anwendungskontexten
entfalten. Dank der zunehmenden Technologiedurchdringung in allen Branchen
sind sie Uberall zu essenziellen Bauteilen geworden.

Im Rahmen der ,,Made in China 2025“-Strategie wurden klare Entwicklungs- und
Skalierungsroadmaps definiert, mit konkreten KPIs und Zielvorgaben. Im Beispiel
Halbleiter wurden fur alle betroffenen Losungen und Anwendungsbereiche,

z.B. Bildschirme oder optoelektronische Halbleiter, prazise und messbare Meilen-
steine definiert.

Auch in Bezug auf strukturelle Katalysatoren sieht ,,Made in China 2025“ vielfaltige
Interventionen vor — etwa gezielte Forderprogramme, den Aufbau zahlreicher
neuer Forschungs- und Entwicklungszentren sowie Erleichterungen fiir kleine
Unternehmen und Start-ups (PRC State Council 2015). Diese strukturellen MaRB-
nahmen sowie die klare Top-down-Zielsetzung unterstiitzen gleichermaBen die
Orchestrierung des Vorhabens und koordinieren die Zusammenarbeit der zahlrei-
chen Akteure.

Das Beispiel bietet auch fiir Deutschland wichtige Ideen und Ansatzpunkte,
technologische und strukturelle Katalysatoren zu identifizieren, um so die
Beschleunigung zu incentivieren. Insbesondere uber die gezielte Forschung in
Schlusseltechnologien und eine Neugestaltung struktureller Rahmenbedingungen
(z.B. Forderprogramme) konnen Anreize geschaffen und die Beschleunigung
effektiver gestaltet werden. Zudem zeigt das Beispiel Chinas das intensive
Zusammenspiel der Erfolgsbausteine in der Beschleunigungsformel: Deren
Umsetzung kann nur effektiv gesteuert werden durch eine enge Einbindung von
Katalysatoren in eine klar definierte Roadmap und deren ausbalancierte
Orchestrierung mit Ende-zu-Ende-Verantwortung.
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Beispiel 3: New Robot Strategy in Japan (Government of Japan 2018)
Siehe auch Abbildung C im Anhang

Auch Japan hat sich auf die Entwicklung kritischer technologischer Katalysatoren
fokussiert — vor allem auf die Rolle von Robotik als Katalysator der neuen indus-
triellen Revolution. Auf diese Weise will das Land der weltweiten Knappheit an
qualifizierten Fachkraften im Dienstleistungsbereich begegnen.

2015 formulierte Japan seine ,,New Robot Strategy* (Prime Minister’s Office
Japan 2015). Sie identifiziert in einer Innovations- und Skalierungsroadmap die
Anwendungsfelder fur Robotik, definiert Ziele und KPIs und schlagt erforderliche
Initiativen vor. Das libergreifende Ziel lautet, den Markt bis 2025 um den Faktor 4
wachsen zu lassen, die Anschaffungskosten fiir Roboter um rund 20 Prozent zu
senken und die Anzahl von Robotik-Fachleuten auf tber 30.000 zu erhohen.

Bei der Orchestrierung und Koordination der Akteure lag ein besonderer Fokus
auf der Einbeziehung der Zivilgesellschaft. Das Ziel lautete, Momentum aus der
Mitte der Gesellschaft zu bundeln sowie in der gesamten Bevolkerung Unterneh-
mertum und Akzeptanz rund um die Robotik signifikant zu steigern.

Beispiele fuir Anwendungsfelder umfassen neben medizinischer Pflege auch
Landwirtschaft, Baugewerbe und Produktion. Je Anwendungsfeld wurde eine
detaillierte Sub-Roadmap mit Zielen, KPIs und Initiativen entwickelt (Government
of Japan 2018). Fir MaBnahmen, die auch relevante Katalysatoren inkludieren,
wurden Investitionen von tber 100 Mrd. Yen (rund 0,7 Mrd. Euro) angekiindigt,
darunter eine reformierte, roboterfreundliche Regulierung, Bildungsprogramme
im Ingenieurwesen sowie landesweite Marketingkampagnen und Wettbewerbe. All
dies ist darauf ausgerichtet, bis 2025 zur roboterbarrierefreien Gesellschaft zu
werden (Government of Japan 2018).

Das Beispiel der New Robot Strategy veranschaulicht die Vorgehensweise bei der
Erstellung einer Innovations- und Skalierungsroadmap. Dabei werden rund um
Katalysatoren die kritischen Entscheidungs- und Entwicklungspunkte definiert,
um anschlieBend mit klarer Orchestrierung rund um zentrale Manahmen und
Finanzierungsplane die Umsetzung zu beschleunigen. Die Erstellung der Roadmap
schlieBt sich unmittelbar an die Identifikation von Katalysatoren an, um diese

zu operationalisieren und zu beschleunigen. Sie lasst gleichzeitig ausreichend
Spielraum fur eine Anpassung bei veranderten Rahmenbedingungen im Laufe

der Realisierung.
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ANWENDUNGSBEISPIEL GESUNDHEITSWIRTSCHAFT

BESCHLEUNIGUNG VON
,GESUNDHEIT FUR ALLE*

Die hohe und steigende Lebenserwartung infolge des medizinisch-wissenschaft-
lichen Fortschritts stellt ohne Zweifel eine groBe zivilisatorische Errungenschaft
dar. In Deutschland liegt sie derzeit bei ca. 78,5 Jahren bei Mannern bzw. 83,4
Jahren bei Frauen (Statistisches Bundesamt 2022b). Mit der Verlangerung gehen
jedoch auch einige andere Entwicklungen einher. So verzeichnet man einen stei-
genden Pflegebedarf, eine Zunahme altersbedingter chronischer Erkrankungen
und auch eine groBere Pravalenz zivilisatorischer Erkrankungen wie unter anderem
Ubergewicht und Diabetes. Durch den Lebensstil bedingte chronische Erkran-
kungen sind Ursache von 65 Prozent aller Todesfalle (McKinsey Health Institute
2022). Daraus ergeben sich immer komplexere Anforderungen an die deutsche
Gesundheitswirtschaft: Immer mehr Menschen benotigen Versorgung und Pflege,
parallel stehen zu wenig Pflegefachkrafte dafur zur Verfiigung. Pravention erfor-
dert neue Wege und Strukturen, und permanent steigende Gesundheitskosten — 2021
auf einem Hochststand von 465,7 Mrd. Euro — neue Effizienzhebel (Statistisches
Bundesamt 2022a).

Wie kann es gelingen, trotz des demografischen Wandels und der damit einherge-
henden Auswirkungen eine medizinische Spitzenversorgung und hohe Gesundheit
sowie Lebensqualitat fur alle Biirgerinnen und Burger in Deutschland zu gewahr-
leisten? Drei wesentliche Prioritaten sind entscheidend, um diese Zukunftsmission
fur die deutsche Gesundheitswirtschaft umzusetzen:

» Eine austarierte Balance von hoher Qualitat der medizinischen Versorgung
bei gleichzeitig hoher quantitativer Abdeckung der Population

» Ein neuer, deutlicher Fokus auf Pravention, auch unter Aktivierung
der Gesundheitsindustrie

» Der kontinuierliche Fortschritt durch medizinische Spitzenforschung
und intelligente Nutzung von Daten.

Vielfaltige Katalysatoren wie Schliisseltechnologien aus der Medizintechnik oder
regulatorische/administrative Interventionen konnen die Umsetzung dieser
Prioritaten maBgeblich beschleunigen. Ein zentrales Beispiel fiir einen solchen
Katalysator stellt die ePA dar, denn sie ermdglicht weitreichende direkte und
indirekte Nutzeneffekte.
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PRIORITATEN FU_.R DIE DEUTSCHE GESUNDHEITSWIRTSCHAFT —
»GESUNDHEIT FUR ALLE*“ ERMOGLICHEN

Als Reaktion auf diese Herausforderungen ergibt sich die kritische Zukunftsmission
fur die deutsche Gesundheitswirtschaft: Gesundheit — d.h. hohe Lebensqualitat
und medizinische Spitzenversorgung im Krankheitsfall — fiir alle in Deutschland
lebenden Burgerinnen und Blrger, bei gleichzeitiger Effizienz des Systems. Die
Lebensqualitat steigt vor allem dadurch, dass sich der gesunde Anteil der Lebens-
zeit durch Pravention und Lebensstiladaption verlangert und der nicht gesunde
Anteil durch hohere Verfiigbarkeit und uberlegene Behandlungsmittel und
-methoden signifikant verbessert wird.

Was ist zu tun, um diese kritische Zukunftsmission flir die deutsche
Gesundheitswirtschaft zu realisieren? Drei Prioritaten beschreiben die
wesentlichen notwendigen Veranderungen und Paradigmenwechsel:

1. Eine austarierte Balance von hoher Qualitdat der medizinischen Versorgung
bei gleichzeitig hoher quantitativer Abdeckung der Population. Die erkenn-
bar schwierige Ressourcenlage wahrend des demografischen Wandels erfordert
eine nachhaltige Sicherung der Qualitat in der Versorgung. Dies kann durch
moderne Personalisierungsstrategien (,,dem richtigen Patienten die richtige
Therapie zur richtigen Zeit“) gewahrleistet werden, die ihrerseits eine nach-
haltige Digitalisierung des Gesundheitssystems erfordern. Nur durch solche
Ansatze kann langfristig gesichert sein, dass wie bisher die gesamte Bevolkerung
in Deutschland durch das System abgedeckt wird. Digitale Gesundheitslosungen
haben das Potential, Effizienz und Effektivitat gleichermaBen zu beeinflussen.

2. Ein neuer, deutlicher Fokus auf Pravention, auch unter Aktivierung der Gesund-
heitsindustrie. In der Theorie ist in Deutschland genug Wissen vorhanden und
verbreitet, wie ein gesunder Lebensstil aussehen sollte. Auch ist ein solcher
praktisch machbar und verhaltnismaRig erschwinglich (Eurostat 2022). Gleich-
zeitig bleibt fur die Umsetzung noch viel Potenzial, konnten doch 68 Prozent
der vermeidbaren Krankheitslast durch Pravention und Lebensstil adressiert
werden, wie etwa praventive Medikation oder Raucherentwohnung (McKinsey
Health Institute 2022). Der bekannte Satz ,,there is no glory in prevention“
miisste richtiger lauten: ,,there is gold in prevention“. Dennoch rangieren die
Ausgaben fur praventiv orientierte Investitionen in Deutschland (wie in vielen
anderen Landern) zu niedrig (McKinsey Health Institute 2022). Neben der
Erhohung der Uberwiegend staatlich organisierten Investitionsvolumina sind
auch privatwirtschaftliche Akteure zu incentivieren, eigene praventionsbasierte
Geschaftsmodelle zu entwickeln. Es ist dabei unabdingbar, Strategien fur
technologiebasierte, individualisierte Pravention zu erarbeiten. Hier konnte
Deutschland mit seiner international fiihrenden Sensortechnik eine wesentliche
Rolle spielen.

3. Die Ermoglichung kontinuierlichen Fortschritts der medizinischen Forschung
sowie Entwicklung medizintechnischer und pharmazeutischer Losungen
durch Nutzung von Daten. Die Corona-Pandemie hat einmal mehr Deutsch-
lands starke Positionierung in der Medizintechnik- und Pharmaindustrie
deutlich gemacht. Doch bereits von 2000 bis 2021 stieg der Anteil deutscher
Unternehmen an der globalen Marktkapitalisierung der groten 30 Unterneh-
men weltweit in Medizintechnik und Pharma von 2 auf 5 Prozent. Diesen Trend
gilt es fortzusetzen, nicht zuletzt, um Deutschlands fuhrende Position in medi-
zinischer Spitzenforschung auszubauen. Die Generierung und Bereitstellung
qualitativ hochwertiger Daten leistet auch hier einen deutlichen Anschub. Eine
datenorientierte Gesundheitspolitik verleiht Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtungen in der akademischen Welt sowie in der Gesundheitsindustrie die
Moglichkeit, friher reale Patientendaten in die Entwicklung und Vertestung
neuer Medikamente einzubeziehen. So werden mittelfristig Durchbriiche in der
Erfindung und Entwicklung neuer Behandlungsmethoden fiir bislang nicht oder
nur schwer heilbare Krankehiten unterstitzt.
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Zusammengenommen scheint die Umsetzung dieser Prioritaten zur Realisierung
der Gesundheitsmission eine gewaltige Aufgabe zu sein. Doch es gibt Grund zum
Optimismus: Die deutsche Gesundheitswirtschaft hat es in kurzen Zeitspannen
geschafft, kraftvolle Innovationen hervorzubringen (Bundeszentrale fiir gesund-
heitliche Aufklarung 2022). Insbesondere zeigt die COVID-19-Pandemie, dass
wissenschaftliche Durchbriiche und systemische Paradigmenwechsel in kurzer
Zeit dann moglich sind, wenn Momentum, Fahigkeiten und Motivation zusammen-
kommen — wie eindrucksvoll das Beispiel BioNTech demonstriert. Eine derartige
Veranderungsgeschwindigkeit muss fortan aber auch ohne akutes Krisenmomentum
moglich sein und sollte eigentlich einer Zukunftsmission immanent sein.

Genau dazu kann die Anwendung der Beschleunigungsformel die erforderlichen
Katalysatoren identifizieren und mit der passenden Roadmap und Orchestrierung
versehen. Grundsatzlich sind vielfaltige Katalysatoren denkbar. Schlusseltechno-
logien wie Zell- und Gentherapien, neue synthetische Gewebe (Tissue Engineering)
oder Workflow-Automatisierung und Robotik konnen sowohl Fortschritte in Effek-
tivitat und Effizienz, in Pravention als auch in medizinischer Innovation befliigeln.
Doch auch verwaltungsseitige oder regulatorische Impulse — wie die erleichterte
Einwanderung medizinischer Fachkrafte oder eine effektive Intellectual-Property-
Regulierung — konnen systemweit wirksame Positiveffekte auslosen.

BESCHLEUNIGUNG DER ELEKTRONISCHEN PATIENTENAKTE — ROADMAP
UND ORCHESTRIERUNG FUR EINEN ENTSCHEIDENDEN KATALYSATOR

Ein entscheidender Katalysator, der die drei genannten Prioritaten allesamt
unterstiitzt und beschleunigt, ist die ePA. Denn der ePA kommen verschiedene,
systemisch relevante Rollen zu: die Abrufbarkeit individueller Behandlungsdaten
flr medizinisch-pflegerische Versorger, die Ermoglichung von ergebnisbasierten
Vergiitungsmodellen (via Korrelation von Input und Output) oder die Erleich-
terung von Forschung auf Basis groBer Datenmengen (Population Health). Die
Entwicklung der ePA zur flachendeckend genutzten, individualisierten Gesund-
heitsplattform wird auch als Kernvorhaben der neuen Digitalisierungsstrategie
des BMG formuliert (Bundesministerium fiir Gesundheit 2023). Das Ziel besteht
darin, eine zentrale Anwendung bereitzustellen, die alle relevanten Akteure der
Versorgungskette vernetzt und einen optimalen Informationsfluss gewahrleistet.
Die zeitnahe, flachendeckende Einfuhrung der ePA ist daher von kardinalem
Gewicht und ermoglicht vielschichtige Potenziale — fiir Effektivitat und Effizienz,
Pravention sowie medizinischen Fortschritt.

So wirkt die ePA mittelfristig kostenentlastend auf das deutsche Gesundheitssystem,
etwa indem sie systemische Redundanzen (z.B. im Bereich der ambulanten und
klinischen Diagnostik) reduziert oder Verwaltungskosten mittels rationalisierter
Abrechnungs- und Versicherungsprozesse mindert und zugleich die Einnahmen fiir
Gesundheitsdienstleister mittels praziserer Kodierung erhoht.

Nach einer Studie des McKinsey Health Institute eroffnet die Umsetzung 26 digitaler
Losungen im deutschen Gesundheitssystem ein volkswirtschaftliches Potenzial von
ca. 42 Mrd. Euro (Abbildung 4). Die ePA stellt hierbei das groBte Einzelpotenzial
dar — auf sie allein entfallen ca. 8 Mrd. Euro. Zugleich ermoglicht die ePA durch
indirekte Effekte weitere digitale Services, sodass in Summe rund 75 Prozent des
Gesamtpotenzials auf sie zuriickzufuihren sind (McKinsey 2022a).

Dariiber hinaus eroffnet die ePA die Moglichkeit, groBRe Mengen wertvoller
Gesundheitsdaten in einem sicheren Umfeld zusammenzufiihren. Uber das For-
schungsdatenzentrum Gesundheit oder qualifizierte Datentreuhander konnten
diese unter definierten Voraussetzungen fiir medizinische Forschung zuganglich
gemacht werden. In Deutschland ware solch ein Datenschatz prazedenzlos und
eroffnet wissenschaftlichen wie unternehmerischen Akteuren enorme Anwen-
dungsmoglichkeiten, z.B. zur Entwicklung neuer innovativer und datenbasierter
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Geschaftsmodelle. Aus technologischer Sicht stoBt die Etablierung der ePA auch
eine beschleunigte Weiterentwicklung von verbundenen Technologien an, wie
etwa Digital Twins oder kiinstlicher Intelligenz, Telemedizin und pradiktiven

Analysetools bei der Friiherkennung von Krankheiten.

Somit birgt die Einfiihrung insgesamt einen erheblichen gesellschaftlichen Nutzen.
Die soziookonomische Stabilisierung des Gesundheitssystems ist ein Grundpfeiler
des gesellschaftlichen Zusammenhalts. Sollte die Funktionsfahigkeit des Gesund-
heitssystems durch explodierende Kosten und verscharften Personalmangel desta-
bilisiert werden, kann dies unmittelbare Auswirkungen auf die soziale Stabilitat
in Deutschland mit sich bringen. Die qualitatssichernde Wirkung der ePA — bei
gleichzeitiger Einfachheit und gleichzeitigem Nutzen fiir Patientinnen und Patienten,
Arzteschaft, Pflegende und Betreuende sowie Kosteneffizienzsteigerung fiir das
System — kann entscheidend zur Stabilisierung beitragen.

ABBILDUNG 4

CHANCE VON 42 MRD. EUR DURCH DIGITALISIERUNG IM GESUNDHEITSWESEN ZU ~75% DURCH EPA ERMOGLICHT

Nutzen in Deutschland 2022 nach digitalen Losungskategorien, in Mrd. EUR

Digital Online-Interaktionen 12,0
Health
Patientenselbstbehandlung 4,6
Indirekter Effekt
. . durch ePA:
Patienten-Self-Service 2,5 -24 Mrd. EUR
in allen anderen
Hebeln
E-Health Arbeitsablaufe/Automatisierung 6,7
Ergebnistransparenz/ 6.4
Entscheidungsunterstiitzung v
Tech- Papierlose Daten 9.9 Direkter Effekt
Enabler (z.B. ePA, E-Rezept) ’ durch ePA: ~8 Mrd. EUR
y Insgesamt ~32 Mrd.
Gesamt 42,2 EUR (75%) durch

ePA ermdglicht

Quelle: Digitalisierung im Gesundheitswesen: die 42-Milliarden-Euro-Chance fiir Deutschland (McKinsey, Mai 2022)

" Abweichung in der Summe durch Rundungseffekte
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Bisher haben sich rund 570.000 gesetzlich Versicherte (von 73 Millionen) fur eine
ePA entschieden, was mit Blick auf die Gesamtbevdlkerung einem Anteil von
weniger als 1 Prozent entspricht (Stand: Dezember 2022) (GKV-Spitzenverband
2023). Der verzogerte Start lag vor allem an Datenschutzbedenken und Heraus-
forderungen in der initialen Konzeptualisierung. Insbesondere mangelnde
Nutzerfreundlichkeit und fehlender Nutzermehrwert, technische Probleme bei
ambulanten Gesundheitsanbietern, Zugangsbarrieren und eine optimierungs-
wirdige Customer Journey stehen in der Kritik. Die Teilnahme muss aktiv bei der
eigenen Krankenkasse beantragt werden, teilweise sogar in physischen
Geschaftsstellen (,,0pt-in“) (GKV-Spitzenverband 2023).

Ziel der neuen Digitalisierungsstrategie des BMG ist, bis 2025 eine Abdeckung von
80 Prozent der gesetzlichen Versicherten zu erreichen. Dies soll (wie z.B. schon
in Osterreich erfolgt) iiber ein ,,Opt-out“-Prinzip erreicht werden, d.h., alle
Patientinnen und Patienten, die nicht aktiv widersprechen, bekommen eine ePA
(Bundesministerium fir Gesundheit 2023). Gleichzeitig gilt es, ein klares Nutzen-
versprechen zu formulieren und die Patientinnen und Patienten ins Zentrum des
Angebots zu riicken. So sollen diese barrierefrei Kontextinformationen zu ihren
Daten bekommen, z.B. zusatzliche Erlauterungen zu Behandlungsoptionen oder
Wechselwirkungscheck von Medikamenten. Wichtig fir die Akzeptanz des Systems
ist das Vertrauen der Bevolkerung in die organisatorisch Verantwortlichen, jeg-
lichen Missbrauch zu verhindern. Ein wesentliches Problem besteht darin, dass
das bisherige Fallpauschalsystem nicht die fur eine nachhaltige Digitalisierung
notwendigen materiellen Ressourcen beinhaltet. Eine auskommliche, langfristige
Finanzierung eines neuen Systems ist unabdingbar.

Die ePA allein stellt nicht die Losung aller Probleme und Herausforderungen im
deutschen Gesundheitssystem dar, ist jedoch ein entscheidender Katalysator

fur eine erfolgreiche Transformation, insbesondere hinsichtlich der Etablierung
wirksamer digitaler Anwendungen in der medizinisch-pflegerischen Versorgung.
Um diese Wirkung zu entfalten und zu beschleunigen, ist fiir die ePA eine Inno-
vations- und Skalierungsroadmap erforderlich, die unter Aufzeigen moglicher
Entwicklungspfade integrierte Features, Datenpunkte und Skalierungsambitionen
skizziert. Beispielsweise konnten nicht nur niedrigfrequente Daten (etwa medi-
zinische Behandlungsdaten aus dem ambulanten und stationaren Kontext oder
Abrechnungsdaten der Krankenkassen), sondern in den Evolutionsstufen 2 oder 3
auch hochfrequente Daten integriert werden (etwa Sensorikdaten oder Aktivitats-
daten von Fitnesstrackern und taglich genutzten Apps aus dem Bereich Consumer
Health). Daruiber hinaus wird die ePA dafuir benotigt werden, aussagekraftige
Daten unter Einhaltung aller europaischen Datenvorgaben analytisch zusammen-
zufilhren, um medizinisch-pflegerische Resultate zu messen, was wiederum die
Voraussetzung fir ein ergebnisbasiertes Vergiitungsmodell darstellt. Vor allem
Letzteres erfordert neben den technologischen Fahigkeiten eine adaquate
Orchestrierung.

Die Ausfuhrungen zur ePA sollen nur illustrativ zeigen, wie ein zentraler Katalysator
in einer Zukunftsmission an kritischer Stelle den Umsetzungserfolg beeinflussen
kann. Nun gilt es, Uibergreifend fiir ausgewahlte kritische Zukunftsmissionen auf
Basis von Innovations- und Skalierungsroadmaps die Missionsfiihrung detailliert zu
beschreiben. Auf Basis des daraus folgenden geteilten Verstandnisses der Akteure
einer Mission erwarten wir eine deutliche Umsetzungsbeschleunigung. Abbildung 5
stellt eine erste Skizze der angewandten Beschleunigungsformel fir die Mission
Gesundheit dar — weitere Details sind zu erarbeiten.
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ABBILDUNG 5

ANWENDUNG DER BESCHLEUNIGUNGSFORMEL AM BEISPIEL GESUNDHEITSWIRTSCHAFT (ILLUSTRATIV)

Gesundheit
fiir alle

Erhéhte Wirksam-
keit und Reichweite
des Gesundheits-
systems durch

den Einsatz von
Digitalisierung und
Daten fiihren zur
Verfiigbarkeit von
Spitzenversorgung
und Lebensqualitat
fir alle

Zukunftsmission (&)

Roadmap

Roadmaps fiir die
Digitalisierung des
Gesundheitssys-
tems, z.B.

» Kompass fir
ePA-Skalierung
und Erweiterung
der Anwendung

+ Weitere Skalierung
des E-Rezepts

+ Pilot-KI-Roadmap
fur Krankenhauser,
inkl. Skalierungs-
plan

©

Beispiele fiir Kata-
lysatoren, die Ver-
dnderung anstof3en
und beschleunigen:

Technologische
Katalysatoren,
z.B. einheitliche
Standards zum
Datenaustausch,
Digital Twins,
kombiniert mit
angewandter

Kl, synthetische
Gewebe

Strukturelle
Katalysatoren,
z.B.
E-Governance
(inkl. ePA),
Datenaustausch
und moderne
IP-Regulierung,
Zuwanderungs-
erleichterung fir
qualifiziertes
Gesundheitspersonal
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Katalysatoren ® Orchestrierung

Balance aus
Koordination und
Freirdumen, z.B.

« Incentivierung
von Start-ups zum
Aufbau innovati-
ver Modelle

+ Rollenaufteilung
Bund/Lander in
Krankenhaus-
strukturgesetz
(KHSG), inkl.
Investment-
matching durch
Strukturfonds

Steigerung des
Umsetzungerfolgs

Schnellere
Verénderung
fur ein gesundes
Deutschland

fir alle



ROADMAPPING BRAUCHT MUT

Deutschland steht vor der groBen Herausforderung, aber auch der immensen
Chance, durch kritische Zukunftsmissionen die Grundlagen fuir zukiinftigen
Wohlstand zu schaffen. Mit diesen erstrebenswerten und kollektiv akzeptierten
Zielen ist die Richtung klar: Es geht darum, durch Innovation und Skalierung
gesellschaftliche Herausforderungen zu 6sen und damit zugleich attraktive
wirtschaftliche Zukunftsfelder zu entwickeln.

Die aktuelle Veranderungsgeschwindigkeit reicht nicht aus, um die gesteckten
Ziele in den Zukunftsmissionen zu erreichen. Deshalb bedarf es einer neuen
Beschleunigungsformel — als neuer Denkansatz, als Strukturierungshilfe, als
Methodik zur erfolgreichen Umsetzung. Diese Beschleunigungsformel vereint
drei entscheidende, interdependente Faktoren: die richtigen Innovations- und
Skalierungsroadmaps, die Entwicklungspfade der entscheidenden Katalysatoren
aufzeigen und in einer balancierten Orchestrierung zusammenfassen.

Doch wie gelingt der Start? Je groBer die Herausforderung, desto schwieriger der
Ubergang vom ,,Diskutieren“ zum ,,Schaffen. Ein erster Schritt kann sein, mit
kleinen und simplen, aber replizierbaren Modellen anzufangen (Flyvbjerg,

B. & Gardner D. 2023). Fur konkrete und greifbare Beispiele entlang der kritischen
Zukunftsmissionen sollten Roadmaps mit den entscheidenden Katalysatoren und
einer ausbalancierten Orchestrierung definiert werden. Letztere muss alle betei-
ligten Akteure und bestehenden Initiativen einbeziehen und deren Wirkungsmo-
mentum koordinativ und kreativ verstarken. Hierfir gilt es, schnell geeignete
Raume zu finden, die themenubergreifendes, ressortunabhangiges und mutiges
Denken und Handeln fordern.

Der hier beschriebene Ansatz ist als bewusst vereinfachtes und fokussiertes
Konzept gedacht, hinter dem sich viele Akteure in unterschiedlichen Herausfor-
derungen und Konstellationen versammeln konnen und der Geschwindigkeit in
der Umsetzung von Zukunftsmissionen zu einem Wettbewerbsvorteil fur Deutschland
werden lassen kann.
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GLOSSAR

Beschleunigungsformel

Cleantech

Elektronische Patientenakte (ePA)

Gesundheitsindustrie
Gesundheitswirtschaft

Innovation
Invention

Kommerzialisierung

Neuer Ansatz zur Beschleunigung der Realisierung kritischer
Zukunftsmissionen fiir Deutschland

Beschleunigung = Roadmaps * Katalysatoren * Orchestrierung

Neuartige Verfahren, Produkte und Dienstleistungen zur Erreichung
von Effizienzerhohung, Leistungs- oder Produktivitatssteigerung bei
gleichzeitiger Emissionsreduktion

Zentral und digital verfligbare Datensammlung der wesentlichen
Gesundheits- und Behandlungsdaten von Patientinnen und Patienten,
z.B. mit Befunden, Diagnosen, TherapiemaBnahmen, Medikations- und
Behandlungsberichten, Patientenstammdaten

Teilmenge der Gesundheitswirtschaft: liberwiegend privatwirtschaftliche
Akteure wie Pharma- oder MedTech-Unternehmen, die Medikamente
und Behandlungsmethoden entwickeln und vermarkten

Gesamtheit aller Akteure, die die Gesundheitsversorgung in Deutschland
unterstitzen, z.B. Gesundheitspolitik, -forschung und -industrie sowie

Versorgungseinrichtungen

Kombination aus Invention (d.h. Erfindung) und Adoption
(d.h. Anwendung und Nutzung im Marktkontext)

Erfindung, die ein neuartiges Problem 6st oder ein bestehendes
Problem auf neuartige Weise (0st

Nutzung einer Invention in einem vermarktbaren Produkt oder Service
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Katalysatoren

Orchestrierung

Roadmap

Schliisseltechnologien

Skalierung

Zukunftsfelder

Zukunftsmissionen

Initiatoren und Beschleuniger von Veranderungen, z.B. in Form von
Schlisseltechnologien, regulatorischen oder administrativen
Rahmenbedingungen; mit direkten Nutzeneffekten im eigenen
Anwendungskontext und/oder indirekten Effekten dariiber hinaus

Sammlung gemeinsam akzeptierter Rollen, Verantwortlichkeiten,
Interaktionen und Wertstrome; Balance aus Koordination und kreativi-
tatsfordernden Freiraumen, um Wirksamkeit individueller Akteure zu
vervielfachen

Strategischer Kompass, der einen kontinuierlichen Blick auf die
Entwicklung kritischer Zukunftsmissionen erlaubt und bei Bedarf
flexibles Nachsteuern ermoglicht; fasst die Entwicklung bendtigter
Katalysatoren und die Orchestrierung in Form von Verantwortlich-
keiten zusammen

Technologien, die nicht nur in einem isolierten Anwendungsgebiet,
sondern in vielen unterschiedlichen Gebieten einsetzbar sind und
Fortschritt ermoglichen

Steigerung der Adoption, d.h. der Annahme und Nutzung einer
kommerzialisierten Invention (z.B. in Form von steigenden
Nutzerzahlen oder haufigerer Nutzung)

Industrietibergreifende wirtschaftliche Opportunitaten, die sich aus
Zukunftsmissionen ergeben

Kollektiv akzeptierte und erstrebenswerte Ziele zur Losung groRer
gesellschaftlicher Herausforderungen — oftmals durch Nutzung
relativer Starken (z.B. Innovations- und Skalierungsfahigkeiten);
schaffen industrietibergreifende wirtschaftliche Opportunitaten
(vgl. Zukunftsfelder)
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ANHANG

ABBILDUNG A

CHIPS AND SCIENCE ACT ORCHESTRIERT OFFENTLICHE UND PRIVATE STAKEHOLDER

Investitionsumfang des Chips and Science Act pro Stakeholder, in Mrd. USD

Umfassende Orchestrierung der Finanzierung und Zusammenarbeit
aller Stakeholder gemaR einer vorher definierten Partitur ...

2 ~280 Mrd. USD

OFFENTLICH Politik
Department of
Commerce
Universititen ~43 Mrd.! Offentliche Mittel
Forschungsinstitute ~31 Mrd.
~24 Mrd.
Investoren

VCs, PEs, private
Kreditgeber,

Forschung und
Wissenschaft  <— ﬁ} -—>
Private

F&E-Einrichtungen Von Halbleitern Lng?s;;n;r:i‘znds
~174 Mrd. abhingige Industrien
MINT-
Fachkrafte
Ingenieurinnen und
PRIVAT Ingenieure, KI-Fachkréfte,

Programmiererinnen und
Programmierer etc.
~2 Mrd.

1. Ubrige Investitionen fiir verschiedene Initiativen und Teile des Chips and Science Act

... in Kombination mit klaren
MaBnahmen, um méglichst schnell
Ergebnisse zu erzielen

Kurzer Zeitraum von 5 Jahren fir Initiativen und
Investitionen

Kurzfristige Investitionen und agile Geneh-
migungsprozesse innerhalb von 6 Monaten ab
Programmstart

Einfache Mechanismen (z.B. in der Forderungs-
vergabe) um Dynamik zu entfachen

Reduzierung finanzieller und wirtschaftlicher
Risiken fir Unternehmen und Investoren durch
staatliche Garantien (z.B. Kreditsicherheiten)

Programmbiiro mit hochrangiger Besetzung
aus dem offentlichen und privaten Sektors, fir
gemeinsame Gestaltung, Orchestrierung und
Implementierung

2.Investitionsumfang fiir offentlich verfiigbare Mittel fiir Kreditsicherheiten. Das privat eingesetzte Kapital kann deutlich hoher sein.

Quelle: US Department of Commerce
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ABBILDUNG B

SCHLUSSELTECHNOLOGIEN IM FOKUS VON ,,MADE IN CHINA 2025

Von ,Made in China“
zu ,Created in China“

Von ,chinesischer
Geschwindigkeit“ zu
»chinesischer Qualitat*

3 Ver-

ande-

rungen
Von ,chinesischen
Produkten® zu
,chinesischen Marken*

Technische Katalysatoren

Energie-
sparende
Mobilitat
und neue
Antriebs-
systeme

Neue
Informations-
technologien

Makrokatalysatoren

Reform von Systemen
und Mechanismen

Mehrstufige
Talententwicklung

Luft- und
Raumfahrts-
ausriistung

,»Top Manufacture Powerhouse“ bis 2045
,»Mid-Level Manufacture Powerhouse* bis 2035
,Manufacture Powerhouse“ bis 2025

Innovation

Qualitat/
Produktivitat

Digitalisierung und
Industrialisierung

Okologische
Entwicklung

Schiffbau
und Mee-
restechnik

Moderne
Infrastruktur
fiir den Schie-
nenverkehr

Fairer Wettbewerb
im Markt

Erleichterungen

fiir KMU

Numerische
Steuerungs-
instrumente
und Robotik

Steigerung der Anzahl der Patente per 100 Mio. RMB (~14 Mio. EUR) von

0,44 (2015) auf 1,1

Anstieg des Wettbewerbsfahigkeitsindex fir Qualitat von 83,5 auf 85,5;
jéhrliche Zunahme der Arbeitsproduktivitdt um 6,5%

Anstieg der Durc

ringungsrate digitaler Forschungswerkzeuge von 58 auf 84%

sowie Durchdringung numerisch gesteuerter Kernprozesse von 33 auf 64%

Riickgang des Energie-/Wasserverbrauchs und der CO,-Emissionen um 40%

Energie-
infrastruktur

Richtlinien fir finanzielle

Unterstitzung

Offnung des
Produktionssektors

Landwirt-
schaftliche
Technologie

Biomedizin
und Medizin-
produkte

Neue
Materialien

Steuererleichterungen
und Subventionen

Optimierte
Implementierung

Quelle: Dokumente des Staatsrats der Volksrepublik China
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ABBILDUNG C

JAPANS NEW ROBOT STRATEGY MIT KLARER ROADMAP, UM FUHREND IN DER ROBOTERTECHNIK ZU WERDEN

Ausgewahite Klare Zielen und Kennzahlen

Anwendungsfelder

Umsetzung mithilfe
definierter Initiativen

Produktion/
Dienstleistung

« Verbesserung der Arbeitsproduktivitdt um 2%
« Stérkung der Wettbewerbsfahigkeit inlandischer Standorte

« Teilen von 100 Best Practices fiir die Konstruktion und den
Service von Robotern

Pflege/medizinische
Versorgung

« Verringerung des physischen und psychischen Drucks
auf Pflegekrafte
« Ausweitung der Anwendungsfille fiir Roboter auf >100

+ Reformierung der Pflegeversicherung
« Festlegung von Prioritatsbereichen fiir die Einfiihrung
von Robotern

Landwirtschaft « Implementierung automatischer Anbautechniken

« Einflihrung 20 neuer Arten von Landwirtschaftsrobotern

« Bereitstellung einer Plattform fiir Austausch und Ideenentwicklung
fiir Roboterhersteller und Landwirte

Infrastruktur/Bau/
Katastrophenhilfe

- Anwendung intelligenter Technologien bei 30% der Bauprojekte
- Einsatz von Robotern bei 20% aller Infrastrukturprojekte
Ubergreifend « Vervierfachung des Robotermarktes (auf 2,4 Bio. JPY;
~17 Mrd. EUR)
« Reduzierung der Anschaffungskosten fiir Roboter um 20%
- Verdopplung der Robotikfachkrafte (auf 30.000)
« Sensibilisierung der Bevélkerung und Férderung unternehmeri-
schen Denkens

Quelle: Deutsch-Japanischer Wirtschaftskreis, Care Robotics in Aging Japan (2019)
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- Finanzielle Anreize fiir den Einsatz von Robotern
« Verpflichtung zu einer Mindestnutzung von Robotern

« Investition von 100 Mrd. JPY (~0,7 Mrd. EUR) in robotische
Infrastruktur

+ Reformierung der Gesetze hin zu einer ,roboterbarrierefreien
Gesellschaft®

« Einfiihrung eines weitreichenden On-the-Job-Trainings fiir
Ingenieurinnen und Ingenieure

« Durchfiihrung von Marketingkampagnen und Wettbewerben
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