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EXECUTIVE SUMMARY

Das Sichtbare ist nicht mehr das Entscheidende

Japan dient in diesem Dossier nicht als romantisches Vorbild, sondern als industrieller
Vergleichsraum. Das Land produziert seit Jahrzehnten unter Bedingungen, die Deutschland
zunehmend vertraut werden: Alterung, Fachkrafteknappheit, hoher Wettbewerbsdruck,
Rohstoffarmut und die Notwendigkeit, Technologie prazise in reale Produktionssysteme
einzubetten.

Die zentrale These lautet: Deutschland muss nicht japanischer werden. Es muss seine technische
Problemlésungskompetenz mit einer stabileren Organisation von Prozessen und Wissen
verbinden. Kinstliche Intelligenz und Robotik kdnnen diese Verbindung verstarken. Sie ersetzen
sie nicht.

Japan steht fur  Prozessbeherrschung, der deutsche  Mittelstand  haufig  fur
Problemlésungskompetenz. Industriell erfolgreich werden jene Unternehmen sein, die beides
verbinden: technische Kreativitat und organisatorische Stabilitat.

Ein Hochlohnland muss nicht billig werden, um industriell relevant zu bleiben. Es muss genauer
produzieren, Wissen besser sichern und seine knappen Fahigkeiten bewusster einsetzen.
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“One of them knows
what § going to fail tomorrow.”
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KAPITEL 01

Deutschlands Japan-Moment

Deutschlands Japan-Moment

Im Frihjahr 2026 blickt die deutsche Industrie auffallend haufig nach Japan. Das wirkt zunachst
Uberraschend. Jahrzehntelang galt das Land vielen europdischen Managern als Beispiel fir
wirtschaftliche Stagnation, alternde Gesellschaften und verlorene Dynamik. Wahrend China wuchs
und die Vereinigten Staaten die digitale Wirtschaft dominierten, schien Japan in einer eigenen
Zeitschleife gefangen. Nun veréndert sich der Blick.

Der Grund liegt weniger in Japan als in Deutschland. Viele Entwicklungen, die hierzulande
inzwischen als neue Herausforderung beschrieben werden, gehoéren dort seit Jahren zum Alltag.
Fachkrafte werden knapp, Belegschaften altern, Wachstum wird schwieriger, geopolitische Risiken
nehmen zu und industrielle Wettbewerbsfahigkeit lasst sich nicht mehr allein durch Expansion
sichern. Die japanische Wirtschaft musste unter diesen Bedingungen lernen zu arbeiten. Genau
das macht sie heute interessant.

Die deutsche Debatte wird noch immer stark von Technologie gepragt. Kinstliche Intelligenz,
Robotik, Digitalisierung und Automatisierung dominieren Vorstandsprasentationen ebenso wie
politische Strategiepapiere. Dahinter steht die Hoffnung, Produktivitatsprobleme technisch I6sen zu
kénnen. Japan liefert eine nlchternere Perspektive. Dort entstand industrielle Starke nie allein
durch Technologie. Entscheidend war die Fahigkeit, Technologie in funktionierende
Produktionssysteme einzubetten.

Diese Unterscheidung wirkt akademisch, besitzt aber erhebliche wirtschaftliche Bedeutung. Viele
Unternehmen investieren derzeit Milliarden in digitale Infrastruktur. Gleichzeitig kampfen sie mit
Problemen, die deutlich alter sind als jede Softwaregeneration. Wissen verschwindet mit
ausscheidenden Mitarbeitern. Prozesse hangen an einzelnen Spezialisten. Daten missen manuell
korrigiert werden. Zwischen Werkhalle und Management wachst die Distanz. Die technische
Modernisierung schreitet oft schneller voran als die organisatorische.

Genau an dieser Stelle beginnt die eigentliche Relevanz Japans. Das Land liefert keine Blaupause.
Die wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und kulturellen

Unterschiede sind zu groR. Japan bietet etwas Wertvolleres: einen Erfahrungsvorsprung. Die
japanische Industrie musste viele Entwicklungen friiher bewaltigen, die Deutschland erst jetzt
erreichen.

Das gilt besonders fiur die Demografie. Wéahrend Deutschland noch Uber Fachkraftemangel
diskutiert, haben zahlreiche japanische Unternehmen langst begonnen, ihre Organisationen auf
eine dauerhaft kleinere Erwerbsbevoélkerung auszurichten. Produktivitdt wurde dadurch nicht zu
einer betriebswirtschaftlichen Kennzahl, sondern zu einer Uberlebensfrage. Prozesse mussten
einfacher werden. Wissen musste gesichert werden. Automatisierung musste dort ansetzen, wo
sie den groéRten Nutzen brachte.

Deutschland diskutiert Standorte haufig Uber Energiepreise, Lohnkosten und Férderprogramme.
Das ist nachvollziehbar. Investitionsentscheidungen werden von diesen Faktoren beeinflusst.
Gleichzeitig erklart keine dieser Grof3en, warum manche Werke unter identischen Bedingungen
erfolgreicher arbeiten als andere. Die Antwort liegt meist ndher an der Produktion als an der Politik.
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Die kommenden Jahre drften zeigen, dass industrielle Wettbewerbsfahigkeit weniger von der
Geschwindigkeit technologischer Entwicklungen abhangt als von der Féahigkeit von
Organisationen, mit ihnen umzugehen. Darin liegt die eigentliche Aktualitat des japanischen
Beispiels. Es erzahlt keine Geschichte Uber Lean Management oder ferndstliche
Unternehmenskultur. Es erzahlt eine Geschichte darlber, wie Industrienationen unter
schwierigeren Bedingungen produktiv bleiben.
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KAPITEL 02

Deutschlands industrielle Wissensklippe

Die eigentliche Bewéahrungsprobe der kommenden Jahre tragt keinen futuristischen Namen. Es
geht um die Frage, ob es gelingt, das industrielle Erfahrungswissen einer Generation in die
nachste zu Uberfuhren.

Die Herausforderung liegt vor der eigenen Tur

Die eigentliche Bewahrungsprobe der kommenden Jahre ist Uberraschend unspektakular. Sie tragt
keinen futuristischen Namen und wird auf keiner Technologiemesse vorgestellt. Es geht um die
Frage, ob es gelingt, das industrielle Erfahrungswissen einer Generation in die nachste zu
Uberfuhren.

In vielen Unternehmen lauft dieser Prozess bereits. Oft geschieht er still und nahezu unbemerkt.
Der Werkzeugmacher, der eine Anlage seit drei3ig Jahren kennt, verabschiedet sich in den
Ruhestand. Der Produktionsplaner, der Lieferengpasse erkennt, bevor sie sichtbar werden,
verlasst das Unternehmen. Der Instandhalter, der an einem ungewohnlichen Gerausch hort, dass
sich ein Problem anbahnt, wird durch niemanden ersetzt, weil sich seine Erfahrung nicht
ausschreiben lasst.

Die wirtschaftliche Bedeutung solcher Verluste wird haufig unterschétzt. Bilanzen erfassen
Maschinen, Gebaude und Kapital. Wissen erscheint dort nicht. Dennoch entscheidet es oft
dartber, warum ein Werk effizienter arbeitet als ein anderes, warum eine Produktion stabil lauft
oder warum eine Innovation Uberhaupt umgesetzt werden kann.

Deutschlands industrielle Starke beruhte lange auf genau diesem Zusammenspiel. Die
Bundesrepublik entwickelte nach dem Krieg kein zentral gesteuertes Industriesystem, sondern ein
Netzwerk spezialisierter Unternehmen. Viele Weltmarktfihrer entstanden fernab groR3er
Metropolen. Sie wuchsen nicht aufgrund ihrer Grof3e, sondern aufgrund ihres Konnens.
Maschinenbauer,

Automatisierungsspezialisten, Werkzeughersteller und Zulieferer besetzten Nischen, die sie Uber
Jahrzehnte ausbauten. Aus technischer Prazision wurde wirtschaftliche Starke.

Diese Struktur gilt bis heute als Vorteil. Gleichzeitig macht sie das Land verwundbar. Denn ein
erheblicher Teil des Wissens befindet sich nicht in Datenbanken oder Handbiichern, sondern in
den Kopfen der Menschen, die diese Unternehmen aufgebaut haben.

Der Fachkraftemangel wird deshalb haufig falsch beschrieben. Die 6ffentliche Debatte konzentriert
sich auf offene Stellen und fehlende Bewerber. Fir viele Industriebetriebe stellt sich die Lage
anders dar. Nicht die Zahl der Mitarbeiter ist das zentrale Problem. Schwieriger ist der Verlust von
Erfahrung. Ein Unternehmen kann einen Ingenieur einstellen. Es kann jedoch nicht auf Knopfdruck
drei Jahrzehnte Praxiswissen beschaffen.

Diese Entwicklung trifft auf einen Zeitpunkt, an dem die industrielle Welt ohnehin unruhiger wird.
Lieferketten veré&ndern sich. Technologische Zyklen werden kirzer. Geopolitische Risiken nehmen
zu. Energiefragen beeinflussen Investitionsentscheidungen wieder stéarker als noch vor wenigen
Jahren. Unter solchen Bedingungen steigt der Wert von Organisationen, die mit Unsicherheit
umgehen kénnen.

Genau hier beginnt eine Verbindung zu Japan. Dort wurde die Alterung der Gesellschaft lange vor
Europa zur wirtschaftlichen Realitat. Unternehmen mussten lernen, Wissen systematischer zu
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sichern und Prozesse unabhangiger von einzelnen Personen zu machen. Die Herausforderung
bestand nicht darin, Menschen zu ersetzen. Die Herausforderung bestand darin, ihre Erfahrung in
der Organisation zu halten.

Fur Deutschland ergibt sich daraus eine unbequeme Erkenntnis. Die industrielle Zukunft wird nicht
allein durch neue Technologien entschieden. Sie hangt auch davon ab, wie gut Unternehmen mit
ihrem vorhandenen Wissen umgehen. Wer jahrzehntelang aufgebaute Erfahrung verliert, verliert
mehr als Personal. Er verliert einen Teil seiner Wettbewerbsfahigkeit.

wo die Aufmerksamkeit am grof3ten ist. Haufig beginnen sie an Stellen, die lange als
selbstverstandlich galten. In Deutschland kdnnte eine dieser Stellen das Erfahrungswissen der
Industrie sein. Jahrzehntelang war es reichlich vorhanden. Nun wird es zu einer knappen
Ressource.

Und wie bei jeder knappen Ressource entscheidet der Umgang mit ihr Uber die Zukunft.

Die Wissensklippe
Wenn Wissen in Rente geht
Sie beginnt am letzten Arbeitstag eines erfahrenen Mitarbeiters.

Wer eine moderne Fabrik besucht, sieht Maschinen, Roboter, Leitstinde und Bildschirme.
Unsichtbar bleibt haufig das Wissen, das den Betrieb zusammenhaélt. Der Einrichter, der erkennt,
wann eine Maschine trotz korrekter Parameter nicht sauber lauft. Der Instandhalter, der eine
Storung bereits hort, bevor sie messbar wird. Der Produktionsplaner, der aus Erfahrung weif3,
welcher Lieferant in kritischen Situationen zuverlassig reagiert. Solche Fahigkeiten erscheinen
selten in Organigrammen. Fir die Leistungsfahigkeit eines Werks sind sie oft entscheidend.

Diese Selbstverstandlichkeit endet.

In den kommenden Jahren werden zahlreiche Beschaftigte die Industrie verlassen, die ihre
Laufbahn in einer Zeit begonnen haben, als Computer noch selten und digitale Systeme die
Ausnahme waren. Viele von ihnen haben Umstrukturierungen, Technologiewechsel und Krisen
erlebt. Sie verfiigen Giber ein Wissen, das sich nicht vollstandig dokumentieren lasst.

Technisches Wissen lasst sich speichern. Zeichnungen, Stiicklisten und Arbeitsanweisungen
kénnen digital archiviert werden. Erfahrung verhalt sich anders. Sie entsteht durch Wiederholung,
Beobachtung und Praxis. Wer eine Anlage zwanzig Jahre betreut hat, besitzt haufig ein
Verstandnis, das sich nicht in wenigen Dokumenten zusammenfassen lasst.

Japan begegnete diesem Problem friher als Europa. Die Alterung der Gesellschaft zwang
Unternehmen dazu, neue Wege der Wissensweitergabe zu entwickeln. Erfahrene Mitarbeiter
wurden starker in Schulungen eingebunden. Arbeitsablaufe wurden genauer dokumentiert.
Produktionswissen wurde systematischer erfasst.

Das allein ist eine wichtige Erkenntnis. Nicht jedes Wissen kann formalisiert werden. Nicht jede
Erfahrung lasst sich digitalisieren. Gerade deshalb gewinnt die Zusammenarbeit zwischen
erfahrenen und jingeren Mitarbeitern an Bedeutung.

Der Wert solcher Fahigkeiten steigt sogar.

Je komplexer Produktionssysteme werden, desto wichtiger wird Erfahrung. Moderne Fabriken
erzeugen enorme Mengen an Daten. Daten allein l16sen jedoch keine Probleme. Sie missen
interpretiert werden. Aus Informationen miissen Entscheidungen entstehen.
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Hier zeigt sich eine interessante Verschiebung. Lange galt Erfahrungswissen als etwas, das durch
Digitalisierung an Bedeutung verlieren wirde. In vielen Unternehmen zeigt sich inzwischen das
Gegenteil. Digitale Systeme machen sichtbar, wie wertvoll praktische Erfahrung tatsachlich ist.

Die Zukunft gehort deshalb weder allein den Maschinen noch allein den Menschen. Erfolgreich
werden jene Unternehmen sein, die beides verbinden kénnen.
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KAPITEL 03

Als Deutschland Digitalisierung mit Software verwechselte

Als Deutschland Digitalisierung mit Software verwechselte

Kaum ein Begriff hat die industrielle Debatte der vergangenen zehn Jahre so stark gepragt wie
Digitalisierung. Kaum ein Begriff wurde gleichzeitig so unterschiedlich verstanden. Fir die einen
bedeutete Digitalisierung neue Software. Fir andere neue Geschaftsmodelle. Wieder andere
verbanden damit Cloud-Plattformen, Datenanalysen oder kinstliche Intelligenz. Das Ergebnis war
eine eigentimliche Entwicklung: Die Investitionen stiegen, die Erwartungen ebenfalls. Die
Produktivitat folgte deutlich langsamer.

Das sollte niemanden Uberraschen. Technologische Umbriiche entfalten ihre Wirkung selten
sofort. Als Elektrizitat Ende des 19. Jahrhunderts in die Fabriken einzog, blieben die grofRen
Produktivitatsspringe zunachst aus. Viele Unternehmen ersetzten lediglich die Dampfmaschine
durch Elektromotoren. Erst als Produktionsablaufe neu organisiert wurden, entstand der
eigentliche Nutzen. Ahnlich verlief spater die Einfilhrung von Computern. Die Technologie war
vorhanden, bevor Unternehmen lernten, ihre Moglichkeiten auszuschopfen.

Deutschland erlebt derzeit eine vergleichbare Phase.

In vielen Werken wurden Systeme eingefuhrt, Daten gesammelt und Prozesse digital abgebildet.
Die Wirklichkeit auf dem Hallenboden blieb jedoch oft erstaunlich ahnlich. Informationen wandern
elektronisch durch die Organisation, Entscheidungen werden dennoch manuell Kkorrigiert.
Dashboards liefern Echtzeitdaten, gleichzeitig flhren Mitarbeiter eigene Tabellen.
Produktionskennzahlen werden automatisch erfasst, ihre Ursachen missen weiterhin mihsam
verstanden werden.

Die Industrie hat nicht zu wenig digitalisiert. Haufig hat sie an der falschen Stelle begonnen.

Wer einen instabilen Prozess digitalisiert, erhalt zunachst einen digitalisierten instabilen Prozess.
Wer unklare Verantwortlichkeiten in Software giel3t, erzeugt keine Klarheit. Wer schlechte Daten
automatisiert verarbeitet, produziert schlechte Ergebnisse in htherer Geschwindigkeit.

Genau an diesem Punkt lohnt sich der Blick nach Japan. Dort wurde Digitalisierung haufig
pragmatischer betrachtet. Der Ausgangspunkt war selten die Technologie selbst. Im Mittelpunkt
stand meist ein konkretes Problem. Ein Qualitatsfehler. Ein Materialfluss. Eine Lieferverzégerung.
Erst wenn die Ursache verstanden war, kam die Technologie ins Spiel.

Viele europdische Unternehmen behandelten Digitalisierung tber Jahre wie ein eigenes Projekt.
Japanische Unternehmen betrachteten sie eher als Fortsetzung bestehender Verbesserungsarbeit
mit neuen Werkzeugen. Deshalb entstanden dort oft weniger spektakuldre Ankiindigungen, aber
bemerkenswert stabile Ergebnisse.

Diese Beobachtung erklart auch, weshalb manche Unternehmen trotz hoher Investitionen
Schwierigkeiten haben, ihre Produktivitat deutlich zu steigern. Die Technologie funktioniert. Die
Organisation dahinter bleibt unverandert. Es ist der Unterschied zwischen Digitalisierung und
Industrialisierung. Die eine beschreibt Werkzeuge. Die andere beschreibt deren Wirkung.

Ein Beispiel findet sich in der Instandhaltung. Moderne Sensorik kann heute Maschinenzustande
permanent Uberwachen. Algorithmen erkennen Muster, die dem menschlichen Auge verborgen
bleiben. Dennoch scheitern viele Projekte nicht an der Technik, sondern an organisatorischen
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Fragen. Wer reagiert auf Warnsignale? Wer bewertet ihre Relevanz? Wer entscheidet Uber
Eingriffe? Wer dokumentiert Erfahrungen fir den néchsten Fall?

Die Antworten darauf finden sich nicht im Serverraum.
Sie finden sich in der Organisation.

Deshalb wird der wirtschaftliche Nutzen kiinstlicher Intelligenz in der Industrie vermutlich anders
aussehen, als viele Prognosen erwarten. Die gréf3ten Effekte entstehen nicht dort, wo Maschinen
plétzlich autonom denken. Sie entstehen dort, wo alltagliche Reibungsverluste verschwinden.
Suchzeiten werden kirzer. Planungen verlasslicher. Wartungen praziser. Entscheidungen besser
vorbereitet.

Vielleicht liegt genau darin die wichtigste Lektion der vergangenen Dekade. Digitalisierung ist keine
Abkulrzung. Sie ersetzt nicht die miihsame Arbeit an Prozessen, Verantwortlichkeiten und Wissen.
Sie macht diese Arbeit sogar wichtiger.

Die erfolgreichsten Unternehmen der kommenden Jahre werden deshalb wahrscheinlich nicht jene
sein, die Uber die modernste Technologie verfigen. Erfolgreich werden jene sein, die Technologie
mit einer klaren Vorstellung davon verbinden, wie ihre Wertschépfung tatséchlich funktioniert.

Aber es kommt der industriellen Realitéat deutlich naher.
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KAPITEL 04

Warum Toyota oft missverstanden wird

Warum Toyota oft missverstanden wird

Kaum ein Industrieunternehmen wurde so intensiv untersucht wie Toyota. Kaum eines wurde
zugleich so haufig missverstanden.

Seit den achtziger Jahren entstanden unzéhlige Bucher, Beratungsprogramme und
Managementseminare rund um das Toyota-Produktionssystem. Kanban-Karten wurden eingefiihrt,
Wertstromanalysen erstellt, Shopfloor-Boards aufgehéngt. Viele Unternehmen lUbernahmen die
sichtbaren Elemente. Die Ergebnisse blieben oft hinter den Erwartungen zuruck.

Der Grund liegt nicht in den Methoden. Er liegt in der Art, wie sie verstanden wurden.

AulRerhalb Japans wurde Lean haufig als Werkzeugkasten interpretiert. Toyota verstand es als
Fuhrungsprinzip. Das Unternehmen interessierte sich weniger fur Instrumente als fur die Frage,
wie Probleme sichtbar werden. Wer das Ubersieht, verpasst den Kern des Systems.

Ein Besucher sieht in einer Toyota-Fabrik zundchst nichts Spektakulares. Die Werke wirken
erstaunlich unspektakular. Es gibt keine magischen Maschinen, keine geheimnisvollen
Technologien und keine futuristischen Leitstinde. Viele Prozesse erscheinen geradezu
gewodhnlich. Die Besonderheit liegt woanders. Probleme durfen sichtbar werden. Abweichungen
verschwinden nicht in Berichten. Sie tauchen unmittelbar im Prozess auf.

Diese Haltung widerspricht einem Reflex, der in vielen Organisationen verbreitet ist. Probleme
gelten haufig als Zeichen von Schwache. Entsprechend grof3 ist die Versuchung, sie zu verdecken,
zu relativieren oder in Kennzahlen zu glatten. Toyota verfolgt traditionell den gegenteiligen Ansatz.
Ein Problem, das sichtbar wird, kann geldst werden. Ein Problem, das verborgen bleibt, wird teuer.

Viele Unternehmen investieren erhebliche Energie in Planung. Toyota investiert erhebliche Energie
in Beobachtung. Das klingt nach einem kleinen Unterschied.

Tatsachlich verandert er die Art, wie Entscheidungen entstehen.

Wer die industrielle Entwicklung der vergangenen Jahre betrachtet, sto3t immer wieder auf
denselben Zusammenhang. GroRRe Fehlentscheidungen entstehen selten durch mangelnde Daten.
Meist entstehen sie durch eine falsche Interpretation der Realitadt. Informationen sind vorhanden.
Die Organisation erkennt ihre Bedeutung zu spét.

Die deutsche Industrie kennt solche Situationen. Lieferketten galten lange als robust, bis sie es
nicht mehr waren. Fachkrafte schienen verfligbar, bis sie es nicht mehr waren. Energieversorgung
wurde als selbstverstandlich betrachtet, bis sie es nicht mehr war. Rickblickend waren die Signale
oft sichtbar. Sie wurden nur nicht ernst genug genommen.

Genau deshalb wirkt Toyota heute aktueller als viele Managementmoden der vergangenen Jahre.
Das Unternehmen entwickelte kein System fir stabile Zeiten. Es entwickelte ein System, das
Abweichungen friih erkennen sollte.

Die wirtschaftliche Bedeutung dieser Fahigkeit wachst. Technologische Entwicklungen
beschleunigen sich. Markte verandern sich schneller. Politische Risiken nehmen zu. Unter solchen
Bedingungen verliert Planung etwas von ihrer frilheren Dominanz. Beobachtung gewinnt an
Bedeutung.
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Das bedeutet nicht, dass Strategie unwichtig wird. Im Gegenteil. Strategie wird wertvoller.
Allerdings nur dann, wenn sie auf einer realistischen Wahrnehmung der eigenen Situation beruht.

Hier liegt die eigentliche Leistung von Toyota. Das Unternehmen schuf kein perfektes
Produktionssystem. Es schuf eine Organisation, die aus Fehlern lernen konnte. Viele
Wettbewerber konzentrierten sich auf Effizienz. Toyota konzentrierte sich auf Erkenntnis.

Die Fahigkeit einer Organisation, Probleme zu erkennen und daraus Konsequenzen zu ziehen,
bleibt.

Sie liegt in einer deutlich unbequemeren Frage:
Wie schnell erkennt eine Organisation, wenn ihre Annahmen nicht mehr stimmen?

Daran zeigt sich oft friiher als in jeder Strategieklausur, ob ein Unternehmen die Zukunft gestaltet
oder von ihr Gberrascht wird.
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KAPITEL 05

Die deutsche Starke liegt nicht in Toyota

Die deutsche Starke liegt nicht in Toyota

Deutschland wurde nicht zur filhrenden Industrienation Europas, weil es japanische
Produktionssysteme Ubernahm. Die industrielle Starke des Landes entstand auf andere Weise. Sie
entstand in Werkstatten, Familienunternehmen und mittelstdndischen Betrieben, oft fernab der
grol3en Stadte. Viele dieser Unternehmen wurden Weltmarktfihrer, lange bevor der Begriff ,Hidden
Champion® popular wurde. Sie beherrschten eine Technologie, ein Verfahren oder eine Nische
besser als nahezu jeder Wettbewerber.

Wer heute Unternehmen wie Trumpf, Herrenknecht, Festo, Wittenstein oder zahlreiche
Maschinenbauer in Baden-W(rttemberg, Bayern oder Ostwestfalen besucht, erkennt schnell, dass
dort eine andere industrielle Tradition wirkt als in Japan. Die Werke sind oft weniger standardisiert.
Entscheidungen werden dezentraler getroffen. Ingenieure genieBen groRere Freirdume.
Improvisation besitzt einen hoheren Stellenwert.

Lange Zeit war genau das ein Vorteil.

Die deutsche Industrie entwickelte eine bemerkenswerte Fahigkeit, technische Probleme zu l6sen.
Kunden kamen mit Anforderungen, die es noch nicht gab. Unternehmen entwickelten dafir
Maschinen, Komponenten oder Verfahren. Aus dieser Nahe zwischen Entwicklung und
Anwendung entstand ein erheblicher Teil der deutschen Wettbewerbsfahigkeit.

Der Ingenieur war dabei oft wichtiger als das System.

Diese Beobachtung erklart zugleich einen Teil der gegenwartigen Schwierigkeiten. Was Uber
Jahrzehnte Starke war, kann unter veranderten Bedingungen zum Risiko werden. Wenn Wissen
stark an Personen gebunden ist, werden Generationenwechsel schwieriger. Wenn Erfahrungen vor
allem in

Kopfen gespeichert sind, wird ihre Weitergabe zur strategischen Aufgabe.
Japan reagierte auf dieses Problem frither. Deutschland begegnet ihm erst jetzt mit voller Wucht.

Das bedeutet jedoch nicht, dass die deutsche Industrie japanischer werden sollte. Sie wirde damit
moglicherweise genau jene Eigenschaften geféahrden, die sie erfolgreich gemacht haben.
Kreativitat, technische Tiefe, Kundennahe und die F&higkeit, ungewdhnliche Losungen zu
entwickeln, gehtren weiterhin zu ihren grof3ten Starken.

Die eigentliche Herausforderung besteht darin, diese Starken zu bewahren und gleichzeitig
robuster zu werden.

Genau hier treffen sich deutsche und japanische Erfahrungen. Japan musste lernen, Wissen
starker zu systematisieren. Deutschland muss lernen, Wissen besser zu sichern.

Beides ist nicht dasselbe.

Die deutsche Industrie wird auch kinftig nicht durch perfekte Standardisierung gewinnen. Sie wird
durch ihre Fahigkeit gewinnen, technische Kompetenz, industrielle Erfahrung und organisatorische
Stabilitat miteinander zu verbinden.

Toyota steht fiir Prozessbeherrschung.
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Der deutsche Mittelstand steht haufig fur Problemlésungskompetenz.

Die Zukunft wird wahrscheinlich weder dem einen noch dem anderen Modell allein gehoren.
Sie wird jenen Unternehmen gehdren, die beide Fahigkeiten verbinden kénnen.

Gefragt ist die Fahigkeit, beides zusammenzubringen.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht, ob Deutschland mehr wie Japan werden sollte.

Die interessantere Frage lautet, ob Deutschland seine eigenen industriellen Starken in eine Zeit
Ubertragen kann, die von kunstlicher Intelligenz, Automatisierung und wachsender Unsicherheit
gepragt wird.

Darin liegt die eigentliche Bewahrungsprobe der kommenden Jahre. Nicht in der Suche nach dem
nachsten Vorbild. Sondern in der Fahigkeit, aus den eigenen Starken etwas Neues zu machen.
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Was der Staat ermoglichen kann - und was nicht

Was der Staat ermdglichen kann - und was nicht

Das ist verstandlich. Die Vereinigten Staaten investieren Milliarden in den Aufbau neuer
Produktionskapazitaten. China verfolgt seit Jahren eine langfristige Industriepolitik. Europa mdchte
verhindern, in strategischen Schllisseltechnologien den Anschluss zu verlieren. Die politische
Logik dahinter ist nachvollziehbar.

Gleichzeitig entsteht eine lllusion, die in wirtschaftlichen Umbruchphasen regelméaRig auftaucht.
Sie besteht in der Annahme, Wettbewerbsfahigkeit lasse sich politisch organisieren.

Der Staat kann viel.

Er kann Rahmenbedingungen verbessern. Er kann Genehmigungen beschleunigen. Er kann
Infrastruktur ausbauen. Er kann Forschung férdern. Er kann steuerliche Anreize setzen. All das
beeinflusst Investitionsentscheidungen.

Was der Staat nicht kann, ist betriebliche Produktivitat politisch zu verordnen.

Produktivitat entsteht nicht im Ministerium. Sie entsteht dort, wo Materialien verarbeitet, Maschinen
betrieben, Produkte entwickelt und Kunden bedient werden. Sie entsteht durch Tausende
Entscheidungen, die jeden Tag in Unternehmen getroffen werden.

Japan liefert hierfir ein interessantes Beispiel. Das Land betrieb Uber Jahrzehnte eine aktive
Industriepolitik. Das ehemalige Wirtschaftsministerium MITI wurde

weltweit zum Vorbild fir strategische Industrieentwicklung. Dennoch entstand die
Wettbewerbsfahigkeit japanischer Unternehmen nicht in Regierungsgebauden. Sie entstand in
Fabriken, Entwicklungszentren und Lieferketten.

Der Staat konnte unterstitzen.
Leisten mussten die Unternehmen selbst.

Deutschland steht heute vor einer ahnlichen Situation. Die Diskussion konzentriert sich haufig auf
Energiepreise, Burokratie oder Regulierung. All diese Themen verdienen Aufmerksamkeit. Wer
jedoch glaubt, die industrielle Zukunft werde allein Uber politische Entscheidungen bestimmt,
unterschatzt die Bedeutung der betrieblichen Realitat.

Zwei Unternehmen kdnnen unter denselben gesetzlichen Bedingungen arbeiten und dennoch
vollig unterschiedliche Ergebnisse erzielen. Das zeigt sich seit Jahrzehnten in nahezu jeder
Branche. Die Unterschiede entstehen selten durch die Rahmenbedingungen allein. Sie entstehen
durch Fuhrung, Organisation, Technologieeinsatz und die Fahigkeit, Probleme schneller zu I6sen
als Wettbewerber.

Gerade deshalb sollte die aktuelle Debatte vorsichtig mit Erwartungen umgehen.
Forderprogramme kdnnen Investitionen anstof3en. Sie garantieren keinen Erfolg. Subventionen
konnen Zeit kaufen. Sie ersetzen keine Produktivitat. Politische Strategien kénnen Orientierung
geben. Sie nehmen Unternehmen nicht die Aufgabe ab, ihre Wettbewerbsfahigkeit selbst zu
erarbeiten.

Im Gegenteil. Mit zunehmender technologischer Komplexitat wachst die Bedeutung
unternehmerischer Fahigkeiten. Die Geschwindigkeit, mit der neue Technologien eingeflhrt
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werden kdnnen, hangt nicht allein von Fordermitteln ab. Sie hangt davon ab, ob Unternehmen tber
die notwendigen Kompetenzen verfligen, um sie produktiv einzusetzen.

Eine Regierung kann eine Kl-Strategie formulieren.

Sie kann nicht daflr sorgen, dass ein Produktionsleiter die richtigen Entscheidungen trifft.
Sie kann Robotik fordern.

Sie kann nicht garantieren, dass ein Werk dadurch effizienter arbeitet.

Sie kann Forschung finanzieren.

Sie kann nicht verhindern, dass Wissen mit ausscheidenden Mitarbeitern verloren geht.
All das geschieht innerhalb von Organisationen.

Die deutsche Standortdebatte wird deshalb erfolgreicher sein, wenn sie Politik und Unternehmen
nicht gegeneinander ausspielt. Beide erfilllen unterschiedliche Aufgaben. Der Staat schafft
Voraussetzungen. Unternehmen schaffen Wertschopfung.

Die Politik kann viel fir die Industrie tun. Die entscheidenden Produktivitatsspriinge entstehen
dennoch dort, wo gearbeitet wird. Auf dem Hallenboden. In der Entwicklung. In der Instandhaltung.
In den unscheinbaren Prozessen, die selten Schlagzeilen erzeugen und dennoch uber die
Wettbewerbsfahigkeit ganzer Standorte entscheiden.

Und dort endet auch die Reichweite jeder Industriepolitik.
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PRAXISBILD JAPAN

Rapidus: Industriepolitik wird zur Fertigungsfrage

Im April 2026 bewilligte die japanische Regierung weitere 631,5 Milliarden Yen - knapp vier
Milliarden US-Dollar - fir Rapidus. Das Unternehmen baut in Chitose auf Hokkaido eine
fortgeschrittene Chipfertigung auf. Zusammen mit den TSMC-Projekten in Kyushu ist das
Vorhaben Teil der Strategie, wieder mehr Kontrolle Uber kritische Halbleiterfahigkeiten zu
gewinnen.

Das ist keine romantische Rulckkehr zur alten Industrie. Es ist der Versuch, industrielle
Souveranitat Uber Produktionswissen, Anlagenkompetenz und Lieferkettenndhe neu aufzubauen.
Industriepolitik bleibt damit nicht bei Programmsprache stehen. Sie zielt auf konkrete
Fertigungsfahigkeit.

Quelle: Reuters, 11. April 2026, JETRO, Manufacturing and Semiconductors in Japan.
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KAPITEL 07

Die Frage heif3t China

Die Frage heil3t China

Wer heute Uber die Zukunft deutscher Produktionsstandorte spricht, landet friher oder spater bei
Energiepreisen, Burokratie oder Fachkraftemangel. All das spielt eine Rolle. Die eigentliche
Verschiebung kommt jedoch aus einer anderen Richtung. Sie tragt den Namen China.

Lange Zeit betrachtete Europa die Volksrepublik vor allem als Werkbank der Weltwirtschaft.
Deutsche Unternehmen entwickelten Produkte, chinesische Unternehmen fertigten sie. Die
Arbeitsteilung schien klar. Deutschland stand fur Ingenieurskunst, China fur Skalierung. Diese Welt
existiert nicht mehr.

China hat in den vergangenen zwanzig Jahren nicht nur Produktionskapazitaten aufgebaut. Das
Land hat industrielle  Fahigkeiten aufgebaut.  Universititen  wurden  ausgebaut,
Forschungseinrichtungen gegrindet, Lieferketten verdichtet, Technologieprogramme finanziert und
industrielle Cluster geschaffen. In vielen Branchen konkurrieren chinesische Unternehmen heute
nicht mehr Gber den Preis. Sie konkurrieren tiber Geschwindigkeit.

Genau das verandert die Lage deutscher Unternehmen.

Wer mit Vorstanden aus dem Maschinenbau, der Automatisierungstechnik oder der Elektrotechnik
spricht, hort inzwischen haufig dieselbe Beobachtung. Chinesische Wettbewerber kommen nicht
mehr erst drei Jahre spater auf den Markt. Manchmal kommen sie friher. Entwicklungszyklen
werden kirzer. Produkte werden schneller angepasst. Entscheidungen werden schneller getroffen.

Friher lautete die Frage: Kénnen chinesische Unternehmen unsere Qualitéat erreichen?
Heute lautet sie zunehmend: Kénnen wir unsere Innovationsgeschwindigkeit halten?
Genau an dieser Stelle wird Japan interessant.

Denn Japan musste sich dieser Herausforderung deutlich friiher stellen. Bereits in den neunziger
Jahren verlor das Land Marktanteile in standardisierten Industriegltern. Viele Beobachter sagten
damals einen schleichenden Niedergang voraus. Tatséachlich geschah etwas anderes.

Japan zog sich aus zahlreichen Volumenmarkten zuriick und konzentrierte sich auf jene Bereiche,
in denen technologisches Wissen, Prozessbeherrschung und Prazision wichtiger waren als
Stlickzahlen. Wahrend internationale Aufmerksamkeit auf Endprodukte fiel, bauten japanische
Unternehmen ihre Position in den industriellen Wertschdpfungsketten aus.

Heute stammen zahlreiche Spezialmaterialien, Prazisionskomponenten, Werkzeugmaschinen,
Sensoren und Fertigungstechnologien weiterhin aus Japan. Der Endkunde bemerkt das oft nicht.
Die Industrie bemerkt es jeden Tag.

Fur Deutschland liegt darin eine wichtige Lehre.

Der Wettbewerb mit China wird nicht durch niedrigere Lohne entschieden. Er wird auch nicht durch
staatliche Foérderprogramme entschieden. Entscheidend wird sein, ob deutsche Unternehmen dort
Uberlegen bleiben, wo Wissen, Erfahrung und technologische Tiefe zusammenkommen.

Denn China zwingt Unternehmen dazu, ihre Rolle neu zu definieren. Wer austauschbare Produkte
herstellt, gerat unter Druck. Wer Uber einzigartige Fahigkeiten verflgt, besitzt weiterhin
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Spielrdaume. Die Frage lautet deshalb weniger, was produziert wird. Wichtiger ist, welches Wissen
hinter der Produktion steht.

Japan hat diese Entwicklung friiher durchlaufen. Deutschland beginnt sie gerade.
Sie sitzt in Shenzhen, Suzhou, Hangzhou und Chongging.

Wer die Zukunft deutscher Industrie verstehen will, muss deshalb weniger auf die Vergangenheit
Europas schauen als auf die Dynamik Asiens. Dort wird entschieden, wie schnell sich
Technologien verbreiten, wie rasch Produktionsverfahren kopiert werden und wie stark der Druck
auf etablierte Industriestandorte wachst.

Genau deshalb fiihrt die Reise dieses Dossiers am Ende nicht nach Japan.
Sie fuhrt Gber Japan nach China.

Erst dort wird sichtbar, warum die japanischen Erfahrungen plotzlich wieder so aktuell erscheinen.
Denn Japan beantwortet eine Frage, die Deutschland gerade erst zu stellen beginnt:

Wie bleibt ein Hochlohnland industriell erfolgreich, wenn ein grof3erer, schnellerer und zunehmend
technologisch ebenbiirtiger Wettbewerber vor der Tur steht?
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KAPITEL 08

Produktivitat kehrt zuriick

Produktivitat kehrt zurtick

Lange Zeit fuhrte Produktivitat in der wirtschaftspolitischen Debatte ein Schattendasein. Niedrige
Zinsen, stabile Lieferketten und eine weitgehend berechenbare Weltwirtschaft verdeckten viele
strukturelle Schwachen. Unternehmen konnten wachsen, ohne jeden Prozess permanent zu
hinterfragen. Kapital war verfligbar, Energie vergleichsweise ginstig, geopolitische Risiken spielten
fur viele Investitionsentscheidungen eine untergeordnete Rolle.

Diese Phase ist vorbei.

Heute treffen Unternehmen auf eine andere Wirklichkeit. Finanzierungskosten haben wieder
Gewicht. Energiepreise beeinflussen Standortentscheidungen. Lieferketten werden Uberpruft.
Fachkréafte fehlen. Gleichzeitig wachst der technologische Druck. Wer investieren will, muss
genauer rechnen als noch vor wenigen Jahren.

Unter diesen Bedingungen riickt ein Begriff zurlick ins Zentrum der Debatte, der lange beinahe
altmodisch wirkte: Produktivitat.

Genau deshalb beobachten Okonomen Produktivititsentwicklungen so aufmerksam. Langfristig
gibt es kaum eine Kennzahl, die fir den Wohlstand eines Landes wichtiger ist.

Japan musste sich dieser Realitét friher stellen als Deutschland. Die Bevdlkerung alterte, die Zahl
der Erwerbstéatigen wuchs nicht mehr wie friiher, die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wurden
schwieriger. Unter solchen Bedingungen bleibt nur eine Mdglichkeit: Jeder eingesetzte Mitarbeiter,
jede Maschine und jede investierte Stunde missen mehr leisten.

Die japanische Industrie reagierte darauf nicht mit einer einzigen groRen MafRnhahme. Sie reagierte
mit vielen kleinen Verbesserungen. Prozesse wurden vereinfacht. Ablaufe standardisiert.
Fehlerquellen beseitigt. Automatisierung dort eingefuhrt, wo sie tatséachlich Nutzen stiftete.

Deutschland steht heute vor einer @hnlichen Aufgabe. Die industrielle Basis des Landes ist
weiterhin beeindruckend. Gleichzeitig wachsen die Anforderungen. Kunden erwarten hohere
Flexibilitat. Technologische Zyklen verklrzen sich. Der internationale Wettbewerb verscharft sich.
Unter diesen Bedingungen reicht es nicht mehr, auf vorhandene Starken zu vertrauen.

Produktivitat wird wieder zu einer Fihrungsaufgabe.

Interessanterweise verdndert dies auch die Diskussion Uber kinstliche Intelligenz. Viele
Erwartungen konzentrieren sich auf spektakulare Anwendungen. Die wirtschaftlich relevanten
Effekte durften haufig an anderer Stelle entstehen. Dort, wo Suchzeiten verschwinden. Dort, wo
Maschinen friher gewartet werden. Dort, wo Planungen verlasslicher werden. Dort, wo
Informationen schneller verfiigbar sind.

Genau deshalb lohnt der Blick auf die Produktivitat. Sie misst nicht nur die Leistung einer Fabrik.
Sie zeigt, wie gut eine Organisation mit ihren Ressourcen umgeht. Und sie verrat oft friher als
andere Kennzahlen, ob ein Standort seine Wettbewerbsfahigkeit ausbaut oder langsam verliert.

Entscheidend bleibt, was am Ende eines Arbeitstages tatsachlich entstanden ist. Und mit welchem
Aufwand.
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PRAXISBILD JAPAN

Hohere Lohne erzwingen hohere Produktivitat

Japans Frihjahrsverhandlungen brachten 2025 zum zweiten Mal in Folge durchschnittliche
Lohnsteigerungen von mehr als finf Prozent. Die Entwicklung reagiert auf Inflation,
Arbeitskrafteknappheit und den politischen Wunsch nach dauerhaft hdheren Einkommen.

Fur die Industrie bedeutet das: Japan kann seine Wettbewerbsfahigkeit nicht Gber niedrige Léhne
verteidigen. Es muss Produktivitat, Automatisierung und Prozessbeherrschung erhéhen. Genau
diese Verschiebung macht den Vergleich mit Deutschland so interessant. Auch Deutschland wird
seine Industrie nicht dadurch sichern, dass es billiger wird. Es muss besser werden.

Quelle: Japan Institute for Labour Policy and Training, Japan Labor Issues, Winter 2026.
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Die Fabrik wird zum Nervenzentrum

Die Fabrik wird zum Nervenzentrum
Diese Sicht verandert sich.

Je komplexer Produkte werden, desto enger ricken Entwicklung, Fertigung und Anwendung
zusammen. Neue Technologien entstehen nicht mehr ausschliellich im Labor. Sie entstehen
haufig dort, wo Ingenieure, Produktionsmitarbeiter und Kundenprobleme aufeinandertreffen. Die
Fabrik entwickelt sich damit zu einem Ort, an dem nicht nur produziert, sondern auch gelernt wird.

Japan hat diesen Zusammenhang frih erkannt. Viele Unternehmen hielten Forschung,
Entwicklung und Fertigung bewusst eng zusammen. Der Grund war pragmatisch. Probleme sollten
dort sichtbar werden, wo sie entstehen. Entwickler sollten verstehen, wie ihre Konstruktionen in der
Praxis funktionieren. Produktionsmitarbeiter sollten Riickmeldungen geben kénnen, bevor Fehler
teuer werden.

Deutschland verfligt traditionell Gber ahnliche Starken. Zahlreiche mittelstandische Unternehmen
leben von kurzen Wegen zwischen Konstruktion, Fertigung und Kundenkontakt. Entscheidungen
entstehen oft dort, wo das technische Wissen vorhanden ist. Diese Nahe gehort zu den
unterschatzten Vorteilen des Industriestandorts.

Genau deshalb gewinnt die Fabrik erneut an strategischer Bedeutung.

Sie wird zum Ort, an dem sich entscheidet, ob neue Technologien tatsachlich funktionieren. Dort
zeigt sich, ob Prozesse stabil genug sind. Dort wird sichtbar, ob Daten belastbar sind. Dort
entstehen die Erfahrungen, aus denen spatere Verbesserungen hervorgehen.

Viele Unternehmen investieren derzeit erhebliche Summen in kinstliche Intelligenz. Das ist
nachvollziehbar. Die Moglichkeiten sind beeindruckend. Gleichzeitig entsteht der Eindruck, als
lieRen sich industrielle Probleme vor allem durch Rechenleistung l6sen.

Eine Kl kann Vorschlage machen. Sie kann Zusammenhange erkennen. Sie kann Risiken
identifizieren. Ob daraus wirtschaftlicher Nutzen entsteht, entscheidet sich hé&ufig erst in der
Produktion. Dort muissen Prozesse angepasst, Entscheidungen getroffen und Erfahrungen
gesammelt werden.

Deshalb konnte die Fabrik der Zukunft paradoxerweise wichtiger werden als die Fabrik der
Vergangenheit. Nicht weil mehr Menschen dort arbeiten werden. Sondern weil dort die
entscheidenden Rickkopplungen entstehen.

Die industrielle Debatte konzentriert sich oft auf Technologien. Langfristig konnte sich etwas
anderes als knapper erweisen: die Fahigkeit, technisches Wissen, praktische Erfahrung und
digitale Werkzeuge miteinander zu verbinden.

Genau an dieser Stelle entscheidet sich, ob Innovation nur angekiindigt oder tatséchlich umgesetzt
wird.

Und genau dort beginnt die Zukunft eines Produktionsstandorts.
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Warum Robotik kein Ersatz fiir Menschen ist

Warum Robotik kein Ersatz fir Menschen ist
Japan zeigt das deutlicher als jedes andere Industrieland.

Kaum eine Volkswirtschaft hat Automatisierung so konsequent vorangetrieben. Unternehmen wie
Fanuc, Yaskawa, Kawasaki oder Mitsubishi Electric prdgen die industrielle Robotik weltweit.
Gleichzeitig blieb der Mensch im Produktionssystem zentral. Das wirkt zunéchst widersprichlich.
Tatsachlich liegt darin eine der wichtigsten Lehren der japanischen Industrie.

Roboter [6sen vor allem ein Problem: Wiederholung.
Menschen lésen ein anderes: Unvorhergesehenes.

Je standardisierter ein Prozess ist, desto besser lasst er sich automatisieren. Je komplexer und
variabler er wird, desto wertvoller bleibt menschliche Erfahrung. Moderne Fabriken zeigen diesen
Zusammenhang jeden Tag. Das Schweil3en, Lackieren oder Palettieren Ubernehmen Maschinen
oft zuverlassiger als Menschen. Die Ursachenanalyse bei Qualitatsproblemen, die Anpassung an
neue Produkte oder die Bewertung ungewdéhnlicher Situationen bleibt dagegen menschliche Arbeit.

Die Fabrik verliert nicht zwangslaufig den Menschen. Sie veréndert jedoch seine Aufgaben.
Daten als mit Papierformularen.
Das verandert auch die Anforderungen an Qualifikation.

Lange Zeit bestand industrielle Ausbildung vor allem darin, Maschinen zu beherrschen. Kiinftig
wird es starker darum gehen, Systeme zu verstehen. Die Fahigkeit, technische Zusammenhange
zu erkennen, gewinnt an Bedeutung. Wer nur einzelne Arbeitsschritte beherrscht, wird leichter
ersetzbar. Wer Ursachen versteht, bleibt unverzichtbar.

Japan musste diese Entwicklung friher organisieren als viele europaische Lander. Die
schrumpfende Erwerbsbevolkerung lield wenig Spielraum. Wo weniger Arbeitskrafte verfligbar
sind, wachst der Druck, vorhandene Fahigkeiten besser einzusetzen. Robotik wurde deshalb nicht
als Ersatz fur Menschen betrachtet, sondern als Mdéglichkeit, Menschen produktiver einzusetzen.

Deutschland nahert sich derselben Situation.

Die Diskussion uber Fachkraftemangel wird haufig so gefiihrt, als lieRe sich das Problem allein
Uber zusatzliche Arbeitskrafte |6sen. Die Realitdt sieht komplizierter aus. Viele Unternehmen
werden lernen mussen, mit weniger verfiigbaren Mitarbeitern mehr Wertschoépfung zu erzielen.
Automatisierung wird dabei eine wichtige Rolle spielen. Entscheidend bleibt jedoch, wie gut
Menschen und Technologie zusammenarbeiten.

Gerade darin liegt der Unterschied zwischen Automatisierung und Produktivitat.

Eine Fabrik kann hochautomatisiert sein und dennoch ineffizient arbeiten. Sie kann mit modernster
Technik ausgestattet sein und trotzdem langsam auf Probleme reagieren. Technologie erhoht
Mdoglichkeiten. Sie ersetzt keine gute Fiihrung und keine funktionierenden Ablaufe.

Produkte besser, schneller und zuverlassiger herzustellen.

Und genau deshalb wird die industrielle Zukunft nicht von Maschinen allein bestimmt werden. Sie
wird von der Qualitat inres Zusammenspiels mit den Menschen abhangen, die sie einsetzen.
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PRAXISBILD JAPAN

Robotik als Antwort auf Knappheit

Nach Angaben der International Federation of Robotics blieb Japan 2024 der zweitgrof3te Markt fur
Industrieroboter. 44.500 neue Einheiten wurden installiert; der Bestand stieg auf 450.500 Roboter.
In der Automobilindustrie wurden rund 13.000 Roboter installiert - elf Prozent mehr als im Vorjahr
und der hochste Wert seit 2020.

Japan automatisiert nicht aus technischer Spielerei, sondern aus industrieller Notwendigkeit. Eine
alternde Gesellschaft muss mehr Wertschépfung mit weniger verfligbaren Arbeitskraften sichern.
Robotik ersetzt dort nicht das Produktionssystem. Sie verstarkt es.

Quelle: International Federation of Robotics, World Robotics 2025.
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Die neue Knappheit

Die neue Knappheit

Industriegesellschaften wurden immer wieder durch unterschiedliche Engpéasse gepréagt: durch
Rohstoffe, Kapital, Energie, Arbeitskrafte und zuletzt zunehmend durch Daten. Die Industrie der
kommenden Jahrzehnte kdnnte von einer anderen Knappheit gepragt werden.

VVon Aufmerksamekeit.
Das Problem besteht langst nicht mehr darin, Informationen zu erhalten.
Das Problem besteht darin, die wichtigen Informationen zu erkennen.

Genau hier verandert kinstliche Intelligenz die industrielle Landschaft. Sie kann Datenmengen
analysieren, die kein Mensch mehr Uberblicken kénnte. Sie entdeckt Muster, Korrelationen und
Auffalligkeiten. Dadurch verschiebt sich die eigentliche Managementaufgabe.

Fraher fehlten Informationen.
Heute fehlt Orientierung.

Japan begegnet diesem Problem mit einer bemerkenswert nichternen Haltung. In vielen
Unternehmen gilt weiterhin ein einfacher Grundsatz: Nur Informationen, die eine Verbesserung
ermoglichen, besitzen einen Wert. Daten sind kein

Selbstzweck.

Denn die industrielle Welt steuert auf ein Paradox zu. Einerseits wachst die Transparenz.
Andererseits wird es schwieriger, das Wesentliche zu erkennen. Je mehr Daten verflgbar sind,
desto groR3er wird die Gefahr, sich in ihnen zu verlieren.

Deshalb entwickelt sich Aufmerksamkeit zu einer wirtschaftlichen Ressource.
Viele dieser Entwicklungen kiindigen sich lange an, bevor sie sichtbar werden.

Die erfolgreichsten Unternehmen unterscheiden sich haufig weniger durch ihre Ressourcen als
durch ihre Wahrnehmung. Sie erkennen Veradnderungen friher. Sie reagieren schneller. Sie
verschwenden weniger Energie auf Nebenschauplatze.

Vielleicht liegt genau darin eine der Uberraschendsten Verbindungen zwischen der
Industriegeschichte Japans und den Technologien der Gegenwart. Moderne Algorithmen kénnen
Muster sichtbar machen. Die Aufgabe, ihre Bedeutung zu verstehen, bleibt bestehen.

Und genau diese Fahigkeit kbnnte zur knappsten Ressource der industriellen Zukunft werden.
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KAPITEL 13

Deutschland 2035

Deutschland 2035

Die entscheidende Frage lautet nicht, wie eine Fabrik im Jahr 2040 aussehen konnte. Solche
Bilder gibt es genug: Roboter, Sensoren, kunstliche Intelligenz, digitale Leitstande. Interessanter
ist, wie Deutschland im Jahr 2035 noch produzieren wird. Welche Standorte wachsen? Welche
Werke verlieren Investitionen? Welche Regionen halten ihre industrielle Substanz? Und welche
werden feststellen, dass ein Werk schneller geschlossen ist, als industrielle Fahigkeiten neu
entstehen?

Deutschland wird 2035 noch ein Industrieland sein. Aber nicht automatisch im heutigen Umfang.
Die kommenden Jahre werden die industrielle Karte neu zeichnen. Energieintensive Produktion
wird genauer rechnen. Automobilzulieferer werden sich neu sortieren. Maschinenbauer werden
entscheiden missen, welche Kompetenzen sie im eigenen Haus halten und welche sie auslagern.
Mittelstandler in landlichen Regionen werden héarter um Fachkrafte kdmpfen als Konzerne in den
groBen Zentren. Gleichzeitig werden Rechenzentren, Batteriefertigung, Automatisierung,
Medizintechnik, Verteidigungstechnik und industrielle Software neue Schwerpunkte setzen. Der
Standort Deutschland verschwindet nicht. Er wird selektiver.

Einrichter, der Servicetechniker oder der Konstrukteur mit vierzig Jahren Erfahrung geht, ist nicht
nur eine Stelle frei. Dann fehlt ein Stlick Betriebsgedachtnis.

Kunstliche Intelligenz wird diese Lage verandern, aber nicht erlésen. Sie kann Produktionsdaten
auswerten, Wartung vorbereiten, Varianten planen und Qualitatsfehler frilher anzeigen. Sie kann
auch kleinen Unternehmen Fahigkeiten zugénglich machen, die friher groRen Konzernen
vorbehalten waren. Gerade darin liegt eine Chance fiir Deutschland. Der Mittelstand muss nicht
jede Technologie selbst entwickeln, um sie klug zu nutzen. Doch die Voraussetzung bleibt
dieselbe: Die eigenen Prozesse mussen verstanden sein. Sonst wird aus kinstlicher Intelligenz nur
eine weitere Schicht Uber alten Problemen.

Bis 2035 wird sich daher zeigen, welche Unternehmen Digitalisierung wirklich in Produktivitat
Ubersetzen konnen. Es reicht nicht, Maschinen zu vernetzen. Es reicht auch nicht, Daten zu
sammeln. Entscheidend ist, ob daraus bessere Entscheidungen entstehen: weniger Ausschuss,
schnellere RuUstwechsel, verlasslichere Liefertermine, geringerer Energieverbrauch, stabilere
Qualitat. Das sind keine groRen Worte. Es sind die GroéfRen, an denen Vorstande am Ende
Investitionen festmachen.

Japan erinnert daran, dass ein Hochlohnland nicht billig werden muss, um industriell stark zu
bleiben. Es muss besser lernen, genauer produzieren und seine knappen Fahigkeiten bewusster
einsetzen. Fur Deutschland ist das keine exotische Lehre. Es ist die Ruckkehr zu einer alten
Starke - nur unter harteren Bedingungen.
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Was auf dem Spiel steht

Deutschland verfugt weiterhin Uber eine aul3ergewdhnliche Verbindung aus industrieller Tradition,
technischer Ausbildung, Forschung, Mittelstand und internationaler Marktprasenz. Diese Starken
existieren. Sie garantieren jedoch nichts.

Die kommenden Jahre werden dariber entscheiden, ob Deutschland diese Fahigkeiten
weiterentwickelt oder nur verwaltet. Kunstliche Intelligenz, Robotik, neue Energietechnologien und
digitale Systeme werden Produktionsstandorte verdndern. Doch keine dieser Technologien
beantwortet die entscheidende Frage: Sind Unternehmen in der Lage, daraus Produktivitat zu
machen?

Die japanische Lektion besteht deshalb nicht in Kanban, Toyota oder einer vermeintlich
ferndstlichen Disziplin. Sie besteht in der Einsicht, dass ein Hochlohnland seine industrielle Starke
nur erhalt, wenn es Wissen organisiert, Probleme friih erkennt und technische Mdglichkeiten
zuverlassig in Wertschopfung Ubersetzt.

Deutschland muss nicht japanischer werden. Es muss seine eigene Starke in eine neue Zeit
Ubertragen: die Fahigkeit, schwierige technische Probleme zu loésen - ergdnzt um eine
Organisation, die Wissen bewahrt und aus Abweichungen lernt.

Dort entscheidet sich, ob Deutschland seine industrielle Starke bewahrt. Oder ob es eines Tages
auf sie zurtckblickt wie auf etwas, das lange selbstverstandlich schien und gerade deshalb
unterschatzt wurde.
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