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Liebe Leserinnen und Leser

Wertschopfung bleibt das Fundament unseres Wohlstands.

Die Wertschépfungstage 2023 haben Mal3stabe gesetzt. Nicht nur in ihrer thematischen Tiefe,
sondern in dem, was sie ausgelOst haben: einen echten Dialog - Giber Standortfaktoren, indust-
rielle Zukunft und Gber die Frage, wie wir in Europa kiinftig noch Wert schaffen wollen.

Der Zuspruch hat gezeigt: Es gibt ein Bediirfnis nach Orientierung, aber auch nach konkreten
Antworten. 2025 stellen wir diesen Anspruch erneut — mit neuer Scharfe, neuer Dringlichkeit
und einem klaren Fokus: ,Wertschopfung im Wandel - Strategien fiir Deutschland und Europa®“.

Denn die industrielle Basis, auf der unser Wohlstand ruht, ist nicht mehr selbstverstandlich. Zu
lange galt sie als gegeben - sie ist es nicht mehr. Wir stehen vor tektonischen Verschiebungen:
Digitalisierung, Kiinstliche Intelligenz, globale Machtverlagerungen und eine zunehmend an-
gespannte Sicherheitslage zwingen uns zur Neujustierung — wirtschaftlich wie gesellschaftlich.

Wertschopfung ist mehr als Bruttowertprodukt. Sie bedeutet Arbeitsplatze, Wettbewerbsfahig-
keit, Innovationskraft — aber auch Stabilitat, sozialer Ausgleich und ein Sttick politischer Sou-
verdnitdt. Wo nicht mehr produziert wird, wird auf Dauer auch nicht mehr gestaltet. Und doch
beobachten wir eine gefdhrliche Dynamik: Der industrielle Kern schrumpft. Fachkrafte fehlen,
Genehmigungen verzdgern sich. Investitionen wandern ab - in Lander mit klareren Prioritaten
und mutigeren Entscheidungen.

All das ist bekannt — und doch bleibt die politische Antwort oft vage. Deshalb sprechen wir im
Rahmen dieser Ausgabe iber Themen und Lésungen,wir wir dies gemeinsam verandern kon-
nen. Eine neue Produktionslogik, die Nachhaltigkeit nicht als Regulierung, sondern als Wett-
bewerbsvorteil begreift. Eine Industrie, die Technologie als Werkzeug nutzt — nicht als Ersatz fir
Denken.

Und ein Europa, das erkennt: Wertschopfung ist kein romantisches Relikt - sie ist der Schlissel
zur Resilienz.

Die Beitrdage in diesem Magazin zeigen Wege auf. Sie sind nicht einheitlich in ihrer Perspektive
—wohl aber in ihrer Ernsthaftigkeit.

Ich lade Sie herzlich ein, auf unserem Event in Berlin, den infpro Wertschépfungstagen vom 21.
bis 22. November 2025 mitzudenken, mitzudiskutieren — und mitzuwirken. Denn wer heute
handelt, gestaltet die Realitat von morgen.

lhr




Wertschopfung 2035 - Warum Deutschlands
Industrie jetzt zurickkommen muss.

Von Klaus WeBing,Vorstand Institut fiir Produktionserhaltung

Es geht nicht mehr nur um wirtschaftliche Effizienz - es geht um strategische
Souveranitat. Wer heute (iber industrielle Wertschopfung spricht, der spricht
Uber weit mehr als Standortfragen oder Exportquoten. Im Jahr 2035 ist deut-
lich geworden: Industrie ist keine alte Branche, sie ist das Fundament — fiir
wirtschaftlichen Wohlstand, gesellschaftliche Stabilitat und politische Hand-
lungsfahigkeit. Und dieses Fundament ist in Deutschland rissig geworden.

Riickblick: Die stille Erosion

Deutschland galt 2015 noch als industrielle Supermacht Europas. Maschinen-
bau, Automobiltechnik, Chemie - all das sicherte nicht nur Arbeitsplatze und
Steueraufkommen, sondern auch globale Reputation. Der Industrieanteil an
der Bruttowertschopfung lag bei liber 22 Prozent, die Exportquoten waren
weltweit spitze, und der Mittelstand galt als Innovationsmotor.

Doch im Laufe der folgenden zwei Jahrzehnte verschoben sich die tektoni-
schen Platten. Die gro3en Verwerfungen begannen nicht plétzlich, sondern
schleichend — mit unterbrochenen Lieferketten, mit einer Uberbetonung des
Dienstleistungssektors, mit dem Glauben, man kdnne industrielle Prozesse
auslagern, ohne strategische Kontrolle zu verlieren.

2035 liegt der Industrieanteil nur noch bei rund 16 Prozent. Das ist nicht nur
ein statistischer Wert. Es ist ein Warnsignal. Denn weniger Industrie bedeutet:
weniger produktive Arbeit, weniger echte Wertschépfung, weniger Export-
kraft. Und das heil3t: weniger Wohlstand.

Die groBe lllusion: ,Wir brauchen die Produktion nicht mehr”

In den spaten 2020er-Jahren glaubten viele, man konne sich in Deutschland
auf Forschung, Design und High-Level-Engineering konzentrieren — die Ferti-
gung aber getrost anderen liberlassen. In Wahrheit war das eine gefahrliche
Selbsttauschung. Denn wer nicht produziert, verliert nicht nur Fertigungs-
kompetenz, sondern auch Innovationskraft, Resilienz und Einfluss.

Wertschdpfung beginnt nicht bei der Idee - sie endet auch nicht beim Patent.
Sie entsteht in der Umsetzung. In der Produktion. Vor Ort.

Die Lander, die das verstanden haben - China, die USA, aber auch Polen und
Sudkorea — haben langst ihre Industriepolitik darauf ausgerichtet, Fertigung
als strategisches Gut zu behandeln. Sie férdern lokale Produktion mit massi-
ven Investitionen, schiitzen Schllsselindustrien und schaffen gezielt techno-
logische Souveranitat.



Deutschland dagegen hat zu lange gezogert. Die
Folgen sehen wir jetzt: zunehmende Abhangig-
keiten, wachsender Fachkraftemangel und eine
Schwachung des industriellen Riickgrats.

Die Vorstellung, Industrie sei ,Old Economy”, hat
sich nicht nur als falsch, sondern als gefahrlich er-
wiesen. Gerade in Zeiten globaler Instabilitat zeigt
sich: Wer seine Energieversorgung, seine Arznei-
mittelproduktion, seine digitalen Infrastrukturen
oder seinen Maschinenbau auslagert, begibt sich
in gefahrliche Abhangigkeiten.

Produktion ist heute ein Sicherheitsfaktor. Sie
garantiert Versorgungssicherheit, Innovationsfa-
higkeit — und ganz konkret Arbeitsplatze, Steuer-
einnahmen und regionale Stabilitat. Stadte wie
Stuttgart, Bielefeld oder Zwickau wissen, was es
heiBt, wenn Werke schlieBen - und ganze Okosys-
teme kollabieren.

Wertschopfung ist kein beliebig verschiebbares

Was wir brauchen, ist keine nostalgische Riick-
kehr zur alten Werkbank - sondern eine neue
Wertschatzung fur die Industrie der Zukunft. Das
heif3t konkret:

. gezielte Investitionen in industrielle Infra-
struktur, auch aul3erhalb der Metropolen,

. strategische Forderung produktionsnaher
Forschung,

. Re-Industrialisierung als Teil der nationalen
Sicherheitsstrategie,

. Steueranreize fur Produktion am Standort
Deutschland.

Industriepolitik darf kein Subventionswettbe-
werb sein — aber sie muss ein Bekenntnis sein: zur
Wertschopfung, zur Souveranitat, zur Zukunft.

Jahr Anteil Industrie an BWS
2015 22.7%
2025 20,1%
2035 16,3%

& 1. Industrieanteil an der Bruttowertschopfung (in %)

(Quelle: Statistisches Bundesamt, Prognosen WiWo Research 2035)

= Trendlinie: Kontinuierlicher Ruckgang um ca. 6,4 Prozentpunkte = -28% in 20 Jahren

Kommentar

Hochproduktives Exportmodell

Zeitenwende: Lieferketten & Energie

Tiefpunkt trotz Digitalisierung

Element in einer globalen Matrix. Sie ist der Kno-
tenpunkt von Kompetenz, Kapital und Kultur -
und gehort in die Mitte der Gesellschaft.

Die Losung: Industriepolitik mit Haltung

Die gute Nachricht ist: Noch ist es nicht zu spat. Es
gibt sie, die Unternehmen, die in Deutschland pro-
duzieren und trotzdem weltweit wettbewerbs-
fahig sind. Sie zeigen: Mit Kl, Robotik, ressourcen-
effizientem Design und resilienten Lieferketten
kann auch ,Made in Germany” 2035 erfolgreich
sein. Aber sie brauchen Rahmenbedingungen, die
sie nicht ausbremsen, sondern starken.




Kinstliche Intelligenz ist kein Tool mehr. Sie ist der
Taktgeber einer neuen industriellen Epoche.

Klaus Wef3ing, Vorstand infpro

Im Jahr 2035 wird die Arbeit nicht verschwunden sein. Aber sie wird nicht
mehr dieselbe sein. Wir stehen heute an einem Punkt, an dem sich entschei-
det, ob dieser Wandel gestaltet oder einfach hingenommen wird. Denn was
als technologische Revolution begann — mit smarter Robotik, vorausschauen-
der Wartung und digitalen Zwillingen - ist langst eine strategische und kultu-
relle Herausforderung geworden. Kiinstliche Intelligenz ist kein Tool mehr. Sie
ist der Taktgeber einer neuen industriellen Epoche.

Deutschland hat viel zu bieten: Ingenieurskunst, mittelstandische Exzellenz,
industrielle Tiefe. Aber in der Frage, wie
wir Kl, Automation und Robotik in pro-
duktive Arbeit Uberflihren, geraten wir
ins Stocken. Zu oft wird Kl noch als Soft-
ware verstanden - als Modul, das man
einkauft, installiert und delegiert. Doch
so funktioniert Transformation nicht.
Wer Kl nur als Werkzeug behandelt, wird
von denen Uberholt, die sie als Betriebs-
system flir Wertschopfung begreifen.

Die Zukunft gehort Unternehmen, die
nicht fragen, wo sie Kl einsetzen kdnnen
- sondern wie sie ihre Organisation so
bauen, dass Kl wirksam wird. Das be-
ginnt bei Daten, flihrt Uber Prozesse,
reicht bis zu Flhrung, Kultur und Ler-
nen. Es geht um Souveranitat, um Teil-
habe, um Vertrauen. Und letztlich um
Wettbewerbsfahigkeit.

2035 wird die Fabrik nicht menschenleer sein. Aber sie wird anders denken.
Maschinen lernen, Entscheidungen vorbereiten, Prozesse steuern. Menschen
werden weniger montieren, mehr moderieren. Sie werden weniger kontrol-
lieren, mehr gestalten. Neue Berufe entstehen - von Kl-Coaches bis hin zu
Datenethikern in der Produktion. Gleichzeitig verschwinden Tatigkeiten, die
Routine waren, aber nie Berufung. Die gro3te Herausforderung ist nicht tech-
nischer Natur. Sie ist sozial. Sie betrifft die Frage, wie wir Ausbildung, Weiter-
bildung und Arbeitsorganisation neu denken. Wie wir verhindern, dass sich
die Arbeitswelt in zwei Klassen teilt — die, die Kl gestalten, und die, die von ihr
gestaltet werden. Wer heute investiert — in Plattformen, in Schulung, in Ver-
anderungsfahigkeit — schafft die Grundlage fir Wohlstand. Wer wartet, verliert
nicht nur Zeit. Er verliert Zukunft.

Denn eines ist sicher: Automatisierung wird nicht zuriickgedreht. Kl wird nicht
wieder verschwinden. Der einzige Weg nach vorn ist durch — mit Haltung, mit
Strategie, mit Mut. Arbeit im Jahr 2035 wird nicht weniger sein. Aber sie wird
eine andere sein. Und wir haben es heute in der Hand, ob sie besser wird.



Die neue Arbeitswelt ist da — aber nicht alle sind eingeladen.

Klaus Wel3ing, Vorstandsvorsitzender Institut flir Produktionserhaltung (iber Fortschritt, Frust und das fragile

Gleichgewicht der Arbeit im Jahr 2035

Man hatte es so schon geplant: weniger
Routine, mehr Sinn. Weniger Belastung, mehr
Balance. Die neue Arbeitswelt, so hiel3 es noch
2025, wiirde nicht nur produktiver, sondern auch
menschlicher. Heute — zehn Jahre spater — wissen
wir: Vieles davon ist eingetreten. Und dennoch:
Etwas Entscheidendes ist dabei verloren gegan-
gen. Denn die Arbeitswelt 2035 ist hochgradig
gespalten. Zwischen denen, die sie gestalten -
und denen, die in ihr funktionieren mussen.

Der Fortschritt ist selektiv

In den Innovationshubs der GroBstadte gleiten
Wissensarbeiter:innen durch hybride Arbeitsmo-
delle, steuern Prozesse liber Dashboards, entwi-
ckeln Kl-gestiitzte Losungen und sprechen bei
Cappuccino vom ,Purpose Shift”.

Zugleich steht in mittelstandischen Produktions-
betrieben die Schichtbesetzung auf der Kippe,
weil sich flir Friih- und Nachtschicht schlicht nie-
mand mehr findet. Das Versprechen lautete: smar-
ter arbeiten. Die Realitat: Viele arbeiten mehr - nur
anders beobachtet, kontrolliert, bewertet.

Verstehen als neue Wahrung

Digitale Zwillinge, selbstlernende Systeme, algo-
rithmische Wartungszyklen: Wer nicht versteht,
wie das alles zusammenspielt, wird zum Risiko.
Und das betrifft nicht nur Menschen ohne Stu-
dium - sondern auch Fachkrafte mit jahrzehnte-
langer Erfahrung, deren Kompetenzen plétzlich
nicht mehr gefragt sind.

Bildung war lange das Versprechen. Heute ist sie
zur Eintrittskarte in eine privilegierte Parallelwelt
geworden. Die Politik spricht von Transformation,
aber viele erleben vor allem Zumutung:

[ |
weniger Freizeit durch Feiertagsstreichun-

m 9en
mehr Wochenarbeitszeit als Antwort auf den
B demografischen Druck,
Leistungsmonitoring durch KI-Systeme,
und zunehmende Erwartungen an Flexibili-
tat, Resilienz, Anpassung.

Das erzeugt: Reibung. Misstrauen. Sozialen Neid. Der
Frihrentner gilt als Profiteur. Der Kranke als Simulant.
Der Teilzeitvater als Egoist. Die Gesellschaft bewertet
sich selbst — erbarmungslos.

Was wir Gibersehen haben

Die neue Arbeitswelt wurde als technologisches Projekt
gedacht - nicht als soziales. Doch Arbeit ist nicht nur
Funktion, sie ist Identitat, Integration, Bedeutung.

Wenn das Gefiihl entsteht, nicht mehr gebraucht zu wer-
den - oder nicht mehr zu geniigen - entsteht kein Fort-
schritt, sondern Entfremdung. Und die findet langst statt
- am FlieBband, am Bildschirm, in den Kopfen.

Wir brauchen nicht nur neue Technologien. Wir brau-
chen ein neues Narrativ der Arbeit: Eines, das nicht nur
auf Selbstoptimierung und Effizienz setzt, sondern auf
Teilhabe, Respekt und reale Entwicklungsmdglichkeiten.
Eines, das den Produktionsmitarbeiter nicht als Uber-

gangsfigur betrachtet, sondern als Zukunftstrager.

Eines, das den Menschen nicht UGiberfordert — sondern
befdhigt.




2035

Wenn die Arbeit zur
Achillesverse der
Produktion wird.




Text
Lothar K. Dorr

Deutschland gilt als Land der Ingenieure, der
Maschinen, der Prazision — doch 2035 kdnnte es
vor allem als Land der fehlenden Fachkrafte in Er-
innerung bleiben. Was wir heute erleben, ist kein
schleichender Wandel der Arbeitswelt. Es ist ein
Kipppunkt. Und wer Produktion denkt, muss Ar-
beit neu denken.

Fachkraftemangel - das neue Limit

Die Industrie ruft nach Innovation, Skalierung
und Dekarbonisierung. Doch an den Werkban-
ken, in den Schaltzentralen und Instandhaltungs-
teams fehlt das Personal. Schon heute bleiben
Ausbildungsplatze unbesetzt, ganze Schichten
fallen aus. Wer heute nicht gegensteuert, wird
2035 nicht mehr produzieren — sondern besten-
falls importieren.

Arbeitszeitpolitik: Symbol oder Substanz?

Ob Vier-Tage-Woche, Feiertagsreform oder steu-
erlich beguinstigte Mehrarbeit - die Diskussion ist
in vollem Gange. Doch die eigentliche Frage ist:
Woher kommen die Menschen, die all das umset-
zen sollen? Die Quantitat der Arbeit ist begrenzt -
die Produktivitdt muss steigen. Und dafir braucht
es mehr als politische Aushandlung: Es braucht
Mut zur Neuausrichtung.

Krankenstdande - das unterschatzte Risiko

Die Zahl der Krankheitstage in der Produktion
steigt weiter. Das ist kein Betriebsunfall — es ist
ein systemisches Warnsignal. Uberlastung, Unter-
besetzung und fehlende Resilienz im System fiih-
ren zu Ausfdllen, die nicht nur teuer sind, sondern
auch verlasslichere Produktionslander auf den
Plan rufen.

Robotik, KI und Automatisierung - kein Ersatz,
sondern Katalysator

Technologie ist der Schliissel — aber kein Tiroff-
ner ohne Menschen, die sie verstehen. Die bes-
te Kl hilft nicht, wenn die Schnittstelle zwischen
Mensch und Maschine schlecht ausgebildet, un-
besetzt oder Uberlastet ist. Die intelligente Fabrik
von morgen wird dort gebaut, wo heute klug in-

Wer Arbeit zur Ressource

der Zukunft machen will,
muss die Menschen
mithehmen — nicht nur
die Maschinen.

vestiert wird — in Kopfe, nicht nur in Codes.

Bildung und Qualifikation - der blinde Fleck
2035 werden jene Regionen fiihrend sein, die
friihzeitig in moderne Ausbildung investiert ha-
ben. Deutschland hat hier Nachholbedarf: zwi-
schen akademischer Theorie und betrieblicher
Praxis klafft eine gefdhrliche Liicke. Wer heute
nicht umdenkt, bildet morgen die Falschen fiir
Aufgaben aus, die es nicht mehr gibt.

Die Produktion von morgen beginnt nicht mit
Maschinen, sondern mit Menschen.

Die Arbeitswelt wird zum entscheidenden Faktor
fiir die Wertschépfung - und fiir den Standort.




Wie die Zukunft der Arbeit aussehen muss,
damit Deutschland produktiv bleibt.

Industrie, KI und Fachkraftemangel — warum wir Arbeit neu denken mussen, um unseren

Wohlstand zu sichern.

Klaus WeBing, Vorstand infpro

Seit Friedrich Merz im Frihjahr 2025 das Kanz-
leramt lbernommen hat, spricht die Bundesre-
gierung eine andere Sprache: marktorientierter,
industrieaffiner, aber auch konfrontativer. Die
Herausforderungen sind gewaltig — und die Ge-
duld der Wirtschaft am Ende. Die neuen Téne
aus dem Kanzleramt sind deutlich: ,Wir verlieren
Wohlstand nicht durch Wandel, sondern durch
das Zogern, ihn zu gestalten.”

Merz will Tempo machen: mit einem Pakt fir
Produktivitat, einem Moratorium gegen (ber-
flissige Burokratie, einer Reform des Arbeits-
zeitgesetzes und steuerlichen Anreizen fiir be-
triebliche Weiterbildung. Deutschland misse
wieder das Land der arbeitenden Mitte werden
- nicht das Land der verwalteten Prozesse.

Die Frage ist nur: Reicht das? Und kommt es
schnell genug?

Denn wahrend in Washington Kl ohne Auflagen
skaliert, in Asien Plattformfabriken wachsen, dis-
kutiert Deutschland noch Uber rechtssichere Ex-
perimentierrdume. Dabei wdre genau das jetzt
notig: neue Modelle von Arbeit, Ausbildung,
Teilhabe. Der Wandel der Industrie braucht den
Wandel der Arbeit - und umgekehrt.

1. Arbeit muss effizienter werden - nicht ein-
fach nur mehr

In Berlin diskutiert man uber eine 42-Stunden-
Woche, in Bayern Uber verkiirzte Ferienzeiten,
im Kanzleramt Gber die Abschaffung von Bri-
ckentagen. Doch der wahre Hebel liegt woan-
ders: in der Organisation von Arbeit selbst.

Produktivitat entsteht nicht durch Druck, son-
dern durch bessere Prozesse. Schon heute zei-
gen Pilotfabriken wie bei Siemens oder Schaeff-

ler, wie Maschinen mit Kl lernen, Wartungsbedarfe
erkennen, Qualitatsschwankungen antizipieren
und Mitarbeitende durch Assistenzsysteme ent-
lasten. Ergebnis: Weniger Ausschuss, stabilere
Takte — und mehr Handlungsspielraum fiir Fach-
krafte.

,Die Frage ist nicht, ob wir mehr arbeiten mus-
sen, sondern wie wir mit weniger Menschen mehr
schaffen”, sagt der Arbeitsokonom Prof. Klaus
Zimmermann. Die Antwort liegt nicht im Burnout,
sondern in kluger Automatisierung - und in ver-
anderten Rollen.

2. Weiterbildung muss zur Infrastruktur werden

Der Fachkraftemangel ist real — und nicht kurz-
fristig I6sbar. Selbst mit einer gesteuerten Zuwan-
derung, wie sie die Merz-Regierung in Zusam-
menarbeit mit der Wirtschaft anstrebt, bleibt die
Demografie ein Bremsklotz. Die Antwort lautet:
Qualifikation.

Die Bundesregierung plant ein ,Zukunftskonto
Arbeit”, auf das Beschdaftigte und Unternehmen
einzahlen - fiir gezielte Weiterbildungsmafinah-
men, flankiert durch Steueranreize. Die Wirtschaft
reagiert: Bosch, Trumpf, Phoenix Contact oder
SAP investieren bereits heute Milliarden in unter-
nehmensinterne Lernplattformen, Simulations-
trainings und adaptive Schulungssysteme. ,Wir
brauchen eine Weiterbildungs-Infrastruktur wie
einst die Autobahn”, fordert Andrea Nahles von
der Bundesagentur fiir Arbeit. Das klingt gro3 — ist
aber angesichts der Dynamik notwendig.

3. Kl ist kein Ersatz, sondern ein Katalysator fiir
neue Arbeit

Das Schreckgespenst vom Arbeitsplatzabbau
durch Kl verkennt, dass der Mangel an Menschen



das groBere Problem ist. KI kann nicht alles erset-
zen - aber vieles ermdglichen: bessere Planung,
einfachere Bedienung, effizientere Prozesse.

In einem Werk von ZF Friedrichshafen assistiert
ein Sprachsystem einem dlteren Werker bei der
Umriistung einer Maschine. Der Clou: Das System
lernt mit und passt sich der Sprache seines Ge-
genibers an. ,Ohne diese Hilfe ware ich schon in
Rente”, sagt der 62-jahrige Mitarbeiter. Gerade in
alternden Gesellschaften wie der deutschen wird
KI zur Verlangerung der Arbeitsfahigkeit. Nicht
durch mehr Druck — sondern durch Entlastung.

4. Der Mensch bleibt zentral — aber seine Rolle
verandert sich

Wer glaubt, dass kiinftig alle in der Cloud
arbeiten und keine Produktionshalle mehr
betreten missen, verkennt die Realitat. In-
dustrie braucht weiterhin Menschen. Aber
sie braucht sie anders: als Prozessgestalter,
Datentibersetzer, Maschinenversteher.

.Wir stellen keine Bediener mehr ein, son-
dern Interpreten”, sagt ein Personalleiter bei
einem Automobilzulieferer. Die Grenze zwi-
schen Kopf- und Handarbeit verschwimmt.
Der Mensch wird zum Hybrid aus Steue-
rung, Reflexion und technischer Intelligenz.

Diese neue Rolle verlangt nicht nur neue
Qualifikationen — sondern auch neue Aner-
kennung. Wertschatzung wird kiinftig nicht
an Hierarchie, sondern an Wirkung gemes-
sen werden mussen.

5. Was die Wirtschaft fordert — und was sie
bereits umsetzt

BDI und DIHK fordern schnellere Verfahren,
weniger Meldepflichten, mehr Spielraume
bei Arbeitszeit und Gestaltung. Der Kanz-
ler zeigt sich offen — doch die Umsetzung
stockt an den Schnittstellen zwischen Bund,
Landern und Gewerkschaften.

Unternehmen wie BMW, Miele oder BASF
gehen voran: mit agilen Schichtmodellen,
Kompetenzlaboren, mobilen Instandhal-
tungsteams und der Integration von Kl in
die Produktionsleitung. Experten wie Dr.

Sandra Meil3ner (Fraunhofer IPA) oder Prof. Enzo
Weber (IAB) fordern, diese Modelle systematisch
zu skalieren — mit staatlicher Koordination statt
Insellésungen.

Deutschland hat die Technik, die Unternehmen
und die Menschen, um im Zeitalter der Kl produk-
tiv zu bleiben. Was fehlt, ist eine Arbeitskultur, die
Wandel nicht verwaltet, sondern gestaltet. Eine
Politik, die Mut macht statt verzégert. Und ein
gesellschaftlicher Konsens, dass Leistung, Lernen
und Teilhabe nicht Gegensatze sind. Die Zukunft
der Produktion wird nicht in Maschinen entschie-
den. Sondern in Képfen. Und in einer Gesellschaft,
die bereit ist, Arbeit neu zu denken - als produktiv,
menschlich und lernfahig zugleich.




Stillstand in der Arbeitswelt —

Deutschland riskiert seine industrielle Zukunft.

Deutschland droht der Verlust von Wertschépfung und Wohlstand, wenn die Transformation der Ar-
beitswelt weiter verzogert wird. Technologische Entwicklung, demografischer Wandel und globale
Wettbewerbsdynamiken erfordern einen radikalen Umbau von Arbeitsstrukturen, Qualifikationswe-

gen und politischen Rahmenbedingungen - jetzt.

Deutschland diskutiert leidenschaftlich Uber
die Zukunft der Industrie — doch bei einem der
zentralen Hebel herrscht bemerkenswerte Trag-
heit: der Arbeitswelt. Die Warnzeichen sind nicht
neu, aber sie werden lauter. Und doch tun wir
so, als konnten wir die Herausforderungen des
21. Jahrhunderts mit den Denkmodellen des 20.
Jahrhunderts bewaltigen.

Dabei ist langst klar: Wenn sich die Art, wie wir
arbeiten, nicht grundlegend verandert, verlie-
ren wir nicht nur Fachkrafte — wir verlieren Wert-
schopfung. Und mit ihr: Wohlstand.

Fachkraftemangel: Kein Konjunkturproblem,
sondern ein Strukturbruch

Nach Berechnungen des Instituts der deutschen
Wirtschaft fehlen schon heute iber 500.000 quali-
fizierte Krafte in der Industrie. Bis 2030 kdnnten es
finf Millionen sein - Tendenz steigend. Die demo-
grafische Entwicklung ist nicht neu, aber sie wirkt
jetzt brutal: Produktionslinien bleiben unbesetzt,
Auftrdage werden abgelehnt, Investitionen ver-
schoben.

Wer heute eine neue Fabrik in Deutschland
plant, kalkuliert nicht nur Stahlpreise und Strom-
kosten — sondern vor allem: die Wahrscheinlich-
keit, Gberhaupt Personal zu finden. Das ist kein
Standortvorteil mehr, das ist ein Risikofaktor.

Die grofBe Liicke: Wir digitalisieren Technik -
aber nicht die Arbeit

Wahrend viele Unternehmen zu Recht Milliarden
in Automatisierung, Robotik und Kl investieren,
bleibt die Transformation der Arbeitsorganisation
oft stecken. Noch immer definieren wir Arbeit
entlang von Schichten, Silos und starren Berufs-
bildern - als wiirde die Produktion von morgen
so funktionieren wie die von gestern. Dabei gdbe
es langst praktikable Modelle: Adaptive Schicht-

systeme, mobile Instandhaltungsteams, AR-ge-
stltzte Trainingsmodule, Qualifizierung auf Basis
realer Maschinendaten. Doch der regulatorische
Rahmen ist nicht darauf vorbereitet. Und der poli-
tische Diskurs bleibt erstaunlich blutleer.

Kl braucht Képfe - nicht nur Code

Die USA geben die Richtung vor: KI-Systeme wer-
den nicht langer nur als Tools verstanden, son-
dern als integraler Teil von Wertschopfung. Dort
entstehen neue Berufsbilder in Produktion und
Logistik, mit klarer Fokussierung auf Mensch-Ma-
schine-Kollaboration. In Deutschland hingegen
Uberwiegt noch immer die Sorge vor Arbeitsplatz-
verlust — und nicht die Frage nach Qualifikations-
gewinn. Doch das ist ein gefdhrlicher Trugschluss.
Denn was fehlt, ist nicht der Job — sondern die Per-
son, die ihn ausfillen kann. Ohne massive Weiter-
bildung, ohne flaichendeckende Vermittlung digi-
taler Grundkompetenzen droht der Riickstand in
der Anwendung - nicht in der Entwicklung - von
KI weiter zu wachsen.

Eine Politik der kleinen Schritte reicht nicht
mehr

Die Bundesregierung unter Kanzler Merz hat ei-
nige wichtige Impulse gesetzt: schnellere An-
erkennung auslandischer Abschliisse, das Zu-
kunftskonto Arbeit, steuerliche Entlastungen
fur QualifizierungsmaBnahmen. Doch Tempo
und Tiefe reichen nicht aus, um den Stillstand zu
durchbrechen.

Wir brauchen mehr Mut zur Neuordnung: ein
Arbeitszeitgesetz, das auf Lebensphasen reagiert
statt auf Stempelkarten. Eine Bildungspolitik, die
Erwachsenenqualifikation nicht als Reparaturbe-
trieb begreift. Und eine Sozialpolitik, die Leistun-
gen nicht nach Erwerbsbiografien, sondern nach
Zukunftsbeitrdagen bemisst.



Fachkriaftemangel als Produktivitatsrisiko
Eine McKinsey-Analyse zeigt, dass durch offene
Vakanzen in Deutschland bereits 1,3 % des BIP
verloren gehen - das sind satte 339 Mrd. USD.
Weitere Prognosen warnen: Bis 2030 fehlen bis zu
5 Mio. Fachkrafte. Das ist kein Konjunkturphano-
men, sondern ein struktureller Bruch. Ohne An-
passung bei Qualifikation und Arbeit gibt es keine
Losung. McKinsey, BCG und Roland Berger haben
ihre ,Agenda 2035" veroffentlicht. Sie fordert mu-
tige Industriepolitik, vor allem aber Produktivitat
durch Investition und Innovation

Das Credo: Ohne radikale Anpassung in der Ar-
beitsorganisation bleibt Deutschlands Industrie
nur Beobachter - statt Akteur.

Was auf dem Spiel
steht: Produktionskom-
petenz ,Made in Ger-
many”

Der Maschinenbau
war einmal unser Stolz.
Heute verliert er Markt-
anteile - nicht wegen
mangelnder Ingenieurs-
kunst, sondern weil
wir uns selbst im Weg
stehen. Es ist kein Wun-
der, dass Unternehmen
neue Werke lieber in
den USA oder Sidost-
asien eroffnen. Dort sind
Energie, Fachkrafte und
Genehmigungen  ver-
fugbar. Bei uns sind es
Ausreden, Hirden und
Ruckfragen.

pro Wertschopfungstage 2
in Berlin am 21. und 22. November.

Bei uns sitzen Sie in der ersten Reihe. Spannende
Panel-Diskussionen und inspirierende Keynotes.

Wir missen lernen, nicht
nur die Technologien der Zukunft zu bauen - sondern
auch die Arbeitssysteme, die sie tragen kénnen. Sonst
verlagern wir nicht nur Standorte, sondern unser Zu-
kunftsversprechen. Wer Wohlstand sichern will, muss
Arbeit neu denken. Nicht morgen - heute. Die Produk-
tion der Zukunft ist nicht nur eine Frage von Software

Chancen und Sorge: Jobwandel durch Kl
McKinsey prognostiziert, dass durch Kl und Auto-
matisierung bis 2030 etwa 10 Mio. hochquali-
fizierte Jobs entstehen, gleichzeitig aber 6 Mio.
Stellen flir gering Qualifizierte verschwinden.
In Deutschland trifft der Wandel Menschen aus
weniger privilegierten Verhaltnissen besonders
hart — soziale Mobilitat wird zur Schliisselaufgabe.
Dieser doppelte Trend - Jobaufwertung und Job-
abbau - birgt Risiken. Bleibt Weiterbildung aus,
droht soziale Polarisierung.




Karl-Rudiger 2035

Willkommen in der schonen

neuen Arbeitswelt.

Ein Blick nach vorn — zwischen Work-Life-Balance, digitalem Zwilling und
verlorenen Feiertagen

Es ist Dienstag, 7:02 Uhr. Karl-Riidiger steht mit seinem personalisierten Proteinshake in der Kiiche. Der
Kihlschrank hat gestern seinen Blutdruck ausgewertet und die Rezeptur automatisch angepasst.Heute
steht eine Friihschicht in der neuen SmartFab 3.0 an. Er schlief3t die Haustiir - per Iris-Scan. Sein Arbeits-
platz ist aufgerdaumt, hell, temperaturgeregelt — und virtuell gespiegelt. Wahrend Karl-Riidiger an der
echten Montagelinie steht, analysiert ein digitaler Zwilling in Echtzeit seine Handgriffe, Laufwege und
Pausenfrequenz.

.AGl won't be a job-killer, will help
“humans, colonise the Galaxy’
In 5 years.”

Demis Hassabis,CEO Google DeepMind . \




Die Kl schlagt Optimierungen vor — nicht, weil sie muss, son-
dern weil sie kann. Und Karl-Riidiger nickt. Die Geste reicht.

Die neue Arbeitszeit: Flexibel. Und langer.

Seit 2031 gilt das neue ,Produktivitatsgesetz”: ein Feiertag
weniger, 2,5 Stunden mehr Wochenarbeitszeit, steuerfreie
Schichtboni.

Karl-Riidiger hat sich daran gewohnt. Die Schicht beginnt fri-
her - aber dafiir bekommt seine Familie einmal im Jahr einen
+Wertschopfungsurlaub” Sie dirfen die Produktionsstatte
ihrer Wahl in Europa besuchen - Bildungsreise inklusive.

Work-Life-Balance: Algorithmisch optimiert

Nach Feierabend schlagt ihm seine WorkLife-App 45 Minu-
ten Waldbaden und ein Erndhrungsvideo vor - basierend auf
Stresslevel und Schlafdaten.

Seine Frau, Miriam, arbeitet hybrid als Lernbegleiterin fiir ro-
botisierte Pflegezentren. Auch sie ist systemrelevant — aber
mit freier Zeiteinteilung.

Die Zwillinge Leon und Maira (11) bauen in der Schul-Cloud
gerade ein virtuelles Windkraftwerk und lernen Mandarin.
Das wird gebraucht.

Und die Gesellschaft?

Die neue Arbeitswelt ist durchdigitalisiert, datengetrieben,
aber auch menschlicher geworden - zumindest an der Ober-
flache. Es gibt weniger echte Krankenstdande — weil Friiherken-
nung und Pravention funktionieren.

Mehr Verantwortung liegt bei den Einzelnen - aber auch
mehr Autonomie.

Wer mithalten kann, lebt gut. Wer nicht, wird umgeschult, be-
gleitet, robotisch unterstitzt.

Karl-Riidiger sagt es so: ,Ich arbeite mehr als friiher — aber
smarter. Ich verdiene nicht mehr — aber es fihlt sich besser an.
Ich hab weniger Zeit — aber dafiir weniger Stress. Und wenn
mein digitaler Zwilling irgendwann tbernimmt? Dann mach
ich vielleicht Bio-Kaffee auf Madeira.”

Fazit:

Die neue Arbeitswelt 2035 ist kein Paradies. Aber sie funktio-
niert — fur viele. Sie fordert mehr - und verspricht dafur Effi-
zienz, Gesundheit und Sinn. Ob das reicht? Kommt drauf an,
wie man Arbeit definiert. Und Freiheit.




D|e neue Fuhrungsmtelllgenz.

Zwischen Menschlichkeit und Maschlnenloglk.




Die Maschinenintelligenz ist in den Unter-
nehmen angekommen. Kiinstliche Intelligenz
schreibt, rechnet, plant. Roboterarme arbeiten
autonom, Produktionsprozesse optimieren sich in
Echtzeit. Was noch vor wenigen Jahren als ambiti-
onierte Zukunftsprognose galt, ist heute betrieb-
liche Praxis — zumindest in Ansdtzen. Denn wah-
rend die Technologien schnell voranschreiten, tut
sich das Management vieler Unternehmen mit
der Umsetzung schwer. Die Technik ist verfligbar.
Was fehlt, ist die Integration.

Fihrung wird damit zur eigentlichen Stellschrau-
be der Transformation. Es geht nicht mehr um das
Ob, sondern um das Wie. Studien zeigen: Viele
Unternehmen investieren in Kl, Automatisierung
und Dateninfrastruktur — aber nur wenige schaf-
fen es, diese Investitionen auch strategisch zu
verankern. Die KPMG-Analyse ,Generative Kl in
der deutschen Wirtschaft 2025” macht deutlich,
dass es weniger an Tools mangelt als an klaren
Zielen, Prozessen und Verantwortlichkeiten. PwC
kommt zu einem ahnlichen Ergebnis: Zwei Drittel
der Fuhrungskrafte erwarten durch KI messbare
Effizienzgewinne - aber nur ein Drittel fuhlt sich
organisatorisch vorbereitet.

Die Folgen zeigen sich im Alltag. Pilotprojekte
scheitern, weil sie nicht skaliert werden. Daten
bleiben ungenutzt, weil Prozesse nicht angepasst
werden. Und Systeme werden eingefiihrt, ohne
dass Mitarbeitende ausreichend geschult oder
eingebunden sind. Das Problem liegt nicht in der
Technik, sondern in der Fiihrung.

Was sich andern muss, ist die Rolle der Unterneh-
menslenkung. Die Zeiten, in denen Strategie und
Technologie als getrennte Spharen betrachtet
wurden, sind vorbei. Wer heute ein Unternehmen
fuhrt, muss nicht programmieren kénnen. Aber er
oder sie muss verstehen, was Ki leisten kann, wo
ihre Grenzen liegen - und wie sie in Geschafts-
modelle, Prozesse und Teams sinnvoll eingebettet
wird. Die Leitungsebene wird damit zum zentra-
len Faktor fiir Gelingen oder Scheitern der digita-
len Transformation.

Hinzu kommt: Technologie verandert nicht nur
Strukturen, sondern auch Erwartungen. Wenn
Systeme schneller analysieren und praziser vor-
hersagen kdnnen als der Mensch, dann wachst

der Druck auf Fihrungskrafte, ihre Entscheidun-
gen nachvollziehbar zu begriinden. Es reicht nicht
mehr, auf Erfahrung oder Intuition zu verweisen.
Wer heute flihrt, muss erlautern kdnnen, wie Ent-
scheidungen zustande kamen - und warum be-
stimmte technologische Optionen gewahlt oder
bewusst ausgeschlossen wurden.

Flhrungskrafte missen kiinftig nicht nur die tech-
nischen Grundlagen verstehen, sondern auch ent-
scheiden, wie Kl im Unternehmen konkret einge-
setzt wird - und was besser unterbleiben sollte.
Sie mussen erklaren kénnen, auf welcher Daten-
basis eine Entscheidung getroffen wurde, wie Risi-
ken bewertet wurden und warum sich das Unter-
nehmen fir eine bestimmte Losung entschieden
hat. Wer hier ausweicht oder auf externe Beratung
verweist, hat in einer zunehmend technologiege-
triebenen Okonomie ein Glaubwiirdigkeitsprob-
lem.

Das betrifft nicht nur Strategie und Technik, son-
dern auch Kultur. Die Einflihrung von Kl und Auto-
matisierung verandert Abldufe, Rollenbilder und
Jobprofile. Flihrungskrafte miissen deshalb auch
Verdanderungsprozesse begleiten, Mitarbeitende
einbinden, Angste ernst nehmen und Weiterbil-
dung ermdglichen. Studien der Universitat St. Gal-
len und des DDI Global Leadership Forecast zei-
gen: Vertrauen, Kommunikation und Klarheit sind
zentrale Erfolgsfaktoren, wenn Technologien tief
in die Arbeitswelt eingreifen. Die technologische
Transformation verlangt also nicht nur Know-how,
sondern Flihrungsqualitat.

Ein weiterer Aspekt gewinnt dabei an Bedeutung:
Governance. Der Einsatz von Klist nicht neutral. Al-
gorithmen kénnen diskriminieren, intransparente
Ergebnisse liefern oder Entscheidungen automa-
tisieren, die eigentlich menschlicher Abwagung
bedirfen. Wer Kl nutzt, Ubernimmt Verantwor-
tung - auch dann, wenn die Maschine entschei-
det. Internationale Forschung, etwa von Dhari
Gandhi vom Center for Responsible Al, zeigt, dass
verantwortliche Unternehmensfiihrung in Zeiten
von Kl neue Instrumente braucht: interne Richtli-
nien, Audits, klare Entscheidungswege, ethische
Leitplanken.




Die Neujustierung des Managements

Wahrend Kiinstliche Intelligenz (KI) die globale
Wirtschaftslandschaft grundlegend verdndert,
stellt sich in Vorstandsetagen, Horsdlen und politi-
schen Zirkeln gleichermal3en eine zentrale Frage:
Wie wird Kl die Arbeitswelt verandern — und was
bedeutet das fiir die Rolle von Fiihrungskraften?
Die Debatte rund um KI und Jobs ist gespalten:
Die einen prophezeien massenhafte Arbeitsplatz-
verluste, andere trdumen von einer Ara der Frei-
zeit. Die Realitat durfte wie so oft dazwischenlie-
gen - sicher ist nur: Der Wandel kommt. Und er
braucht Flhrungskrafte, die Kl nicht nur verste-
hen, sondern aktiv gestalten kénnen.

Disruption und Neudefinition

Laut einer Studie des Internationalen Wahrungs-
fonds (IWF) werden weltweit rund 40 % aller Ar-
beitsplatze von Kl beeinflusst. Eine Analyse von
Goldman Sachs geht sogar davon aus, dass Aufga-
ben im Umfang von bis zu 300 Millionen Vollzeit-
stellen betroffen sein kdnnten - ein potenzieller
Schock fiir die globalen Arbeitsmarkte.

Kl brilliert besonders dort, wo es um Automatisie-
rung, Datenanalyse oder Mustererkennung geht -
also in Bereichen wie Produktion, Kundenservice,
Logistik oder Verwaltung. Doch Kl ist mehr als nur
ein weiteres Tool wie einst der PC oder das Smart-
phone. Sie bringt eine neue Form von Intelligenz
mit sich, deren Wirkung langst auch Branchen wie
Finanzdienstleistungen, Recht oder Kreativwirt-
schaft erfasst hat.

,Generative Kl verandert die Arbeitswelt rasant
- sie wird zum Motor fir die Transformation
ganzer Geschaftsmodelle”, betont Zhang Xiao-
meng, Professorin flr Organizational Behavior an
der Cheung Kong Graduate School of Business
(CKGSB) in Peking.

Neue Anforderungen an Fiihrung

In dieser neuen Phase riicken laut Professor Sun Ti-
anshu, Distinguished Chair Professor fir Informa-
tionssysteme, sogenannte ,KI-Architekten” in den
Fokus — und mit ihnen CEOs etablierter Branchen
wie Industrie, Handel oder Gesundheitswesen.
Anders als die Kl-Wissenschaftler und -Griinder
der ersten Innovationswelle haben diese Ent-
scheider die Chance, Kl tief in ihre bestehenden
Geschaftsprozesse zu integrieren. Der Vergleich
mit Henry Ford liegt nahe, der einst Elektrizitat

nutzte, um die Autoindustrie neu zu definieren.
Heute haben Fiihrungskrafte dieselbe Gelegen-
heit - mit KI.

Gerade China, mit seiner weltweit gréBten Indust-
rie, kdnnte in dieser Entwicklung eine Vorreiterrol-
le einnehmen. Doch das gilt im Grunde fir jedes
Unternehmen. Die Pramisse lautet: Das eigene
Geschaftsmodell muss von Grund auf durch die
+KI-Brille” neu gedacht werden. Die Verfligbarkeit
leistungsstarker Kl-Tools bedeutet: Jedes Unter-
nehmen hat heute quasi Zugriff auf das Know-
how von tausenden KI-Promovierten — und das
fast kostenlos. Die Herausforderung ist nicht mehr
der Zugang zur Intelligenz, sondern ihre sinnvolle
Integration.

Die nachste Generation von CEOs muss sich daher
als ,Al-native Leader” begreifen - als Flihrungs-
personlichkeiten, die ihre Organisationen neu
strukturieren, strategisch neu ausrichten und Kl in
jede Schicht der Entscheidungsprozesse einbet-
ten. ,In einer Welt, in der Kl nicht langer Zukunfts-
vision, sondern tdgliche Realitat ist, braucht es
CEOs, die Kl nicht delegieren, sondern verkorpern
— als Architekten einer lernenden Organisation.”
Prof. Zhang Xiaomeng, CKGSB.

Was bedeutet das fiir die deutsche Fertigungs-
industrie?

Gerade fur die deutsche Industrie ist dieser Wan-
del mehr als Effizienzsteigerung — er verandert die
Grundlogik der Wertschopfung. Lange galt: Wer
praziser konstruiert und verlasslicher liefert, bleibt
wettbewerbsfahig. Heute entscheidet zusatzlich:
Wie intelligent lauft die Produktion? Wer Maschi-
nen sensorgestiitzt steuert, Daten in Echtzeit
nutzt und Kl in gewachsene Ablaufe integriert,
verschafft sich Marktvorteile.

Viele Zulieferer und Mittelstandler sind zwar hoch
automatisiert — aber langst nicht Uberall digital
reif. Dateninseln, fehlende Interoperabilitat und
KI Prototypen, die nie skaliert wurden, sind hau-
fige Hemmnisse. Produktionsleiter muissen des-
halb zu Datenmanagern werden, Shopfloor-Ver-
antwortliche zu Koordinatoren zwischen Mensch,
Maschine und Algorithmus. Die globale Bench-
mark verschiebt sich - leise, aber spirbar. In China
entstehen grof¥flachige, staatlich flankierte Ferti-
gungscluster, in denen Industrieunternehmen, Ki
Start-ups und Plattformbetreiber eng kooperie-



ren. Produktionsdaten flieBen dort in zentral ge-
steuerte Analyseplattformen, Maschinen werden
herstellerlibergreifend vernetzt, Prozessoptimie-
rungen laufen in Echtzeit. Was nach Science-Fic-
tion klingt, ist in Regionen wie Shenzhen, Hang-
zhou oder Chongqing langst Realitat.

In den USA treiben Technologiekonzerne wie Tes-
la, Amazon oder Apple die Entwicklung autono-
mer Produktionssysteme voran. Ziel ist nicht nur
die Automatisierung einzelner Abldufe, sondern
die vollstandige Integration von Design, Simula-
tion, Fertigung und Logistik in digital gesteuerte
Prozessketten. Fabriken werden hier als software-

»,Change Leadership bedeutet heute nicht
mebhr, andere zu liberzeugen — sondern
mit Maschinen gemeinsam zu entschei-
den. Wer nicht versteht, wie Kl denkt, kann
auch keine Organisation flihren, die mit K|

arbeitet”.

Dr. Nuttall, Lead Partner, Deloitte Strategic and
Business Design | Al Institute Leader & Strategy and
Business Design Leader,

getriebene Systeme verstanden, in denen Kl kon-
tinuierlich mitlernt und die Produktion proaktiv
steuert.

Damit verandert sich nicht nur das Tempo, son-
dern auch die Logik industrieller Wertschépfung.
Produktzyklen werden kiirzer, Reaktionsge-
schwindigkeiten steigen, Daten ersetzen Erfah-
rungswissen. Wer in diesem Umfeld bestehen will,
kann nicht mehr allein auf klassische Effizienzstei-
gerung setzen. Entscheidend ist die Fahigkeit, Ma-
schinen, Daten und Entscheidungen systemisch
zu verbinden.

Das erhoht den Druck auf Unternehmen, die in
etablierten Strukturen arbeiten - besonders in
Deutschland. Viele Organisationen sind auf be-
wahrte Linienprozesse, stabile Zustandigkeiten
und langfristige Investitionszyklen ausgelegt.
Doch die neuen Wettbewerber agieren dynami-
scher, flexibler, iterativer. Sie nutzen ihre techno-

logische Infrastruktur nicht nur zur Kostensen-
kung, sondern zur kontinuierlichen Innovation.
Die Antwort darauf kann nicht nur technischer
Natur sein. Es braucht andere Flihrungsprinzipi-
en. Wer international wettbewerbsfahig bleiben
will, muss schneller entscheiden, Verantwortung
neu verteilen, Technologien nicht nur einflihren,
sondern mit einem klaren Zielbild verknipfen.
Fihrung wird dabei zur Ubersetzungsleistung:
zwischen Technologie und Markt, zwischen Or-
ganisation und Plattform, zwischen Effizienz und
Experiment.

Industrie 4.0 war der Anfang. Die nachste Phase
verlangt: Automatisieren, vernetzen - und konti-
nuierlich lernen. Wer das ernst nimmt, wird nicht
nur mithalten. Sondern die Regeln mitgestalten.
FUhrung in der Fertigungsindustrie wird somit zur
strategischen Kernaufgabe. Sie entscheidet, ob
Standorte ihre Wettbewerbsfahigkeit bewahren -
und ob Deutschland vom klassischen Maschinen-
bau zur Industrie 5.0 Nation wird.

Fiihrungspersonlichkeiten als Change Agents:
Zwischen Beharrung und Bewegung

In der Theorie sind sie langst gesetzt: Flihrungs-
personlichkeiten sollen heute nicht mehr nur ver-
walten, sondern verdandern. Als ,Change Agents”
sollen sie Transformation ermdglichen, Wider-
stande Uberwinden, Organisationen in neue
Denkmuster Uberflihren. Doch wer genauer hin-
sieht, erkennt: Zwischen dem Anspruch und der
Wirklichkeit klafft eine beachtliche Liicke.

Denn Change ist unbequem. Er gefahrdet Routi-
nen, Machtverhéltnisse und Gewissheiten — und
trifft oft auf Organisationen, die Veranderung
zwar rhetorisch bejahen, sie aber kulturell ver-
hindern. Genau hier beginnt die eigentliche Fiih-
rungsaufgabe: nicht nur Strukturen zu verandern,
sondern Haltungen. Nicht nur Strategien zu ent-
werfen, sondern Identitaten zu verschieben.

Wer als Fihrungskraft ernsthaft als Change Agent
wirken will, braucht drei Dinge: erstens Mut zur
Konfrontation, auch mit den eigenen Reihen.
Zweitens Ambiguitatstoleranz, denn nicht jede
Veranderung zahlt sich sofort aus. Und drittens
ein stabiles Wertefundament, das nicht opportu-
nistisch auf jede Mode reagiert, sondern Orientie-
rung gibt, wenn alles in Bewegung gerat.




Dass diese Anforderungen real und keineswegs
abstrakt sind, zeigt eine aktuelle Analyse von
Deloitte Australia. Die dortige Digital-Chefin Dr.
Kellie Nuttall, beschreibt, wie die Einflihrung
Kiinstlicher Intelligenz die Architektur von Ver-
antwortung und Fiihrung neu definiert - insbe-
sondere in Konzernen. Ihre Warnung ist deutlich:
Klassische Aufstiegswege — etwa Uber disziplinari-
sche Flihrung und Kontrolle - verlieren rasant an
Bedeutung. Kiinftig zahlt, wer strategisch denken,
digitale Systeme kuratieren und menschliche Ur-
teilskraft gegen algorithmische Fehler verteidigen
kann. Change Agents sind nicht mehr nur Treiber
des Wandels - sie sind Architekten neuer Urteils-
raume.

Die Wirtschaftsmedien feiern gern die ,Transfor-
mations-CEOs” — etwa Satya Nadella bei Micro-
soft oder Lina Khan bei der US-Handelsaufsicht
FTC. Doch ihre Rolle ist kein Glamourjob, sondern
ein risikoreiches Spiel mit offenen Systemen. Wer
Veranderungen anstoBt, macht sich angreifbar
- intern wie extern. Gerade in deutschen Unter-
nehmen, wo Konsens und Compliance lange als
hochste Flhrungsprinzipien galten, ist die Vor-
stellung eines visionaren, widerstandigen Change
Agents oft noch fremd.

Dabei zeigt die Zeit: Stillstand ist die groere Ge-
fahr. Fihrungspersonlichkeiten, die heute zogern,
verlieren morgen Anschluss — ob beim Einsatz
von K, bei der Transformation zur klimaneutralen
Produktion oder bei der Neudefinition von Arbeit.
Wer dagegen Wandel gestaltet, statt ihn auszusit-
zen, wird zum relevanten Akteur in einer Welt, die
sich ohnehin andert — ob wir wollen oder nicht.

Die Zukunft fuihrt sich nicht von allein

Die technologische Entwicklung verdandert die
Anforderungen an Fiihrung grundlegend - nicht
nur operativ, sondern auch normativ. Je machti-
ger die Werkzeuge, desto groBer die Verantwor-
tung, sie sinnvoll und begriindet einzusetzen. K
entlastet nicht, sie erhoht die Messlatte. Das gilt
fur Vorstande ebenso wie fiir Bereichsleiter, Team-
verantwortliche und Werkleiter.

Am Ende ist nicht entscheidend, welche Syste-
me ein Unternehmen einfuhrt. Entscheidend ist,
ob es gelingt, sie zu verstehen, zu steuern und in
eine zukunftsfahige Organisation zu Uberflihren.
Das ist die eigentliche Aufgabe von Leadership im
Jahr 2025.

Ki-Transformation wird flir Unterneh-
men zur Notwendigkeit

Ein Gastbeitrag von Dr. Edward Tse, CEO der Be-
ratungsfirma Gao Feng Advisory Company.

Es steht auller Frage, dass die Kiinstliche Intelli-
genz (KI) alles, was Menschen tun, grundlegend
verandern wird. Damit wird sie auch die Natur von
Organisationen selbst infrage stellen — und neu
definieren, wie Wert geschaffen und vermittelt
wird.

In China beobachte ich derzeit liberall ein Span-
nungsfeld aus groBBer Neugier und zunehmender
Verunsicherung in den Vorstandsetagen. Fiih-
rungskrafte sehen die Chancen, die Kl bietet, doch
sie spuren auch die Risiken und offenen Fragen.
Viele Unternehmen wissen inzwischen, dass sie
Kl nutzen mussen, doch die meisten stehen noch
ganz am Anfang. Es fehlt an Verstandnis fiir den
sinnvollen, unternehmensweiten Einsatz.

Einige Unternehmen setzen Kl bereits punktu-
ell ein: in Forschung und Entwicklung (etwa bei
Pharmafirmen), im Vertrieb (bei Konsumgiiter-
herstellern), in der Produktion (im verarbeitenden
Gewerbe) oder zur Effizienzsteigerung in der Ver-
waltung (Finanzen, Personal, Einkauf). Erste Effek-



te sind sichtbar. Doch das ist erst der Anfang. Die
eigentlichen Veranderungen stehen noch bevor.
Denn die Entwicklung von Algorithmen, Rechen-
leistung und Datentechnologien schreitet mit
hoher Geschwindigkeit voran. KI-Agenten ste-
hen an der Schwelle zum Massen-Einsatz — und
mit ihnen eine neue Art des Arbeitens. Sie ver-
schieben die Kompetenzverteilung im Unterneh-
men: Informationen und Wissen sind nicht langer
nur Erfahrungswerten einzelner Spezialisten vor-
behalten. Selbst Berufsanfanger haben dank Ki
Zugriff auf riesige Wissensbestande. Funktions-
grenzen werden liberwunden, implizites Wissen
wird strukturiert und systemisch nutzbar ge-
macht.

Viele Flihrungskrafte ahnen, dass sich Organisati-
onsstrukturen dadurch verflachen werden. Doch
nur wenige verstehen bisher, wie eine solche
Organisation tatsachlich funktioniert — und was
Flhrung darin leisten muss. In der Industriedra
dominierte das Prinzip ,Command and Control”.
In der Internetdra galt Schnelligkeit, Vernetzung
und Plattformdenken. Heute, im Kl-Zeitalter,
verlagert sich Entscheidungsmacht an die Ba-
sis: Frontline-Teams, gestiitzt durch KI-Agenten,
agieren direkt mit Kund:innen, erhalten soforti-
ges Feedback und passen Prozesse automatisch
an. Die klassische Hierarchie wird dadurch obso-
let.

Auch das Verstandnis von Prozessen andert
sich grundlegend. Wo bislang Standardisierung
zahlte, dominieren kiinftig Feedbackzyklen und
Co-Creation. In B2C-Unternehmen ist das bereits
sichtbar: KI-Agenten auf Kunden- und Lieferan-
tenseite gestalten Prozesse mit, lernen aus Inter-
aktionen, optimieren Ablaufe autonom. Klassi-
sche Business Process Reengineering-Konzepte
greifen hier nicht mehr. Unternehmen miissen
Prozesse neu denken, entlang dynamischer
Workflows und intelligenter Entscheidungssys-
teme.

Das wiederum verandert die Struktur: Organi-
sationen werden hybrider, autonomer. Mensch
und KI arbeiten nebeneinander - mal getrennt,
mal im Verbund. Die Frage ist: Wie steuert man
solche Systeme? Wo beginnt Verantwortung, wo
endet Kontrolle? Chaos kann sich keine Organi-
sation leisten. Es braucht neue Prinzipien des Zu-
sammenspiels.

Daraus folgt: Menschen miissen neue Fahigkeiten
entwickeln. In der Internetdara wurden Mitarbei-
tende zu ,Makern”, also zu unternehmensinternen
Unternehmern. Im Kl-Zeitalter treten sie zusatzlich
als ,Creators” auf: ldeenentwickler, Innovations-
motoren, kritische Denker. Kreativitat und Urteils-
vermdgen werden zur Kernkompetenz. Flihrung
bedeutet dann auch: Denken fordern, Grenzen
verschieben, Entwicklung erméglichen.

Branchengrenzen verwischen. Unternehmen, die
Kl beherrschen, bewegen sich liber Sektorengren-
zen hinweg. Deshalb braucht es ein ,Al Mindset”
in der Fihrung: ein umfassendes Verstandnis flr
den Einsatz von Kl in allen Dimensionen der Orga-
nisation. Der Unterschied liegt nur im Tempo der
Umsetzung - nicht in der Notwendigkeit.

Inzwischen existieren Modelle, die Unternehmen
durch die KI-Reife begleiten: vom ,Al Aware”-Sta-
tus mit ersten Pilotprojekten tiber den , Al Active”-
Zustand mit breiterer Umsetzung, bis zur , Al Dri-
ven”“-Phase, in der KI zum operativen Kern wird. Im
fortgeschrittensten Stadium, ,Al Native®, basiert
das gesamte Geschaftsmodell auf KI - inklusive
adaptiver Infrastrukturen und einem unterneh-
mensweiten Kl-Verstandnis.

Jedes etablierte Unternehmen muss diesen Weg
gehen. Daflir braucht es ein eigenes Kl-Transfor-
mationsbiiro, das die Umsetzung koordiniert. Um-
fang und Qualitat dieser Transformation werden
Uber die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
entscheiden.

(Der Autor ist Griinder und CEO der in China tatigen
Strategieberatung Gao Feng Advisory Company. The
original article is published in Chinadaily: https://www.
chinadailyhk.com/hk/article/609238)




Was China der deutschen Industrie heute voraus hat.

Von der deutschen Industrie ist oft die Rede als technisches Riickgrat Europas. Doch wahrend hierzu-
lande noch Uber die Chancen und Risiken von Kl in der Produktion diskutiert wird, setzt China langst
auf Umsetzung — im grof3en Stil und mit klarer strategischer Linie. In Regionen wie Shenzhen, Hang-

zhou oder Chonggqing entstehen intelligente Fertigungscluster, in denen industrielle Wertschopfung
neu gedacht wird: datenbasiert, automatisiert, Kl-gestitzt — und politisch flankiert.

Ein Kommentar von Klaus Wef3ing, Vorstand infpro

Diese Entwicklung ist keine Randnotiz, sondern
Teil eines tiefgreifenden Strukturwandels. Die
Vierte Industrielle Revolution — angetrieben durch
Kiunstliche Intelligenz, Robotik, Cloud-Technolo-
gie und Big-Data-Analytik - verandert nicht nur
die Technik, sondern auch das Verstandnis von
wirtschaftlicher Fihrung. Wertschopfungsketten,
Handelsmuster und Standortvorteile werden neu
verteilt. Entscheidend ist nicht mehr, wer am pra-
zisesten produziert, sondern wer am intelligentes-
ten steuert. China hat diesen Wandel friih erkannt
- und nutzt ihn gezielt.

Die Zahlen sprechen fiir sich: Mehr als 500 staat-
lich unterstitzte ,Smart Manufacturing Parks”
wurden in wenigen Jahren aufgebaut. Dort
arbeiten Maschinenbauer, Softwarefirmen und
KI-Start-ups Hand in Hand - vernetzt Uber ge-
meinsame Datenplattformen, eingebettet in ein
Okosystem aus Infrastruktur, Logistik und politi-
scher Forderung. Produktionsprozesse werden
dort nicht nur digitalisiert, sondern kontinuierlich
optimiert — durch lernende Systeme, simulations-
basierte Planung und automatisierte Rickkopp-
lungsschleifen. Entscheidungen fallen datenba-
siert — in Minuten, nicht in Meetings.

Die sichtbarsten Fortschritte zeigen sich derzeit
in Chinas Fertigungssektor. Hochentwickelte Ro-
botersysteme Gibernehmen bereits Aufgaben wie
Prazisionsschweilen, Teilemontage und Quali-
tatskontrolle in Echtzeit. Das steigert die Effi-
zienz, senkt die Lohnkosten und ermdglicht eine
grof3ere Produktindividualisierung. Zunehmend
werden chinesische Fabriken auch kollaborative
Roboter einsetzen, die mit menschlichen Arbeits-
kraften zusammenarbeiten und so die Produktivi-
tat steigern — ohne Arbeitsplatze vollstandig zu
ersetzen.

Dass China dabei nicht nur lokal denkt, zeigt sich

am Beispiel des DeepSeek R1-Modells - einem
KI-System, das als Plattform fiir die Demokratisie-
rung von Kl im industriellen Maf3stab gilt. Es steht
exemplarisch fiir Chinas Doppelstrategie: den ei-
genen Industriesektor aufzuriisten und gleichzei-
tig technologisch international mitzuspielen. Laut
Xiang Bing, Griindungsdekan der Cheung Kong
Graduate School of Business (CKGSB), geht es
dabei nicht nur um technologische Fortschritte,
sondern um den Aufbau eines global inklusiven
Innovationsokosystems. Ein KI-Modell wie Deep-
Seek ist kein reines Produkt — es ist ein politisches
Signal.

Der Wandel in China basiert auf einem einfachen,
aber wirksamen Grundgedanken: Globalisierung
im Zeitalter der Kl ist keine Option - sie ist eine
Notwendigkeit. Oder, wie CKGSB-Dekan Li Haitao
es formuliert: Chinas industrielle Starke und di-
gitale Innovationskraft treffen auf globale Chan-
cen und neue Verantwortung. Das Land koppelt
Standortpolitik, Technologieentwicklung und Ta-
lentférderung in einem Ausmal, das derzeit sei-
nesgleichen sucht.

Deutschland dagegen agiert oft zdgerlich. Die
Technologie ist da, die Talente ebenfalls - doch es
fehlt an Tempo, Struktur und Mut zur Umsetzung.
Statt vernetzte Cluster aufzubauen, versickern
viele Initiativen im Zustandigkeitsdschungel. Statt
datenbasierter Prozesssteuerung dominiert vie-
lerorts noch die Excel-Tabelle. Statt lernfahiger
Systeme werden KI-Piloten im Labormalistab be-
trieben — ohne Plan zur Skalierung.

Der technologische Rickstand misst sich nicht
mehr in Jahren, sondern in Iterationen. In China
werden Produktideen innerhalb von Tagen zum
Prototypen, Prozesse passen sich permanent an,
Innovationszyklen verkirzen sich dramatisch. Der
Pragmatismus ist hoch, die Fehlerkultur konstruk-
tiv — nicht als Risiko, sondern als Beschleuniger



verstanden. Dabei funktioniert das Zusammen-
spiel zwischen Regierung, Industrie und Platt-
formokonomie reibungslos — weil alle Beteiligten
die gleiche Richtung verfolgen.

Fir Deutschland ist das eine Mahnung, aber auch
eine Chance. Die industrielle Zukunft entscheidet
sich nicht nur an Maschinen, sondern an Daten,
Plattformen und Fihrung. Es braucht nicht mehr
Technik, sondern mehr Umsetzungskraft. Nicht
mehr Regulierung, sondern mehr Klarheit. Nicht
mehr Debatte, sondern mehr Entscheidung.

Wer heute noch glaubt, mit klassischen Mitteln
in globalen Wertschépfungsketten bestehen zu
kdnnen, unterschatzt die Geschwindigkeit, mit
der sich das industrielle Geflige verschiebt. Chi-
na zeigt, wie eine lernfdhige, datengetriebene
Industrie aussehen kann. Die Frage ist nicht, ob
Deutschland diesen Wandel mitgestaltet. Son-
dern ob es Uberhaupt rechtzeitig mitgeht.

Zehn Jahre Made in China 2025 - Von der Blau-
pause zum Benchmark

Als Chinas damaliger Premierminister Li Keqi-
ang im Jahr 2015 das Ministerium fiir Industrie
und Informationstechnologie besuchte, sprach
er einen Satz, der heute als programmatisch gilt:
sIndustrielle Fertigung ist eine tragende Saule der
Volkswirtschaft und der Schlussel fir wirtschaft-
lichen Aufstieg. Made in China 2025 soll die Indus-
trie modernisieren und neue Wachstumsimpulse
schaffen.” Zehn Jahre spater ist aus dieser Vision
ein strukturpragendes Projekt geworden. China
hat mit Made in China 2025 (MIC25) nicht nur eine
Industriestrategie vorgelegt, sondern eine indus-
trielle Wirklichkeit geschaffen. Mit einem Anteil
von 29 % an der globalen industriellen Brutto-
wertschopfung (Stand 2023) ist China heute die
fuhrende Fertigungsnation der Welt und der
wichtigste Handelspartner fiir 95 % aller Lander -
ein Anstieg um 25 Prozentpunkte seit 2015.

Der Fortschritt ist technologisch breit abgestitzt.
In fUnf von dreizehn strategischen Schllsseltech-
nologien — darunter Hochgeschwindigkeitsziige,
Graphen, Drohnen, Solarzellen und Batterien fiir
Elektrofahrzeuge - hat China die Weltmarktfiih-
rerschaft erreicht. In den Ubrigen Bereichen wird
die Licke zusehends geschlossen. Mehr als 530
Smart Manufacturing Parks und Gber 4.000 Pilot-

projekte fir Innovation wurden geschaffen. China
hat 2023 mehr Industrieroboter installiert als alle
anderen Lander zusammen. Insbesondere Sekto-
ren wie Elektromobilitat, Schiffbau und Erneuer-
bare Energien wurden grundlegend umgebaut.
Bei Wind- und Solarenergie verzeichnet China
zweistellige Wachstumsraten, ist flihrend bei der
PV-Produktion und hat mit BYD den grof3ten Elek-
troautohersteller der Welt hervorgebracht. DJI
dominiert den Drohnenmarkt, CATL den Markt
fur Akkus. China hat das industrielle Zentrum um
leistungsfahige, datengetriebene Okosysteme er-
weitert. Der Product Complexity Index, der die in-
dustrielle Reife eines Landes misst, ist von 0,23 auf
0,50 gestiegen. Diese Erfolge sind kein Zufall, son-
dern das Resultat massiver staatlicher Lenkung,
gezielter Subventionen, strategischer Partner-
schaften und eines dezidierten Fokus auf Eigen-
standigkeit. Seit dem nationalen Programm zur
Technologieentwicklung 2006 arbeitet China an
der Reduzierung seiner Abhangigkeit von auslan-
discher Technologie. MIC25 war nur der nachste
Schritt in diesem Plan, mit klarem Fokus auf zehn
strategische Branchen von neuen Energien (ber
Halbleiter bis zu intelligenter Fertigung.

Laut Studien hat China rund 60-70 % der ur-
spriinglichen MIC25-Ziele bereits erreicht, in eini-
gen Bereichen sogar libertroffen. In Teilbereichen
wie der Halbleiterproduktion liegt die Substitu-
tionsquote bei rund 80 %, wenngleich dies haupt-
sachlich sogenannte Legacy-Chips betrifft. Bei
modernen Hochleistungschips unterhalb von
7nm bleibt China weiterhin von Importen abhan-
gig — ein Risiko, das durch US-Sanktionen deutlich
sichtbar wurde.

Die nachste Etappe ist bereits in Vorbereitung. Im
Mai 2025 bestdtigte Xi Jinping bei einem Werks-
besuch: China werde weiter auf Eigenstandigkeit,
Innovation und technologische Kernkompetenz
setzen. Der nachste Flinfjahresplan wird diese Li-
nie fortfihren, vermutlich ohne die explizite Be-
zeichnung ,Made in China“, aber mit gleichem
Ziel: die industrielle Flihrung in den Bereichen KiI,
grline Technologien, Quantencomputing und Bio-
technologie. China reiht sich nicht einfach ein - es
nimmt Anlauf. Zwar ist das Land bei den grund-
legenden Technologien (etwa Halbleitern) weiter-
hin auf Importe angewiesen, doch beim Zugang
zu Daten, der Geschwindigkeit der Umsetzung
und der politischen Flankierung ist es langst auf




Digitale Zwillinge und KI.

Der neue Taktgeber fur die industrielle Wertschopfung.

Lange Zeit galten digitale Zwillinge als technisches Spezialinstrument - hilfreich fiir die Optimie-
rung einzelner Produktionsprozesse, aber begrenzt in ihrer Reichweite. Doch seit der Integration von
Kinstlicher Intelligenz erfahren digitale Zwillinge einen enormen Schub. Aus statischen Abbildern
physischer Objekte werden lernende Systeme. Die Kombination aus sensorgesttitzter Realitatserfas-
sung und Kl-basierter Simulation erzeugt ein neues Fiihrungsinstrument — nicht nur fiir Ingenieure,
sondern fiir Strategen, CFOs, Produktionsverantwortliche und CEO-Boards.

Hoger Kleinbaum, infpro

Wo friiher vor allem lineare Prozesse abgebildet
wurden, entsteht nun ein vernetztes, selbstjustie-
rendes System aus Daten, Modellen, Prognosen
und Entscheidungen. Produktionsumgebungen
lassen sich in Echtzeit simulieren, verandern und
auf Risiken hin analysieren. Die Kl erkennt Abwei-

chungen, schlagt GegenmalBnahmen vor — oder
handelt autonom. Anlagen kommunizieren unter-
einander, Maschinen reagieren auf Marktsignale,
Lieferketten passen sich an globale Krisenmodelle
an. Die Fabrik wird zum lernenden Organismus.

Dr. Kellie Nuttall, Strategin bei Deloitte Australien
und Expertin fur Kl in Industrieumgebungen, for-
mulierte es im Juli 2025 so: ,Digitale Zwillinge mit
KI-Unterbau verandern nicht nur die Art, wie Un-
ternehmen produzieren - sie verandern die Art,
wie Unternehmen denken.”

Denn die groRe Revolution spielt sich nicht in der
Maschine ab, sondern im Management. Strategi-
sche Entscheidungen - etwa zur Kapazitatspla-
nung, zu Investitionen in neue Standorte oder zur
Umstellung auf klimaneutrale Prozesse — werden



nicht langer nur mit Excel-Modellen kalkuliert,
sondern in digitalen Simulationsrdumen getestet.
Was passiert mit der Marge, wenn sich der Ener-
giepreis verdoppelt? Wie wirkt sich ein Lieferaus-
fall in Taiwan auf den Fertigungsplan in Wolfsburg
aus? Was ist der Break-even bei der Umristung
auf Wasserstoff? Die Antworten liefert kein Ana-
lyst mehr im Nachgang - sondern die Kl, einge-
bettet im digitalen Zwilling, in Echtzeit.

Fur die Produktion bedeutet das einen tiefgreifen-
den Wandel. Erstens wird die Trennung von Pla-
nung und Ausfiihrung aufgehoben. Was simuliert
wird, kann — wenn gewiinscht - sofort in die ope-
rative Umsetzung Ubergehen. Zweitens entsteht
eine neue Qualitdt der Flexibilitat: Produktions-
anlagen werden nicht nur umgeristet, sondern
permanent neu ausbalanciert. Drittens verschiebt
sich der Fokus vom reaktiven Troubleshooting zur
proaktiven Pravention. Fehler werden nicht mehr
nur erkannt, sondern antizipiert.

Damit verandern sich auch die Rollen in der Or-
ganisation. Produktionsleiter werden zu Szenario-
Architekten, Planer zu Systemkuratoren, Instand-
halter zu Datenanalysten. Die Grenze zwischen
Technik und Strategie, zwischen Werkhalle und
Vorstandsetage, verschwimmt. Wer kiinftig indus-
trielle Wertschopfung steuern will, muss nicht nur
Maschinen verstehen — sondern Modelle, Algo-
rithmen und Wahrscheinlichkeitsraume.

Und der Horizont ist noch lange nicht erreicht.
Kl-gestiitzte digitale Zwillinge konnten kiinftig
ganze Okosysteme simulieren — von der Energie-
versorgung Uber die Logistik bis zur Konsumen-
tennachfrage. Der Produktionsstandort Deutsch-
land, oft gescholten wegen hoher Kosten und
Regulierung, bekommt damit ein neues Argu-
ment: Wenn er digital transparent, flexibel und re-
silient ist, muss er nicht billig sein — nur tGberlegen.

Die neue Wertschopfungsformel heif3t: Digitalisie-
rung x Simulation X Kiinstliche Intelligenz = Wett-
bewerbsfahigkeit. Wer diese Formel jetzt nicht
einlost, wird in den kommenden Jahren nicht
nur im Ruckspiegel verschwinden - sondern von
intelligenten Systemen (berholt, die schneller,
glinstiger und vorausschauender handeln als je-
der Mensch allein es je kdnnte.

Digitale Zwillinge & KI im Maschinenbau: Die
nachste Stufe der industriellen Intelligenz

Was lange wie Zukunftsmusik klang, ist heute be-
triebliche Realitat: Der Maschinenbau erlebt durch
die Verschmelzung von digitalen Zwillingen und
Kiinstlicher Intelligenz eine grundlegende Trans-
formation - eine, die weit Uber Automatisierung
hinausgeht. Aus Datenmodellen werden lernende
Systeme. Aus Planung wird Echtzeitsimulation.
Und aus Maschinen werden Mitdenker.

Diese Entwicklung trifft den deutschen Maschi-
nenbau in einer Phase, in der er ohnehin unter
hohem Anpassungsdruck steht. Kosten, Fachkraf-
temangel, Lieferkettenrisiken, Dekarbonisierung:
Wer in diesem Umfeld bestehen will, braucht
nicht nur Effizienz - sondern Antizipation. Genau
hier liegt das Potenzial digitaler Zwillinge, wenn
sie mit KI kombiniert werden. Anlagen lassen sich
nicht nur visualisieren, sondern intelligent simu-
lieren. Prozesse werden nicht mehr riickblickend
optimiert, sondern vorausschauend gesteuert.
Und Entscheidungen, die friiher Wochen dauer-
ten, fallen innerhalb von Stunden - auf Basis dy-
namischer Datenmodelle.

Ein Beispiel, das die Dimension dieser Entwick-
lung zeigt, stammt aus Bautzen. Hier wurde eine
Forschungs-Briicke seit Marz 2025 mit tber 200
Sensoren ausgestattet — darunter Dehnung, Nei-
gung und Temperatur. Kl-basierte Analyse gene-
riert in Echtzeit Hinweise auf kritische Zustande
und erstellt einen digitalen Zwilling der Briicke
zur vorausschauenden Instandhaltung. Im Rah-
men des BMDV-Programms smartBRIDGE wird
die Hamburger Kohlbrandbriicke digital erfasst.
Sensorsysteme liefern Daten fiir einen digitalen
Zwilling, der Zustand und Risiken visualisiert und
dokumentiert. Was zuvor Monate gedauert hatte,
war jetzt in Stunden erledigt - inklusive 3D-Visu-
alisierung und automatischer Reparaturauftrage.
Das ist kein Showroom-Projekt, sondern opera-
tive Effizienz auf neuem Niveau. Und es ist Uber-
tragbar — auch auf Maschinenparks, Produktions-
linien, Instandhaltungszyklen.

Gerade der deutsche Maschinenbau kann von
dieser Entwicklung profitieren.




Er verfligt Uber eine enorme Dichte an Sensor-
daten, Uber hochprazise CAD-Modelle, tGber jahr-
zehntelanges Know-how in der Simulation physi-
kalischer Prozesse. Was bisher jedoch fehlte, war
die Integration: die Fahigkeit, alle Datenquellen
- von loT bis ERP - in einem lernenden digitalen
Zwilling zu vernetzen, erganzt durch Kl, die Mus-
ter erkennt, Vorhersagen trifft und Ablaufe opti-
miert.

Die neue Generation von Digital Twins geht ge-
nau diesen Schritt. Sie koppelt Sensordaten mit
intelligenten Algorithmen, die nicht nur anzeigen,
was ist, sondern was wahrscheinlich kommt. Ein
Bearbeitungszentrum meldet nicht mehr nur St6-
rungen, sondern kiindigt praventiv Ausfalle an.
Eine Montagelinie simuliert den Produktionsfluss
bei Lieferverzogerung. Eine ganze Fabrik opti-
miert ihre Energiefllisse auf Basis externer Markt-
signale. Es entsteht ein digitales Betriebssystem
der Produktion, das standig mitlernt — und sich
selbst verbessert.

Diese Entwicklung verandert nicht nur die Tech-
nik, sondern auch die Flihrung. Produktionsleiter
werden zu Systemarchitekten, die Szenarien ent-
werfen, anstatt nur Soll-Ist-Abgleiche zu fahren.
Entscheider im Maschinenbau miissen lernen,
nicht nur Investitionen in Stahl und Sensorik zu
prifen — sondern in Simulation und semantische
Datenmodelle. Die Intelligenz liegt nicht mehr al-
lein in der Maschine, sondern im Zusammenspiel
ihrer digitalen Abbilder.

Die Perspektive reicht dabei weit Giber Prozessop-
timierung hinaus. Digitale Zwillinge mit KI-Unter-
bau erlauben es, neue Geschaftsmodelle zu den-
ken - etwa predictive Maintenance as a Service,
dynamisch konfigurierte Maschinenmodule, vir-
tuelle Abnahmeprozesse oder energieoptimierte
Produktionsarchitekturen. Wer seine Maschinen
digital versteht, kann sie auch anders vermarkten,
nutzen und monetarisieren.

Fir den Maschinenbau in Deutschland ist das
eine Chance - aber keine Garantie. Denn inter-
national wird langst investiert. Laut Deloitte soll
der Markt fur digitale Zwillinge bis 2032 auf Giber
250 Milliarden US-Dollar wachsen. Wer jetzt nicht
beginnt, Kompetenzen aufzubauen, Standards zu
definieren und eigene Anwendungsfalle zu skalie-
ren, lauft Gefahr, den Wandel zu verschlafen. Die

Maschinen der Zukunft brauchen keine Bediener
mehr - sie brauchen Systeme, die ihnen zuhéren,
dazulernen und vorausdenken.

Die intelligente Fabrik beginnt nicht bei der Hard-
ware. Sie beginnt im Kopf — und in der Cloud.

Deutschland: Viel Potenzial, wenig Skalierung
In Deutschland werden digitale Zwillinge langst
eingesetzt, doch vor allem dort, wo Prozesse plan-
bar und Datenflusse stabil sind — in der Produk-
tion, in der Montage, im Anlagenbau. Laut Bitkom
nutzt knapp die Halfte der Industrieunternehmen
bereits digitale Zwillinge, oft in Verbindung mit
loT-Plattformen. Gleichzeitig raumen drei Viertel
ein, das Potenzial von Kl in der Produktion noch
nicht ansatzweise auszuschopfen. Viele Projekte
bleiben in der Pilotphase stecken - sie entstehen
im Schatten der Organisation, nicht im Zentrum
der Unternehmensstrategie.

Besonders im Maschinenbau wird die Liicke zwi-
schen technologischem Potenzial und organisa-
tionaler Umsetzung deutlich. Die Anlagen sind
smart, die Daten sind vorhanden - doch was
fehlt, ist die systemische Integration. Auch das
Fraunhofer IFF verweist auf dieses Problem. Mit
dem Projekt ,KI-sy Twin” versucht man seit Mai
2025, bestehende Maschinenparks - sogenannte
Brownfield-Anlagen - durch Kl-gestltzte Erfas-
sungsmodelle in digitale Zwillinge zu tiberfiihren.
Ziel ist es, auch altere, analoge Maschinen in das
digitale Okosystem einzubinden. Der Maschinen-
bau kdnnte so vom Flickenteppich zur vernetzten
Intelligenzlandschaft werden.

Die neue Wertschopfung der Produktionserhal-
tung

Die entscheidende Frage lautet: Was bedeu-
tet dieser Wandel fir den Produktionsstandort
Deutschland? Die Antwort ist ambivalent — aber
voller Chancen. In einer Zeit, in der andere Lan-
der primadr auf Kosten- und Skalenvorteile setzen,
kann Deutschland eine andere Karte ausspielen:
intelligente, resiliente und werterhaltende Pro-
duktion. Nicht Masse, sondern Klasse. Nicht Ver-
lagerung, sondern Veredelung.

Digitale Zwillinge kombiniert mit Kl sind dabei
der Schliissel zur nichsten Ara industrieller Wert-
schopfung. Sie ermdglichen die prazise Steue-
rung von Energiefliissen, die ressourcenschonen-



de Wartung von Maschinen, die vorausschauende
Anpassung ganzer Fertigungsketten an volatile
Markte. Produktionskapazititen werden nicht
neu aufgebaut, sondern erhalten, modernisiert,
vernetzt. Das ist nicht nur 6konomisch, sondern
auch 6kologisch klug.

Wer heute in digitale Zwillinge investiert, investiert
nicht nur in Technologie, sondern in Produktions-
souveranitat. In die Fahigkeit, auch in geopolitisch
unsicheren Zeiten verlasslich, sicher und hoch-
wertig zu produzieren - vor Ort, mit qualifizierten
Fachkraften, unter Einhaltung hoher Standards.
Deutschland kann so zur Blaupause einer neuen
industriellen Moderne werden: digital, dezentral,
datengetrieben — und dennoch real.

Bedeutung fiir Produktion und Standort

1. Bessere Planbarkeit: Pro-
duktionsleitungen kénnen auf
Grundlage validierter Simula-
tionen Entscheidungen treffen
- vom Maschinenpark bis zur
Prozesskette.

2. Resiliente Instandhaltung:

»Ktinstliche Intelligenz ist ein Game-Changer, auch fiir den
Erhalt unserer Stralsen und Briicken. Durch den Einsatz mo-
dernster Sensortechnik und Kl-gesttitzter Analyseverfahren

Friherkennung von Maschi-
nenproblemen mithilfe von
Echtzeit-Analysen und frih-
zeitiger Einleitung von Gegen-

kénnen wir den Zustand der Brlicken in Echtzeit tiberwachen.
So machen wir unsere Verkehrsinfrastruktur nicht nur sicherer,
sondern ermdéglichen eine effizientere und kostenglinstigere

Wartung. Das Projekt in Bautzen liefert wertvolle Erkenntnisse

malnahmen.

3. Qualitdst &  Sicherheit:
Durch den Einsatz von Spatial
Computing und synthetischen
Daten lassen sich auch schwer
erfassbare  Umgebungen re-
konstruieren und prifen.

4. Skalierbare Intelligenz:
Standardisierte Architektu-
ren flr Datenintegration (Ed-
ge-Computing, Kl, Dreidaten)
schaffen Grundlage fiir landes-
weite Digitalisierung.

fiir die Modernisierung unserer Briicken und die Sanierung
unserer gesamten Infrastruktur.”

Ex-Bundesverlkehrminister Dr. Volker Wissing, bei der Er6ffnung der 45 Meter
langen und 4,5 Meter breiten Forschungsbriicke zur Entwicklung eines digita-
len Briickenzwillings (openLAB) in Bautzen.

Zahlreiche Experten und Studien untermauern,
was empirische Erhebungen nahelegen: Digitale
Zwillinge sind heute verbunden mit Kl keine tech-
nologische Spielerei, sondern strategisches Werk-
zeug - besonders fiir den deutschen Maschinen-
bau. Die Herausforderungen liegen nicht in der
Technik, sondern in Integration, Datenkultur und
Standardisierung. Wer diesen Schritt geht, starkt
Wettbewerbsfahigkeit und Standortresilienz zu-
gleich.




,ChatGPT ist machtiger
als jeder Mensch, der je
gelebt hat”

Sam Altman, CEO OpenAl, 2. Juni 2025 auf der Snowflake Konferenz.




So sieht die KlI-Realitat von morgen aus.

Ein Kommentar von lan McCallan, infpro

Sam Altman ist nicht dafiir bekannt, Dinge kleinzureden. Der CEO von OpenAl, dem Unternehmen
hinter ChatGPT, gilt als Architekt der aktuellen KI-Welle — und als jemand, der nicht nur an technische
Disruption glaubt, sondern sie gestaltet. Nun hat er in einem Blogbeitrag zum Snowflake Summit in
San Francisco eine These formuliert, die aufhorchen lasst:, In gewissem Sinne ist ChatGPT bereits mach-
tiger als jeder Mensch, der je gelebt hat” Altman sagte dies auf dem Snowflake Summit in San Franic-
sco. Die viertdagige Konferenz vom 2.-5. Juni 2025 im Moscone Center, San Francisco, wurde von Snow-
flake — dem flihrenden Anbieter der sogenannten Data Cloud veranstaltet. Was nach Hybris klingt, ist
in Wahrheit niichtern analysiert. Altman verweist auf die Reichweite, Rechenleistung und Adaptions-
fahigkeit aktueller Modelle - und darauf, dass Hunderte Millionen Menschen taglich mit KI-Systemen
interagieren. Unternehmen investieren derweil Milliarden in den Wettlauf um die klligste, schnellste,
vertrauenswirdigste Kl. Microsoft, OpenAls wichtigster Partner, sicherte sich erst kirzlich einen stra-
tegischen Zukauf fiir 6,5 Milliarden Dollar, um eine neue Generation Kl-gestitzter Computer zu ent-
wickeln. Google, Apple, Meta - sie alle ziehen nach.

Doch Altman denkt weiter. Viel weiter. Die 2030er, so schreibt er, wiirden radikal anders sein als jede
Epoche zuvor. Nicht nur, weil Maschinen denken, lernen, schreiben oder analysieren. Sondern weil sie
anfangen werden, sich selbst zu bauen. Roboter, die Roboter herstellen. Intelligenz, die Intelligenz ent-
wirft. Ein Szenario, das bisher Science-Fiction vorbehalten war - jetzt als strategische Prognose eines
CEO.

Was bedeutet das fur Wirtschaft, Gesellschaft, Arbeit?

Altman bleibt pragmatisch. Ja, ganze Berufsbilder konnten verschwinden. Ganze Klassen von Jobs, wie
wir sie heute kennen, dirften nicht mehr existieren. Aber er setzt auf eine andere Kraft: die Anpas-
sungsfahigkeit des Menschen.,Die meisten Menschen sind in der Lage, sich an fast alles zu gewdhnen’,
schreibt er — und deutet damit auch an, dass technologische Spriinge politische Reformen nach sich
ziehen mussen. Trotz allem sieht er keinen Bruch mit dem Menschlichen.,Die Menschen werden auch
in den 2030ern ihre Familien lieben, kreativ sein, spielen, im See schwimmen.” Mit anderen Worten: Die
aulleren Werkzeuge wandeln sich radikal — das innere Leben bleibt konstant.

Fir Entscheidungstrager in Wirtschaft und Politik ist diese doppelte Botschaft entscheidend. Wer Kl nur
als Software-Tool betrachtet, unterschatzt ihre Reichweite. Sie wird nicht einfach optimieren - sie wird
umformen. Geschaftsmodelle, Produktionsketten, ganze Sektoren. Aber ebenso wichtig ist: KI muss als
strategisches Betriebssystem gedacht werden, nicht als Lizenzmodell.

2035 wird nicht davon bestimmt sein, welche Kl das beste Textverstandnis hat. Sondern davon, welche
Unternehmen - und welche Lander — gelernt haben, Kl als Gestaltungskraft zu begreifen. Nicht als Ge-
fahr. Nicht als Spielerei. Sondern als epochale Infrastruktur.

Was heute noch wie Ubertreibung klingt, ist morgen Realitit. Altman liefert keine Prophezeiung. Er
liefert einen Warnruf — und eine Einladung:,Wir wissen nicht, wie weit wir liber menschliche Intelligenz
hinausgehen kénnen. Aber wir sind dabei, es herauszufinden.”

Was Sam Altman beschreibt, ist kein Zukunftsszenario, das uns Uiberrascht - es ist die Realitat, die uns
einholt. Wer heute noch glaubt, Kiinstliche Intelligenz sei ein Software-Tool, das man bei Bedarf ein-
kauft, verkennt die Tragweite. Kl ist langst strategische Infrastruktur — vergleichbar mit Strom, Logistik
oder Fachkraften. Der Unterschied: Sie verandert nicht nur Prozesse, sondern Denkweisen, Rollen und
Verantwortung. Unser Produktionsstandort wird 2035 nicht an Technik scheitern — sondern an unserer
Bereitschaft, sie klug zu nutzen.




KI, Robotik und der Preis der Untatigkeit.

Was passiert, wenn 80 Prozent der Produktion von Maschinen tibernommen werden — und die Politik
noch immer vom Strukturwandel spricht, als stiinde er bevor?

Lothar K. Dorr

Foxconn—Chef Young Liu formulierte auf der
Computex 2025 nlichtern, was fiir viele nach Sci-
ence-Fiction klingt: Bis 2035 sollen 80 Prozent
der weltweiten Fabrikarbeit von Kl und Robotik
Ubernommen werden. Keine Vision, sondern ein
operativer Plan. Wahrend in Asien bereits Tak-
te optimiert und Produktionslinien neu gedacht
werden, diskutiert Deutschland noch Gber Forder-
programme und Pilotprojekte.

Ein stiller Umbruch mit lauter Konsequenz

In deutschen Werkshallen, lange das industrielle
Ruickgrat des Landes, lduft die Disruption leise.
Maschinen montieren, priifen, verpacken. Algo-
rithmen erkennen Fehler, bevor sie entstehen.
Menschliche Hande werden nicht verdrangt - sie
werden schlicht nicht mehr gebraucht. Der Kos-
tendruck, die technologische Reife und globale
Konkurrenz lassen keine andere Wahl.

Dabei steht nicht weniger als das Fundament des
deutschen Wohlstands auf dem Spiel. Der Ex-
portliberschuss, die Beschaftigungsquoten, das
Modell der sozialen Marktwirtschaft: alles hdangt
an der industriellen Wertschopfung. Fallt diese in
die Hand selbstlernender Systeme, verandert sich
weit mehr als nur der Arbeitsplatz.

Produktivitat ohne Beitragszahler

Das deutsche Sozialversicherungssystem basiert
auf Erwerbsarbeit. Was aber, wenn diese Arbeit
verschwindet oder sich grundlegend wandelt?
Wenn Zehntausende nicht mehr gebraucht wer-
den - nicht aus mangelnder Qualifikation, son-
dern weil Maschinen schlicht glinstiger und ver-
lasslicher sind?

Die Folge: schrumpfende Beitragseinnahmen,
wachsende Ausgaben. Weiterbildung, Grund-
sicherung, Ubergangsmodelle - all das kostet.
Gleichzeitig fehlen konkrete Konzepte fiir neue Fi-
nanzierungsquellen. Eine Maschinensteuer? Eine
Wertschopfungsabgabe fiir KI-getriebene Prozes-

se? Ideen gibt es viele - Umsetzung keine.

Deutschland fehlt eine nationale Automatisie-
rungsstrategie. Es fehlt an Koordination, an klaren
Prioritaten. Wahrend in den Unternehmen langst
neue Produktionsrealitaten geschaffen werden,
agiert die Politik mit Tools von gestern. Kein Rah-
men fir verpflichtende Weiterbildung, keine
steuerlichen Anreize fiir Transformation, keine
industriepolitisch abgestimmten Investitionen in

,Jechnologie ersetzt nicht den
Menschen - sie ersetzt den Men-

schen, der sich nicht bewegt.”

Roland Busch, frithrerer Siemens-CTO

resiliente Technologien. Stattdessen Silos, Kom-
petenzgerangel, foderales Klein-Klein. Das reicht
nicht. Nicht in einem Jahrzehnt, in dem das indus-
trielle Spielfeld neu vermessen wird — und die Kar-
ten gerade neu verteilt werden. Wahrend andere
Lander strategisch auf Automatisierung und Kl
setzen, verliert Deutschland Zeit — und damit sei-
ne industrielle Zukunft. Eine Uberféllige Analyse.

Von auf3en sieht alles stabil aus. Deutschlands In-
dustrie lauft - noch. Maschinen brummen, Expor-
te flieBen, der Fachkraftemangel bleibt beherrsch-
bar. Doch unter der Oberflache beginnt sich die
industrielle Basis leise zu erodieren. Das Risiko
eines schleichenden Verlustes an Wertschépfung,
Wettbewerbsfahigkeit und Wohlstand wéchst.

Deutschland, Land der abwartenden Hande
Wahrend die USA mit dem CHIPS and Science Act
gezielt Zukunftstechnologien férdern und China



mit strategischer Industriepolitik eigene KI-Cham-
pions aufbaut, verharrt Deutschland im Modus
des Silodenkens. Zwar investieren GroBunterneh-
men und Mittelstandler langst in autonome Ferti-
gungssysteme, digitale Zwillinge oder Kl-basierte
Quialitatssicherung.

Doch das geschieht ohne koordinierenden Rah-
men, oft gegen die Tragheit der Verwaltung. Laut
einer PwC-Studie aus dem Friihjahr 2025 sehen
61 Prozent der Industrieunternehmen die Politik
als ,klaren Bremsfaktor” bei der digitalen Trans-
formation.

Der Preis der Liicke

Wie grol3 das Risiko ist, zeigt eine aktuelle Analy-
se von Roland Berger: Demnach sind bis 2035 bis
zu 20 Prozent der industriellen Wertschépfung in
Deutschland gefahrdet — durch Standortverlage-
rung, Produktivitatsverluste und technologische
Ruickstande. Die Griinde sind bekannt:

B Fachkraftemangel bei gleichzeitiger Uberalte-
rung,

M fehlende Weiterbildungsprogramme,

B steuerliche Hemmnisse fiir Automatisierungs-
investitionen,

B keine industriepolitisch abgestimmten Tech-
nologieoffensiven.

Eine echte Automatisierungsstrategie ,Made in
Germany” ware keine Wunschliste — sondern ein
systemischer Hebel fir drei grof3e Ziele: Produkti-
vitat steigern, Wettbewerbsfahigkeit sichern, ge-
sellschaftlichen Zusammenhalt erhalten.

1. Technologie gezielt fordern

Kl, Robotik, Edge-Computing, Sensorik — als integ-
rierte Infrastruktur, nicht als Einzelprojekte.
McKinsey beziffert das Produktivitatssteigerungs-
potenzial durch Automatisierung auf bis zu 1,3 Bil-
lionen Euro bis 2040 — wenn konsequent umge-
setzt.

2. Bildung revolutionieren

Pflichtweiterbildung fiir alle Industriebeschaftig-
ten, steuerlich geférdert, branchenspezifisch.

Die Bertelsmann Stiftung warnt: Bereits heute feh-
len 1,1 Millionen IT-nahe Fachkrafte im industriel-
len Bereich - Tendenz steigend.

3. Transformation belohnen

Wer automatisiert und qualifiziert, bekommt steu-
erliche Anreize. Wer den Wandel verschlaft, tragt
héhere Beitrage. Lander wie Osterreich oder Da-
nemark koppeln bereits Steuererleichterungen an
nachweisbare Weiterbildungsprogramme - mit
Erfolg.

4. Koordination statt Kompetenzgerangel

Ein zentrales Bundesamt flir Produktionsinnova-
tion konnte Programme biindeln, Standards set-
zen, Zukunftstechnologien strategisch einkaufen
und fordern — wie es Siidkorea oder Kanada vor-
machen. Der entscheidende Punkt: Automatisie-
rung bedeutet nicht automatisch Arbeitsplatzab-
bau, sondern Veranderung von Arbeit. Wer heute
FlieBbandarbeit durch Kl ersetzt, schafft morgen
Jobs in Systemsteuerung, Datenpflege oder Auto-
matisierungsberatung. Aber ohne klare politische
Begleitung droht die Spaltung: in qualifizierte Ge-
winner und abgehangte Verlierer. Eine Strategie,
die Automatisierung als sozialen, 6konomischen
und technologischen Hebel begreift, ware eine
Investition in Resilienz - nicht in Disruption.

Oder wie es der friihere Siemens-CTO Roland
Busch einmal formulierte: ,Technologie ersetzt
nicht den Menschen - sie ersetzt den Menschen,
der sich nicht bewegt.” Die industrielle Zukunft
entscheidet sich nicht an der Maschine, sondern
am Reil3brett der Politik. Ohne klare nationale
Strategie bleibt Deutschland nicht nur unter sei-
nen Moglichkeiten — es riskiert seine industrielle
DNA. Eine gut durchdachte Automatisierungs-
strategie kdnnte genau das verhindern: indem sie
Wandel gestaltet, bevor er Deutschland tberrollt.

2035 - zwei mogliche Zukiinfte

In einem mdglichen Szenario arbeiten Mensch
und Maschine Hand in Hand. Der Mensch wird
nicht ersetzt, sondern aufgewertet - als Entschei-
der, Entwickler, Ethiker. Produktionshallen sind
vernetzt mit Lernplattformen. Arbeit wird zur
Kombination aus Projekt, Fortbildung und gesell-
schaftlicher Rolle.

Die Technik ist bereit. Die Industrie ist in Bewe-
gung. Was fehlt, ist der politische Wille zur Gestal-
tung. Deutschland hat die Chance, den Wandel zu
nutzen - wenn es bereit ist, alte Dogmen loszulas-
sen. Arbeit darf nicht langer als Selbstzweck gel-
ten. Wohlstand muss neu definiert werden - nicht
nur in Gigabyte, sondern in gesellschaftlicher Re-
silienz.




Das Zeitalter des Lernens.

Wie Kl die industrielle Produktion neu definiert.

Kiinstliche Intelligenz wird zum lernenden Partner der Produktion. Wer profitiert, wer féllt zurtick -

und welche Technologien jetzt entscheiden.

lan McCullan

Die Industrie steht vor einem tiefgreifenden
Wandel. Nicht zum ersten Mal, aber diesmal auf
eine Weise, die bisherige Paradigmen erschittert.
Kinstliche Intelligenz (KI) dringt tief in die Pro-
duktionshallen vor. Sie ersetzt nicht nur Routinen,
sondern lernt, verbessert, trifft Entscheidungen.

.Kunstliche Intelligenz kann in der
Produktion Ablaufe verbessern, Feh-
ler verhindern und Kosten einsparen.
... 88 Prozent sind der Ansicht, dass

die Politik Kl-Innovationen nicht durch
Uberregulierung ersticken darf.”

Lukas Spohr, Bitkom, Referent Digitale Transformation, mit
Schwerpunkt auf Industry 4.0 und Manufacturing

,Wir erleben den Ubergang von der Automati-
sierung zur Intelligenz”, sagt Dr. Sandra Meil3ner,
Produktionsforscherin am Fraunhofer IPA. ,Das
verandert nicht nur Maschinen, sondern ganze
Denkweisen.”

Die neuen Krafte der industriellen Intelligenz
Ein gutes Beispiel ist die Otto Fuchs KG in Mei-
nerzhagen. In Kooperation mit einem Fraunho-
fer-Institut entwickelte das Unternehmen ein KI-
gestitztes Qualitatsmanagement, das nicht nur
den Ausschuss reduzierte, sondern auch das Ver-
trauen der Belegschaft starkte. ,Wir wollten keine
Blackbox, sondern ein Werkzeug, das uns im All-
tag unterstiitzt”, sagt Werkleiter Jirgen Pahler.
sInzwischen mdéchte keiner mehr zurtick.”

Die Technologie dafiir ist komplex, ihr Nutzen aber
klar: Produktionssysteme analysieren Maschinen-
daten in Echtzeit, erkennen Abweichungen und
reagieren schneller, als es Menschen mdglich
ware. Digitale Zwillinge simulieren Szenarien, be-
vor Entscheidungen getroffen werden. Das veran-
dert auch die Rolle der Menschen. Schicht-
leiterin Alina Kurth bringt es auf den Punkt:
,Friher mussten wir raten, heute wissen
wir es.”

Wem niitzt das? Und wem nicht?

Vor allem Branchen mit hoher Komplexitat
und Datenverfugbarkeit profitieren: Halb-
leiter, Automobil, Pharma, Energie. Tesla
etwa nutzt Kl nicht nur fiir autonome Fahr-
zeuge, sondern auch fiir die eigene Fabrik-
steuerung - ein geschlossenes System, in
dem Daten aus jeder Schraube in Entschei-
dungen einflieBen. Europa ist hier langsa-
mer. Laut ZEW nutzen weniger als 25 Pro-
zent der mittelstandischen Unternehmen
produktive KI-Anwendungen. Dr. René
Kleinhans von der Universitdt Mannheim
warnt vor einem gefdhrlichen Riickstand:
Wer heute nicht lernt, wie Kl im Betrieb
funktioniert, wird morgen nur noch als Zulieferer
fur Plattformunternehmen arbeiten - ohne Kont-
rolle Gber Daten oder Margen.”

Was bedeutet das fiir die Arbeit?

In einer Werkhalle der Firma Schunk in Hessen
lauft gerade ein Pilotversuch mit Kl-gestiitztem
Lernen am Arbeitsplatz. In einer Art Augmen-
ted-Reality-Umgebung sehen die Beschaftigten
direkt an der Maschine, was der Algorithmus ge-
rade analysiert — und kénnen kommentieren. ,Wir
haben viel iber Akzeptanz gesprochen, sagt Pro-
jektleiterin Miriam Blome. ,Aber der Schliissel war
Teilhabe.”



Das verandert nicht nur Prozesse, sondern auch
Identitaten. In vielen Betrieben beobachten For-
scherinnen wie Dr. Meif3ner, dass altere Fachkrafte
sich zunehmend ausgegrenzt fiihlen. ,Wenn die
Systeme lernen, muss auch der Mensch lernen
dirfen”, fordert sie. Sonst entstehe eine neue
Spaltung: zwischen algorithmischer Elite und ana-
loger Belegschaft.

Und jetzt? Ein Blick nach
vorn

Die nachsten Entwick-
lungsschritte sind bereits
sichtbar: KI-Systeme, die
auf der Maschine selbst
rechnen (,Edge Al"), As-
sistenzsysteme, die in
natirlicher Sprache kom-
munizieren, und Produk-
tionsplattformen, die sich
selbst organisieren. Dr.
Kleinhans sieht hier einen
Wettlauf um Souverani-
tat: ,Wenn wir nicht ler-
nen, unsere industrielle Kl
selbst zu gestalten, gestal-
ten andere sie fiir uns.”
Doch daflir braucht es
mehr als Technik. Es
braucht ein neues indus-
trielles Selbstverstandnis.
Die Lernkurve ist steil -
aber der Ausgang nicht vorbestimmt. Das Zeital-
ter des Lernens ist auch ein Zeitalter der Entschei-
dungen.

LWir missen begreifen, dass Kl in der Produktion
nicht einfach Software ist”, sagt Alina Kurth. ,Sie
ist ein neuer Kollege.” Wie dieser Kollege arbei-
tet, entscheidet nicht nur lber die Produktivitat
- sondern auch Uber Vertrauen, Teilhabe und In-
novationsfahigkeit.

Deutschland hat das Know-how, die industrielle
Substanz und die Daten. Was fehlt, ist die Erzah-
lung. Und manchmal auch der Mut.




Kl und die Zukunft der Produktion.
Wer steuert morgen unseren Wohlstand?

Deutschland 2025 steht am Kipppunkt: Wird KI zum Innovationsmotor fiir die Industrie oder zum Treiber
einer stillen Deindustrialisierung? Eine Analyse tiber Wertschépfung, Arbeit und gesellschaftliche Balance im
Jahr 2035.

Klaus WeBing, Vorsdtand infpro

D optimiert Wartungszyklen und gleicht Lieferket-
ie Versprechen sind grof3: Kl soll Produktions-  ap, dynamisch aus.

prozesse optimieren, Ausfallzeiten minimieren,

Qualitat steigern und Ressourcen sparen. Doch |5 den USA entstehen datenbasierte Plattform-
wahrend Cloud-Algorithmen planen, wo friiher industrien, in China werden Kl-gestiitzte Fabri-

Menschen improvisierten, und autonome Robo-  ken mit strategischer Planung ausgerollt. Europa?

teranlagen nachts durchlaufen, stellt sich eine  gagbachtet. Zwar gibt es Programme wie Gaia-X
zentrale Frage: Kommt der Fortschritt

auch dort an, wo unser Wohlstand ent-
steht — im Maschinenraum?

Deutschland ist ein Industrieland. Noch. ”U nser PrOd u |(ti0nSStandOrt WI rd
Aber das Fund brockelt. Nicht, o . .
iaistiiesiel 2035 nicht an Technik scheitern -

weil wir zu wenig wissen. Sondern weil

wir zu lange warten. Kl ist kein Zukunfts- Sondern an unserer Bereitschaft Sie

thema mehr. Sie ist Gegenwart. Und sie

erfordert Entscheidungen. Jetzt. |(lug ZU nutzen.

Die neue industrielle Logik Klaus WeRing, Vorstand infpro
Die industrielle Wertschopfung folgt

neuen Gesetzen: Wer Daten kontrolliert,
kann Prozesse steuern. Wer Prozesse
steuert, kann Markte formen. Kl ist da-
bei das Werkzeug der Wahl. Sie analysiert Produk-  ;der Catena-X — doch der operative Impact bleibt
tionsmuster, erkennt Fehler bevor sie entstehen, g symbolisch. Deutschland droht, vom Export-
weltmeister zum Datenim-
porteur zu werden.

Der Mittelstand zogert

Der Mittelstand - traditio-
nell das Riickgrat deutscher
Industrie — reagiert zoger-
lich. Laut aktuellen Studien
setzen weniger als 20 Pro-
zent der KMU Kl aktiv in der
Produktion ein. Die meisten
scheitern an veralteter In-
frastruktur, mangelndem
Know-how oder der Angst
vor dem Kontrollverlust.




Dabei gibt es Lichtblicke: Unternehmen wie Elabo
oder Drehtechnik Jakusch zeigen, wie Kl konkret
eingesetzt werden kann - flir automatisierte Ar-
beitsanweisungen oder intelligente Assistenzsys-
teme. Doch solche Beispiele bleiben Ausnahmen.
Und Pilotprojekte sind kein Fortschritt, wenn sie
nicht skalieren.

Arbeit unter Druck

Kl andert nicht nur Prozesse, sondern auch Rollen.
Klassische Berufsbilder verschwinden, neue ent-
stehen. Wer heute noch Maschinen wartet, ko-
ordiniert morgen Datenflisse. Wer einst priifte,
validiert jetzt Algorithmen. Doch diese Transfor-
mation verunsichert.

Mehr als drei Millionen Tatigkeiten in Deutsch-
land gelten als automatisierbar. Gleichzeitig feh-
len Fachkrafte mit den notigen digitalen Skills.
Die Gefahr: eine stille Spaltung in ,KI-Versteher”
und ,abgehdngte Praktiker”. Weiterbildung allein
reicht nicht, wenn sie nicht praxisnah, niedrig-
schwellig und kontinuierlich ist.

Was auf dem Spiel steht

Was droht, wenn Deutschland den KI-Zug ver-
passt? Nicht weniger als der Verlust industrieller
Souverdnitat. Wer keine eigenen Systeme ent-
wickelt, wird von fremden Plattformen abhan-
gig. Wer seine Daten nicht strukturiert, verliert
Kontrolle Gber Qualitat, Geschwindigkeit und
Innovationskraft. Zugleich gerat der gesell-
schaftliche Zusammenhalt unter Druck: Altere
beschuldigen Jingere, sich mit ,Work-Life-Ba-
lance” der Verantwortung zu entziehen, wah-
rend die Jlingeren den Wandel als Bedrohung
erleben. Misstrauen ersetzt Vertrauen.

Handlungspfad fiir 2035

1. Zugang schaffen: KI muss fiir den Mit-
telstand zuganglich werden — durch Sha-
red Infrastructure, offene Standards und
niederschwellige Tools.

2. Kompetenz aufbauen: Qualifizierung
darf kein Zusatzmodul sein, sondern muss
in den Arbeitsprozess integriert werden.

3. Skalieren statt testen: Fordergelder
sollten an die operative Umsetzung ge-
knlipft sein, nicht an die Innovationsshow.

4. Plattformen  bauen: Deutschland
braucht eigene industrielle KI-Plattformen
mit europdischer Governance.

5. Narrativ andern: Von der Angst vor
dem Verlust hin zur Gestaltung eines neu-
en Wohlstandsmodells.

Klist kein Tool. Sie ist ein industrieller Paradigmen-
wechsel. Wer ihn nur beobachtet, verliert. Wer ihn
gestaltet, konnte das nachste Kapitel deutscher
Wertschopfung schreiben. Die Frage ist nicht, ob
wir Kl nutzen. Sondern, ob wir sie so nutzen, dass
daraus Zukunft entsteht.

,Kunstliche Intelligenz entscheidet
langst mit Uber Takt, Tempo und
Tiefe der industriellen Wertschop-
fung. Die eigentliche Frage ist nicht,
ob wir KI einsetzen - sondern wer
sie versteht, gestaltet und verant-

wortet. Wer das verpasst, gibt die
Steuerung seines Wohlstands aus
der Hand.“

Klaus WeRing, Vorstand infpro




Die stille Machtverschiebung -

Wie Kl die industrielle Wertschopfung neu sortiert.

Es beginnt leise. Eine vorausschauende Wartung, ein digitaler Zwilling, ein intelligentes Planungs-
system. Was aussieht wie technischer Fortschritt im Detail, ist in Wahrheit: eine tektonische Verschie-

bung in der industriellen Wertschépfung.

Von Lothar K. Dorr, infpro

Kt’.’mstliche Intelligenz verandert nicht nur Pro-
zesse — sie verandert Machtverhdltnisse. In der
Produktion, in der Volkswirtschaft, im globalen
Wettbewerb. Wer heute durch moderne Ferti-
gungshallen geht, sieht Roboter, Sensoren, Soft-
ware. Doch das Entscheidende passiert unsicht-
bar: im Datenraum.

Produktionsprozesse werden durch Kl nicht nur
optimiert — sie werden antizipiert. Entscheidun-
gen, die friher von Meister:innen getroffen wur-
den, entstehen jetzt aus Modellen. Maschinen
melden sich nicht mehr, wenn sie defekt sind - sie
schlagen von sich aus Alternativen vor.

Deutschland 2025: Riickspiegel mit
Weitwinkel

Noch hat Deutschland in vielen Be-
reichen die Nase vorn: im Maschinen-
bau, in der Prozessoptimierung, in der
Automatisierungstechnik. Die Ingeni-
eurskunst lebt — aber sie wirkt zuneh-
mend analog in einer digitalen Arena.

Die Zahl der Kl-Patente wachst welt-
weit — aber nicht in Deutschland.
Wahrend Unternehmen wie Siemens,
Bosch oder Trumpf vorsichtig pilo-
tieren, bauen in den USA und China
langst ganze KI-Produktionsplattfor-
men die neue Infrastruktur des globa-
len Wettbewerbs. In Kalifornien kop-
peln Microsoft, OpenAl und Nvidia industrielle
Prozesse mit Kl-gestiitzten Planungsplattformen
- skalierbar, lernfahig, hochvernetzt.

In China entstehen durch staatlich orchestrierte
Industrieparks datengetriebene Fertigungssys-
teme, die sich selbst optimieren. Kl ist dort keine
Technik — sondern Strategie.

Und Europa? Diskutiert. Reglementiert. Mahnt zur
Ethik. Wahrend andere produzieren.

Wertschopfung: Vom Werk zur Plattform

Das Narrativ ,Produktionsstandort Deutschland”
basiert historisch auf Maschinenparks, Exportstar-
ke, Fachkraften. Doch Kl verlagert die Wertschop-
fung: Weg vom physischen Produkt, hin zum digi-
talen Prozess. Weg vom Standortvorteil, hin zum
Infrastrukturvorteil. Weg vom Handwerk, hin zum
Datenraum.

Was folgt: Die klassische Werkbank wird zur Cloud.
Und wer keinen Zugang hat, verliert Anschluss.

,.ChatGPT is already more power-
ful than any human... anticipate
the 2030s will differ significant-

ly... robots could autonomously
build other robots.”

David Altman, CEO Open Al

Deutschland steht 6konomisch auf einer indust-
riellen Saule. Noch. Doch wenn andere effizienter
produzieren — und gleichzeitig die Plattformen
kontrollieren, auf denen diese Produktion geplant,
simuliert und skaliert wird —, droht ein schleichen-
der Verlust an Einfluss, an Einkommen, an Wohl-
stand. Das betrifft nicht nur Unternehmen. Es be-
trifft Regionen, Existenzen, das politische Klima.



wurden gezielt KI-Cluster, smarte Industrieparks

Was jetzt zahlt und Datenmonopole geschaffen. Anbieter wie
Wer auch 2035 noch tiber produktive Industrien ~Huawei, Alibaba Cloud oder SenseTime koppeln
reden will, braucht: Maschinen, Logistik, Wartung und Qualitatskont-
. Zugang zu KI-Systemen und Rechen- rolle zu vollstandig vernetzten Fertigungsokosys-
leistung — nicht nur fir Konzerne, son- temen.
dern auch fiir den Mittelstand.
. Bildungspolitik, die mehr vermittelt Die Starke: Integration und Tempo. Die Schwa-

als Code: Systemverstandnis, Produk-
tionslogik, Datenethik.
. Strategische Allianzen — mit Tech,

aber auch mit der Industrie selbst.
Denn: Produktionsmacht ist kilinftig Re- MA D E I N G E RM ANY’

chenmacht.

DAFUR ENGAGIERE

Die nachste industrielle Revolution ist be-
reits im Gang - und sie ist nicht mehr me- I c H M I c H
chanisch, sondern algorithmisch. Wer kiinf- L
tig Uber Wertschopfung reden will, muss
Uber Infrastruktur, Rechenleistung und Da-
tenraume sprechen. Denn: Kl ist nicht nur
eine Technologie. Sie ist ein geopolitischer

Machtfaktor. I nfp ro
Die USA: Kl Made by Silicon Valley 'f_‘“TlTU'

Im globalen Rennen um industrielle Kl sind SR
die USA die taktgebende Kraft — nicht, weil
sie die meisten Fabriken haben, sondern
weil sie die Plattformen kontrollieren, auf
denen kinftig produziert wird. Microsoft,
Amazon, Google - sie sind langst keine
Such- oder Cloudanbieter mehr, sondern
industrielle Infrastrukturkonzerne, die mit
KI-gestitzten Plattformlosungen in die Fa-
briken weltweit dringen.

OpenAl, Palantir oder Scale Al liefern nicht
nur Tools, sondern ganze Entscheidungs-
raume - von der Produktionsplanung bis
zur Lieferkettensimulation. Die Strategie:
Plattform vor Produkt. Kl als Betriebssys-
tem der globalen Industrie.

China: Kl im Takt der Industriepolitik
China verfolgt einen anderen Weg - staat-
lich koordiniert, strategisch langfristig. Die
industrielle Kl ist dort kein Nebenprojekt,
sondern Teil des nationalen Aufstiegsnar-
rativs.

Mit dem Programm ,Made in China 2025"




che: Abhangigkeit von politischen Signalen - und
wachsendem Misstrauen im Westen.

Und Europa? Im moralischen Maschinenraum
Europa, und insbesondere Deutschland, debat-
tiert — und reguliert. Der Al Act, ethische Leitplan-
ken, Datenschutzkomplexitat: Es ist der Versuch,
eine menschzentrierte Kl zu bauen, wahrend an-
dere langst Produktionsmodelle schreiben.

Wenn Kl kiinftig den Takt vorgibt - bei Produk-
tion, Wartung, Kapazitatsverteilung -, wird die
Frage nach Kontrolle zur Frage der Souveranitat.
Wer sich auf fremde Plattformen verlasst, gibt stra-
tegische Teile seiner industriellen Wertschopfung
aus der Hand. Daten werden zum Standortfaktor.
Algorithmen zur Eintrittsbedingung. Infrastruktur
zur Machtfrage.

Deutschland steht wirtschaftlich auf der Schwelle:

M Industriekonzerne brauchen KI-Systeme, um
global konkurrenzfahig zu bleiben.

B Mittelstandler drohen, technologisch abge-
hangt zu werden.

B Die Politik schwankt zwischen Technologie-
offenheit und Regulierungsskepsis.

Die Folge: Investitionen zogern, Partnerschaften
fehlen, Talente wandern ab. Kl ist das neue Be-
triebssystem der Produktion — und die USA und
China haben es bereits installiert.

Deutschland muss sich entscheiden: Will es akti-
ver Gestalter dieser industriellen Zukunft sein -
oder digitaler Lizenznehmer?

Kl im deutschen Mittelstand

Kinstliche Intelligenz soll die Produktion effizi-
enter, schlauer, praziser machen - doch im deut-
schen Mittelstand lauft der Wandel zah. Woran
liegt das? Und wie lasst sich das Tempo steigern?

Wenn man Uber die Zukunft der Industrie spricht,
landet man schnell bei Kiinstlicher Intelligenz: pra-
diktive Wartung, automatische Qualitatskontrolle,
digitale Zwillinge, autonome Anlagensteuerung.
Die Versprechen sind grol3. Die Realitat ist boden-
standig — besonders im deutschen Mittelstand.

Trotz vieler Pilotprojekte und steigendem offentli-

chen Interesse kommt Kl in der Breite nicht an. Die
meisten mittelstandischen Industriebetriebe nut-
zen Kl noch nicht produktiv - obwohl sie wissen,
dass es notwendig ware. Das ist kein Widerspruch,
sondern ein typisch deutsches Dilemma: Man
wartet auf Sicherheit, Standards, Férderungen -
wahrend andere langst umsetzen.

Die Lage 2025: Zwischen Aufbruch und Abwarten
Aktuellen Zahlen zufolge nutzen rund 33 % der
mittelstandischen Unternehmen Kl aktiv - meist
im Vertrieb, Marketing oder Kundenservice. In der
Produktion selbst liegt die Zahl deutlich darunter:
Nur etwa 16 % der Industriebetriebe setzen Kl in
Fertigungsprozessen ein. Weitere 24 % testen ge-
rade Pilotanwendungen. Der Rest? Beobachtet.
Besonders grofB ist die Kluft bei den Kleinbetrie-
ben. Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbei-
tenden haben oft weder die Ressourcen noch die
personelle Kapazitat, um Kl sinnvoll zu implemen-
tieren. In vielen Fallen fehlt es bereits an der di-
gitalen Basis: vernetzte Maschinen, strukturierte
Daten, integrierte Systeme.

Was bremst den Fortschritt?
Die Liste ist lang — aber wiederkehrend:

Know-how-Licke: 71 % der KMU ohne
KI geben an, schlicht nicht zu wissen, wo
und wie sie anfangen sollen. Kl gilt als
»Black Box", die sich schwer in den Werk-
alltag Gbersetzen lasst.

Technische Hiirden: Alte Maschinenparks
ohne Schnittstellen, fehlende Datenerfas-
sung oder unstrukturierte Datenbestan-
de machen viele KI-Projekte zur Baustelle,
bevor sie Uiberhaupt starten.

Rechtliche Unsicherheit: Datenschutz,
Haftungsfragen, der Al Act - all das ver-
unsichert. Die Sorge, versehentlich regu-
latorisch ins Abseits zu geraten, hemmt
Investitionen.

Kosten und Ressourcenmangel: Die Ein-
fihrung von Kl ist kein Plug-and-Play.
Viele Mittelstandler berichten, dass ihnen
schlicht Zeit, Geld und Personal fehlen,
um entsprechende Projekte anzugehen -
trotz zahlreicher Forderprogramme.

Kultur und Angst: Nicht zuletzt gibt es kul-



turelle Vorbehalte. Viele Unternehmer:in-
nen sind stolz auf bewahrte Prozesse und
misstrauisch gegeniiber Systemen, die
plotzlich ,mitdenken”. Auch in der Beleg-
schaft ist die Sorge groB3: Wird KI mich er-
setzen?

Trotz aller Hiirden gibt es Leuchttiirme. Etwa die
Elabo GmbH aus Crailsheim: Das Unternehmen
nutzt KI, um aus CAD-Daten automatisch Arbeits-
anweisungen zu generieren — ein Schritt, der fri-
her Tage dauerte, geschieht heute in Minuten.

Oder die Drehtechnik Jakusch GmbH in Thdrin-
gen. In einem unscheinbaren Gewerbegebiet im
thiringischen Saalfeld zeigt ein mittelstandisches
Unternehmen, was heute technologisch moglich
ist — und menschlich herausfordernd bleibt. Die
Drehtechnik Jakusch GmbH hat eine KI-Assistenz
in ihre Fertigung integriert, die nicht nur Maschi-
nen Uberwacht, sondern menschliche Fehler er-
kennt und diskret Hinweise gibt. Das Ziel: Fehler
reduzieren, ohne Vertrauen zu zerstoren.

Was nach digitalem Feinschliff klingt, ist in Wahr-
heit ein bemerkenswerter Kulturwandel. Statt
Uberwachung setzt Jakusch auf Kooperation
- zwischen Mensch und Maschine. Die Kl analy-
siert Prozessdaten in Echtzeit, erkennt Muster, die
auf Abweichungen oder Bedienfehler hindeuten
kdonnten, und sendet dezente Riickmeldungen an
das Team. Keine bloBstellenden Auswertungen,
keine Kontrollroutinen mit erhobenem Zeigefin-
ger — sondern ein System, das produktive Hinwei-
se gibt, ohne das Verhaltnis zwischen Belegschaft
und Technik zu belasten.

Entstanden ist diese Losung in Zusammenarbeit
mit der Softwarefirma Batix, die das bestehende
MES-System um Machine-Learning-Komponen-
ten erweitert hat. Die Einfihrung verlief schritt-
weise: Zunachst wurden Maschinen vernetzt, Ta-
blets eingeflihrt, dann kam die Transparenz (iber
alle Prozessdaten. Erst als Vertrauen und digitales
Verstandnis gewachsen waren, folgte der nachste
Schritt — die lernende Assistenz.

Fiir Geschaftsfihrer Heiko Jakusch war klar: ,Wir
machen das nicht, um Personal zu ersetzen, son-
dern um es zu unterstiitzen.” Der Ansatz hat sich
herumgesprochen. Unternehmer aus der Region
kommen inzwischen regelmaBig nach Saalfeld,

um zu sehen, wie Kl in der Praxis nicht als Dro-
hung, sondern als Hilfsmittel erlebt werden kann.

Was hier im Kleinen gelingt, berihrt eine grof3e
Frage: Wie lasst sich Kl in der Produktion so ein-
setzen, dass sie Effizienz steigert, ohne Angst aus-
zulésen? Die Antwort beginnt offenbar dort, wo
Technik nicht entmiindigt, sondern erklart, beglei-
tet — und als Kollege auftritt, nicht als Kontrolleure.
Drehtechnik Jakusch zeigt, dass dies moglich ist.
Und liefert damit ein leises, aber eindrucksvolles
Pladoyer flr eine industrielle Zukunft, in der Ver-
trauen nicht auf der Strecke bleibt.

Auch in der Qualitatssicherung entstehen neue
Standards: Mittelstandler nutzen Machine-Le-
arning-Systeme, um Priifdaten in Echtzeit auszu-
werten - und damit Fehler zu erkennen, bevor sie
teuer werden. Das Bundeswirtschaftsministerium
versucht, Gber Programme wie Mittelstand-Digi-
tal, ProKl-Zentren oder den Green-Al Hub KMU
beim Kl-Einstieg zu begleiten. Die Idee: Hiirden
senken, Berlihrungsdngste abbauen, Beispiele
zeigen.

Viele dieser Angebote sind praxisnah, aber noch
zu wenig bekannt — oder personell nicht ausrei-
chend ausgestattet, um deutschlandweit wirk-
sam zu sein. Forderprogramme wie ,Digital Jetzt”
helfen — aber der biirokratische Aufwand ist hoch,
der Antrag oft komplizierter als das eigentliche
Projekt.

Was es jetzt braucht: Klarheit, Vertrauen - und
Umsetzung

Der Mittelstand ist nicht gegen KI. Aber er will
verstehen, bevor er investiert. Genau darin liegt
der Schlissel: Wer Vertrauen aufbauen will, muss
zeigen, wie Kl im Betrieb funktioniert — nicht nur
in Gro3konzernen, sondern auf der Werkbank in
Wuppertal, beim Zulieferer in Regensburg, beim
Fraser in Jena.

Kl kann die deutsche Industrie starken — wenn der
Mittelstand sie als Werkzeug und nicht als Bedro-
hung versteht. Noch ist Zeit. Noch sind die Struk-
turen vorhanden, die technologische Spriinge in
reale Wertschopfung (ibersetzen kénnen. Doch
das Zeitfenster schlie8t sich. Wahrend andere
langst Kl als Produktionsstandard etablieren, kann
Deutschland es sich nicht leisten, langer nur zuzu-
sehen.




Arbeit im Kl-Zeitalter

Kinstliche Intelligenz verandert nicht nur Pro-
zesse - sie verandert Rollen, Qualifikationen und
Machtverhéltnisse. In der Produktion ist dieser
Wandel besonders sichtbar. Wahrend Maschinen
praziser, effizienter und ressourcenschonender ar-
beiten als je zuvor, beginnt fiir viele Beschaftigte
eine Phase der Verunsicherung. Denn nicht jeder,
der bislang das Riickgrat des Produktionsbetriebs
bildete, wird im neuen System noch eine tragen-
de Rolle spielen.

Der Maschinenfiihrer muss keinen Defekt mehr
melden - das System tut es selbst. Die Schichtlei-
terin plant nicht mehr aus Erfahrung - ein Algo-
rithmus schlagt ihr die optimale Lésung vor. Und
der Logistiker arbeitet nicht mehr nach Bauchge-
fahl, sondern nach Prognosemodellen. Was hier
verschwindet, ist nicht nur Tatigkeit - sondern

Kl in der Produktion

Die industrielle Praxis liefert langst handfeste Be-
lege dafiir, was Kl leisten kann — wenn sie richtig
eingesetzt wird. In fihrenden Fertigungsbetrie-
ben haben Kl-gestiitzte Systeme die Defekter-
kennungsrate um bis zu 90 Prozent verbessert,
vor allem durch kontinuierliche Bildauswertung
und smarte Mustererkennung. Gleichzeitig konn-
te die Zahl ungeplanter Maschinenausfalle um bis
zu 70 Prozent reduziert werden — dank Predictive
Maintenance und datenbasierter Zustandsiiber-
wachung.

Solche Zahlen sind nicht blo3 technische Spie-

lereien. Sie markieren den wirtschaftlichen Un-

terschied zwischen planbarer Produktion und

kostenintensivem Stillstand. Fir Unternehmen

bedeutet das: mehr Verlasslichkeit in der Liefer-

kette, weniger Ausschuss, hohere OEE (Overall
Equipment Effectiveness).

Successful maintenance-tech transformations share a commaon structure.

Two domains, supported by three enablers, are crucial to generate tangible business value

Enablers

Meckinsey
& Company

An and-to-end reliability and maintenance system that aptimizes waorkiorce efliciency and
detects failures spely, allowing for seamless interventions that maximize total asset avail-

ability while minimizing total cost

Digital work managamant

Mienienance and reliability workflow design
Menlenance and reliability data and sysiems infrastruciung
Murenance and relability stsfl, digital and ansdybics capatihily, and cublure

Doch der eigentliche Paradigmen-
wechsel liegt woanders: Die Kl wird
nicht als Kontrolle, sondern als Assis-
tenzsystem verstanden - als Partner,
nicht als Priifer. Das starkt das Vertrau-
en in die Technologie und senkt Wi-
derstande bei der Belegschaft. Denn
wo Maschinen vorausschauend war-
nen, statt zu sanktionieren, entsteht
Raum flir Zusammenarbeit — nicht fur
Misstrauen.

Kl wird so zur doppelten Stellschraube:
Sie hebt die technische Effizienz — und
verbessert zugleich das soziale Klima

Sichtbarkeit, Verantwortung, Entscheidungsho-
heit. Die KI nimmt Arbeit ab. Doch sie entzieht
auch Kontrolle.

Laut der Bundesagentur fiir Arbeit sind mehr als
drei Millionen Tatigkeiten in Deutschland grund-
satzlich automatisierbar. Besonders betroffen:
Produktion, Logistik und Verwaltung. Monotone,
repetitive Aufgaben wie Qualitatskontrolle, ein-
fache Wartung oder Lagerverwaltung sind ers-
te Opfer der neuen Effizienzlogik. Entstehen im
Gegenzug neue Jobs? Ja — aber an ganz anderen
Stellen.

am Arbeitsplatz. Fiir Manager und
Produktionsverantwortliche ist das die eigentli-
che strategische Chance: eine Transformation, die
nicht nur Prozesse automatisiert, sondern Vertrau-
en institutionalisiert.

KI-Trainer, Datenanalystinnen, Schnittstellen-
Operatoren oder Produktionsarchitekten werden
gesucht. Doch sie benoétigen Fahigkeiten, die man
sich nicht mal eben aneignet: digitale Grund-
kompetenz, systemisches Denken, hohe Lernbe-
reitschaft. Ein Schweil3gerat lasst sich umlernen
- aber ein Denkmodell? Hier beginnt die neue
Trennlinie: nicht zwischen Akademikern und Fach-
kraften, sondern zwischen Anschlussfahigen und
Abgehangten. Wer mit digitalen Werkzeugen um-



zugehen weiB, steigt auf. Wer nicht, bleibt zurtick.
Laut Bitkom fiihlen sich bereits 38 Prozent der Be-
schéaftigten nicht ausreichend qualifiziert, um mit
KI-Systemen produktiv zu arbeiten. Bei den lber
50-Jahrigen sind es sogar 56 Prozent. Was in den
Kantinen noch leise besprochen wird, ist in Wahr-
heit eine tektonische Verschiebung: Die soziale
Frage der Industrie 4.0 lautet nicht, ob Jobs weg-
fallen — sondern wer mitgenommen wird.

Viele Unternehmen erkennen das — zumindest auf
dem Papier. Laut Deutschem Mittelstands-Bund
planen 49 Prozent der Firmen, ihre Belegschaft
im Umgang mit neuen Technologien zu schulen.
Doch oft fehlt es an Zeit, Struktur, Didaktik. Semi-
nare, die auf Akademiker zugeschnitten sind, lau-
fen im Schichtbetrieb ins Leere. Materialien sind
zu abstrakt, Beispiele zu weit weg vom Werkstatt-
alltag.

Dass es auch anders geht, zeigt die Otto Fuchs KG.
Das Unternehmen entwickelte gemeinsam mit ei-
nem regionalen KI-Zentrum ein praxisnahes Lern-
programm fiir Produktionsmitarbeiter — direkt im
Arbeitsprozess integriert, anschaulich, verstand-
lich. Das Ergebnis: weniger Widerstand, mehr Ver-
standnis, bessere Prozesse. Denn das eigentliche
Risiko liegt nicht in der Technik — sondern in der
Reaktion darauf.

Wenn junge Mitarbeiter mit KI-Know-how plotz-
lich mehr Einfluss haben als erfahrene Kollegen,
entstehen Brliche. Flure spalten sich in Early Ad-
opters und stille Verweigerer. Die einen sichern
sich Karrierechancen, die anderen verlieren Sta-
tus. Und viele sagen: ,Das ist nicht mein Problem
- das macht die IT.”

Doch die IT kann den Kulturwandel nicht mode-
rieren. FUhrungskrafte sind gefragt. Sie miissen
Orientierung geben, bevor sich Unsicherheit fest-
setzt. Sie mussen Klartext reden, bevor Mythen
entstehen. Und sie miissen gezielt in Menschen
investieren - nicht nur in Lizenzen. Es reicht nicht,
Buzzwords zu verteilen. Wer Kl im Betrieb ein-
fuhrt, braucht Aufklarung, Beteiligung, Schulung
- bevor das System live geht, nicht danach.

Und er braucht Respekt fir Erfahrungswissen.
Denn auch der beste Algorithmus ist nur so gut
wie die Daten, auf denen er trainiert wurde — und
die Erfahrung, mit der er gedeutet wird.

Die Arbeit in der Industrie wird sich verandern.
Nicht von selbst, sondern durch Entscheidungen.
Wer heute handelt, kann eine neue Produktions-
kultur formen - eine, in der Technik unterstutzt
und nicht verdrangt. Wer schweigt und wartet,
riskiert nicht den Maschinenstillstand - sondern
den Verlust an Vertrauen. Und das ist, im Kl-Zeit-
alter, die harteste Wahrung von allen.

Vom Abwarten zum Handeln

Kiinstliche Intelligenz verandert die industrielle
Produktion. Nicht schleichend, nicht vielleicht -
sondern grundlegend und unumkehrbar. Doch
die eigentliche Herausforderung ist keine techno-
logische. Sie ist sozial, strategisch und politisch.
Wahrend KI langst produktiv einsetzbar ist, bleibt
ihre Wirkung in Deutschland oft Stlickwerk: punk-
tuelle Pilotprojekte, fehlende Skalierung, man-
gelnder Zugang fiir den Mittelstand — und ein Ar-
beitsmarkt, der auf die neue Realitat nur zogerlich
vorbereitet ist.

Der Befund ist klar: Kl funktioniert. Sie erhéht die
Produktivitat, verbessert die Qualitat, macht Pro-
zesse robuster. Und doch kommt sie nicht in der
Flache an - nicht in den Werkhallen, nicht in den
Kopfen, nicht in den Routinen deutscher Indust-
riebetriebe. Das liegt nicht an fehlenden Algorith-
men. Sondern an fehlender Struktur. Am zoger-
lichen Willen zur Umsetzung. An der Angst vor
dem Unbekannten.

Ein Blick auf die Zahlen zeigt, wie dringend der
Handlungsbedarfist. Zwar setzen laut Bitkom rund
42 Prozent der Industrieunternehmen bereits Kl in
der Produktion ein. Doch fast immer bleibt es bei
Einzellsungen. Der Mittelstand zogert — er testet,
aber er skaliert nicht. Rechenzentren, Plattform-
strategien und gemeinsame Datenraume fehlen.
Und der eigentliche Engpass ist menschlich: Es
mangelt an Fachkraften, die Kl souveran, sicher
und kreativ anwenden koénnen. Das Zeitfenster
flr eine strategische Positionierung schlief3t sich.
Wenn Deutschland 2035 noch ein fiihrender Pro-
duktionsstandort sein will, muss es jetzt handeln.




Und zwar mit klarer Prioritatensetzung:

Erstens: Zugang zur Kl darf kein Privileg von

Grof3konzernen sein.
Die digitale Infrastruktur ist heute teuer, frag-
mentiert und selten mittelstandstauglich. Was
fehlt, ist ein bundesweites Modell, das fordert,
vereinfacht und 6ffnet: Rechenleistung auf Ab-
ruf, niederschwellige Plattformlosungen, offe-
ne Standards fir produktionsnahe Kl. Frank-
reichs staatlich finanzierter ,Supercomputer
fur den Mittelstand” konnte dabei als Blaupau-
se dienen.

Zweitens: Weiterbildung muss in den Betrieb

wandern.
PowerPoint-Kurse und Schulbankseminare
greifen zu kurz. Es braucht Lerneinheiten di-
rekt im Arbeitsprozess, praxisnahe Anwen-
dungsvideos, Coaching-Modelle fiir Mensch-
Maschine-Interaktion in Echtzeit. Vor allem:
Angebote, die nicht nur akademisch ausge-
bildete Beschaftigte erreichen, sondern auch
erfahrene Fachkrafte mit beruflicher Pragung.
Ohne diese Durchlassigkeit wird aus Weiterbil-
dung eine neue Form der sozialen Selektion.

Drittens: Pilotprojekte diirfen nicht langer das

Ziel sein.
Deutschland ist gut im Ausprobieren, aber
schwach im Verbreiten. Erfolgreiche KI-Losun-
gen miussen skalierbar gemacht und als Blau-
pausen offentlich zuganglich werden. Forder-
mittel sollten kiinftig nicht flr Exotik vergeben
werden, sondern fiir Ubertragbarkeit. KI muss
raus aus den Innovationslaboren - und rein in
die Werkshallen.

Viertens: Industriepolitik muss Kl als Standort-

faktor denken.
Noch immer wird Kinstliche Intelligenz haufig
als Digitalisierungsinstrument betrachtet - da-
bei ist sie langst eine strategische Vorausset-
zung flr wettbewerbsfahige Produktion. Was
das EEG fiir die Energiewende war, braucht
auch die Industrie: ein klarer Rechtsrahmen,
der Innovation nicht behindert, sondern be-
schleunigt. Dazu gehoren sektoriibergreifen-
de Standards, echte Datendkonomie - und die
Bereitschaft, Tech-Souveranitat zur Kernaufga-
be zu machen.

Fiinftens: Der Diskurs muss raus aus der Angst-

spirale.
Zu oft ist der offentliche Umgang mit Kl ge-
pragt von Kontrollverlust, Ethikdebatten und
Dystopien. Was fehlt, ist ein positives Zukunfts-
bild: Wie sieht gute Arbeit mit Kl aus? Was kann
die Technologie dem Menschen abnehmen,
ohne ihn abzuwerten? Wie entsteht Teilhabe?
Unternehmen und Politik sind gefragt, ein neu-
es Narrativ zu entwickeln - intelligent, mensch-
lich, produktiv.

Denn was auf dem Spiel steht, ist nicht weniger als
die industrielle Basis des Landes. Deutschland ist
keine Plattform&konomie. Es lebt von realer Wert-
schopfung, von Maschinen, Anlagen, Produkten.
Wenn KI diese Wertschopfung effizienter macht,
aber der Zugang fehlt, die Qualifikation stockt
und die Nutzung zersplittert bleibt - dann wird
sie nicht hier stattfinden. Nicht mit einem Knall,
sondern Projekt fiir Projekt, Standort fiir Standort.

Die Technologie ist da. Die Beispiele sind da. Die
Debatten sind gefiihrt. Was fehlt, ist die Umset-
zung. Wertschopfung 2035 wird nicht durch Ma-
schinen entschieden - sondern durch Menschen,
die Kl verstehen, nutzen und gestalten. Und durch
einen Standort, der nicht kommentiert, sondern
organisiert. Jetzt ist nicht die Zeit fiir weitere Stu-
dien. Jetzt ist die Zeit flir Strategie. Und flir Mut.
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Lean trifft KI - Wenn der Shopfloor sprechen lernt und Maschi-

nen mitdenken

Wie generative KI Lean-Methoden revolutioniert - mit konkreten Anwendungen, nattirlicher
Sprachsteuerung und einem Ausblick auf die Produktion von morgen.

Von Klaus WeBing, Vorstand infpro

Lean ist tot. Es lebe Lean - digital. Jahrzehnte-
lang galt Lean Management als Leitsystem fir
effiziente Fabriken. Wer 5S, Kaizen, Gemba Walks
und A3-Reports beherrschte, war auf dem Weg
zur Spitzenproduktion. Doch die Einfiihrung ge-
nerativer Kl lautet nun einen fundamentalen Wan-
del ein: Der Shopfloor wird sprachfahig, lernfahig
und vorausschauend. Maschinen, Menschen und
Daten stehen erstmals in einem kontinuierlichen
Dialog.

Was bisher auf Flipcharts, Whiteboards und Excel-
Sheets basierte, beginnt sich in Dialoge mit digi-
talen Co-Piloten zu verwandeln - per Sprache, in
Echtzeit, aus Produktionsdaten gespeist. Und das
nicht in Zukunft, sondern bereits 2025, in Werk-
hallen auf beiden Seiten des Atlantiks.

Der Shopfloor antwortet

Bei ZF Friedrichshafen etwa unterstiitzt ein GPT-
basiertes Assistenzsystem Mitarbeitende dabei,
klassische Lean-Instrumente wie 5-Why-Analysen
oder Taktzeit-Diagnosen durchzufiihren. Fragen
wie ,Warum schwankt die Taktzeit in Linie 37" wer-
den direkt an das System gerichtet - die Kl ant-
wortet strukturiert, mit Ursachenbdaumen, Bench-
marking und konkreten Verbesserungsansatzen.
A3-Reports werden automatisch generiert.

Noch weiter geht der Workerbase Shopfloor Co-
pilot: Er ist direkt in Smartwatches und Tablets in-
tegriert und gibt kontextbezogene Anweisungen
zum Einrichten, Warten und Dokumentieren. Die
Kl erkennt die Rolle des Mitarbeiters, die aktuelle
Aufgabe und Produktionsumgebung und leitet
daraus passgenaue Empfehlungen ab. Der Gem-
ba Walk wird digital begleitet. Auch bei Schaeffler
wird in Zusammenarbeit mit Siemens ein Industri-
al Copilot getestet, der im SPS-Portal automatisch
Codebausteine erstellt, HMI-Schnittstellen visuali-
siert und Steuerungsfehler analysiert.

Energieverbrauch wird zur natiirlichen Sprache
Ein entscheidender Schritt in Richtung smarter
Nachhaltigkeit zeigt sich beim Energieverbrauch.
Intertape Polymer Group (IPG) nutzt den Factory
CoPilot von Sight Machine tber Microsoft Azu-
re, um in naturlicher Sprache Energie, Ausschuss
und Ausbeute zu analysieren: ,Wie hoch war der
Stromverbrauch gestern in Linie 4 verglichen mit
Montag?” Die Kl liefert: ,4+6,3 % gegeniliber Mon-
tag, Ursache wahrscheinlich zusatzliche Ristvor-
gdnge und 15 Minuten Storzeit.”

Bridgestone und Schneider Electric setzen 2025
ebenfalls auf natiirlichsprachliche KI-Schnittstel-
len, um OEE, TCO und Energiekennzahlen zu ana-
lysieren — ohne Excel, ohne Dashboards, einfach
im Dialog. Der Industrial Copilot von Schneider
liefert konkrete Empfehlungen zur Energieopti-
mierung; laut Hersteller tibertreffen mehr als 80 %
der Kl-Vorschlage die Erwartungen der Nutzer.
Ein Muster zeichnet sich ab: Energie wird nicht
mehr nur Uber Monatsberichte oder Rechen-
skripte gemessen, sondern in Echtzeit, verstand-
lich und handlungsorientiert kommuniziert. Lean
trifft Nachhaltigkeit.

Von der Methode zur Plattform

Lean wird durch Kl nicht ersetzt, sondern trans-
formiert. Die Prinzipien - Vermeidung von Ver-
schwendung, kontinuierliche  Verbesserung,
Standardisierung - bleiben. Doch ihre Umset-
zung wird skalierbar, interaktiv und situativ.

+ Kaizen wird simulativ: Verbesserungs-
vorschlage entstehen durch Kl-ge-
stutzte Szenariovergleiche.

« 55 wird digital Gberprifbar: Kl erkennt
Unordnung und Ineffizienz durch Bil-
der und Daten.

« A3-Reports werden automatisiert er
stellt, aus Gesprachen heraus gene-
riert.



«  Gemba Walks finden mit digitalen
Partnern statt: KI dokumentiert Beob-
achtungen, erstellt sofort Analysen.

Hinzu kommt: Jeder Mitarbeitende kann mit der
KI sprechen. In der Friihschicht fragt die Bedie-
nerin: ,Welche Probleme hatte Linie 2 gestern?”
- und bekommt die Ursachenanalyse direkt auf
das Tablet. Der Azubi fragt: ,Was ist Heijunka?”
und erhalt eine personalisierte Lektion mit Visu-
alisierung und Quiz.

Kann Kl Giberhaupt in die Zukunft sehen?

Ein haufiger Vorwurf an generative Kl lautet: Sie
trainiert nur auf Basis vergangener Daten. Doch
gerade in der Produktion kommt es darauf an,
zuklinftige Abweichungen, Bedarfe oder Opti-
mierungspotenziale friihzeitig zu erkennen. Ist
Kl dazu tberhaupt in der Lage?

Drei Stimmen aus Wirtschaft und Forschung wi-
dersprechen dieser Kritik deutlich.

Marc Andreessen, Tech-Investor und Mitgriin-
der von Andreessen Horowitz, fordert 2025
offentlich den Aufbau hochautomatisierter,
KI-gesteuerter Fabriken — als Reaktion auf den
technologischen Wettbewerb mit China. Seine
Vision: ,Wir brauchen hochautomatisierte ,alien
dreadnought’-Fabriken, die mit Kl und Robotern
arbeiten - damit wir der chinesischen Konkur-
renz vorausbleiben.” Auch die Boston Consul-
ting Group betont in ihrem Konzept der ,Factory
of the Future”, dass moderne Kl nicht mehr bloR3
reagiert, sondern agiert. Recommendation En-
gines, also KI-Systeme mit Entscheidungskompe-
tenz, simulieren Varianten, berechnen Folgen und
unterbreiten strategische Vorschlage - oft bevor
der Mensch das Problem erkennt.

Im YouTube-Video ,Smarter, Leaner: Al Meets
Lean Thinking” diskutieren Catherine McDonald,
Shane Daughenbaugh und Randy Kesterson, wie
Lean-Denken + Kl greifbar werden - durch pra-
diktive Analysen, Automatisierung und Echtzeit-
optimierung entlang des Lean-DMAIC-Zyklus.
Darin auBern sich die Experten sinngemaf: ,Die
Kombination von Lean-Methoden mit KI-Agenten
bringt Veranderungen in Echtzeit - Kl liefert intel-
ligente Daten und Lean steuert Fokus und Wert-
schopfung.”

Aber es gibt natirlich auch skeptische Stimmen,
wie die von Rainer Rehak. In einer wissenschaft-
lichen Publikation ,On the (im)possibility of sustai-
nable artificial intelligence” (Marz 2025) kritisiert
Rehak, dass Kl-basierte Optimierung gefahrlich
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sein kann, wenn sie lediglich technischen, nicht
gesellschaftlichen Interessen dient. Er warnt vor
Material-, Daten- und Sozialkosten — gerade im
globalen Siden - und fordert: ,,...sustainable Al

. might even distract from necessary societal
change.”

Dednnoch bin ich der Ansicht, dass die Kritik an
generativer Kl als ,Recycling-Vergangenheitssys-
tem” greift zu kurz. Moderne Kl erkennt Muster,
bewertet Risiken, simuliert Konsequenzen und
kann damit — gerade in einem datenreichen Pro-
duktionsumfeld - schneller und praziser auf Ver-
anderungen reagieren als klassische Steuerungs-
logik. Sie sieht nicht die Zukunft — aber sie erkennt,
was darauf hindeutet.

Vier Stufen zur Kl-gestiitzten Produktion
Was heute als Assistenz beginnt — etwa in Form
von natlrlichsprachlichen Riickfragen zu Taktzeit,




Energie oder Ausschuss — entwickelt sich schnell
weiter: zur Integration von MES- und ERP-Daten in
Echtzeitdialoge, zur Optimierung durch Muster-
erkennung und Handlungsvorschlage, schlie3lich
zur teilautonomen Prozesssteuerung, in der Kl-
Agenten Rustfolgen, Wartungszyklen oder Ener-
giefenster eigenstandig planen und umsetzen.

Chancen und Herausforderungen

Die Vorteile liegen auf der Hand: Prozesse werden
transparent, Wissen wird allen zuganglich, Nach-
haltigkeit wird zum integralen Bestandteil der
Produktionssteuerung. Doch es gibt auch Risiken.
Ohne eine saubere Datenbasis drohen triigeri-
sche Aussagen. Ohne Lean-Verstandnis bleibt die
Kl ein technisches Gimmick. Und ohne eine klare
Flhrungskultur verpuffen auch die besten Emp-
fehlungen im Widerstand der Organisation.

Marktfuhrer wie das Lean Service Institut verab-
schieden sich von der Vorstellung, dass Kl ledig-
lich riickwartsgerichtet agiert. In einem aktuellen
Beitrag heif3t es, ,Lean Kl bedeutet, dass du Kiinst-
liche Intelligenz gezielt einsetzt, um die Prinzipien
des Lean Managements zu unterstitzen” — also
um Verschwendung zu reduzieren, und nicht nur
Altes zu reproduzieren

Auch in den Netzwerken der Lean-Community
- etwa auf Plattformen wie LeanBase — wird die
Diskussion geflihrt, dass Kl im Lean-Kontext weit
Uber Wissensspeicherung hinausgeht. Ein Lean-
Kenner schreibt dort: ,Die Debatte liber die Risi-
ken und Nebenwirkungen der kiinstlichen Intelli-
genzist in vollem Gange. Aber es ist hochste Zeit,
dass wir auch Uber die konkreten Chancen und
Maoglichkeiten sprechen.”

Warum Mittelstand und Lean-Verband bislang
zogern

Trotz dieser Initiativen durch Verbande und Foren
steht die Umsetzung vielerorts aus, und das aus
nachvollziehbaren Griinden:

1. Fokus auf Bewahrtes
Lean-Verantwortliche schatzen Prozesssi-
cherheit - und beflirchten, dass Kl-Integ-
ration bestehende Abldufe stéren konnte.
Sie arbeiten lieber weiter mit traditionellen
Tools als mit unsicheren neuen Technolo-
gien.

2.Fehlende Pilotprojekte am Shopfloor
Solange es kaum offentlich sichtbare Best
Practice Beispiele im eigenen Umfeld gibt,
bleibt Kl ein abstraktes Thema - auch wenn
Lean-Foren (iber Potenzial diskutieren.

3. Komplexitat & Datenschutz

Foren warnen, dass ohne strukturierte Da-
tenbasis, Cloud-Nutzung und DSGVO-kon-
formen Datenaustausch die Maschinerie
nicht in Gang kommt.

4. Fehlende Briickenbauer

Lean-Verbande haben bisher wenig Briicken
gebaut zwischen Lean Experten und IT /KI
Specialists. Es mangelt an Experten, die bei-
des verstehen und zusammenfihren.

Konsequenzen dieses Zogerns

Wenn die Diskussion in Foren bleibt — und nicht
auf dem Shopfloor ankommt - droht eine wach-
sende Kluft zwischen Theorie und Praxis. Statt
praxistauglicher Lean KI Anwendungen in KMU
dominieren weiterhin Excel, Klemmbrett und
analoge Verfahrensweisen. Lean bleibt auf Effi-
zienz der Vergangenheit beschrankt, anstelle auf
Echtzeit-Entscheidung mit KI Unterstiitzung. Der
digitale Rickstand wachst: Wer in Zukunft Pro-
duktionsentscheidungen per Chat treffen kann,
wahrend andere immer noch Formulare ausfiillen,
wird schneller und leistungsfahiger.

Lean-Foren und Verbande beginnen klar zu posi-
tionieren: Kl ist kein Lehrer der Vergangenheit,
sondern ein Co Pilot fur die Zukunft. Doch solan-
ge konkrete Pilotprojekte, Briicken zur Dateninfra-
struktur oder Kl-Lehrpfade fehlen, bleibt dieses
Potenzial in vielen Mittelstands-Werken brachlie-
gen - trotz Begeisterung in der Community. Die
Herausforderung und Chance zugleich lautet also:
Lean-Verstandnis muss digital werden — und Ki
muss Lean Praktikern zuganglich gemacht wer-
den. Ohne diese Verbindung bleibt Kl ein Kon-
zept, kein Produktionsimpuls.

Trotz aller Beispiele, Studien und Piloten bleibt
festzuhalten: Der Gberwiegende Teil der Industrie-
unternehmen in Deutschland erkennt das Poten-
zial generativer Kl fur Produktion und Lean Ma-
nagement bislang noch nicht — oder unterschatzt
es massiv. Wahrend weltweit neue Standards ent-
stehen, verharrt der deutsche Mittelstand oft in



bewahrten Ablaufen, ohne die Chance zu nutzen,
Lean und Kl zusammenzudenken - als strategi-
sche Hebel flir Produktivitat, Resilienz und Nach-
haltigkeit.

Deshalb fordern wir als infpro: Die Kl-gestitzte
Produktionskompetenz muss Chefsache werden
- nicht irgendwann, sondern jetzt. Wir brauchen
eine Initiative zur industriellen KI-Befahigung: mit
Investitionen in Weiterbildung, Experimentier-
freirdume auf dem Shopfloor, digitalen Stan-
dards entlang der Wertschopfungskette und
echten Anreizen fir KMU, produktionsnahe Ki
systematisch einzufiihren. Denn: Wer Lean und
KI getrennt denkt, optimiert das Gestern. Wer
beides integriert, gestaltet das industrielle Mor-
gen - und sichert damit den Produktionsstand-
ort Europa.

Lean wird zum Dialog

Friher war die Produktion ein linearer Prozess:
Daten wurden erhoben, ausgewertet und Ent-
scheidungen zentral getroffen. Informationen
flossen langsam, oft liber Abteilungsgrenzen
hinweg. Verbesserungsvorschlage wurden do-
kumentiert, analysiert und in Meetings verhan-
delt.

Heute entsteht ein neues Muster: ein standiger
Dialog zwischen Mensch, Maschine und Sys-
tem. Mitarbeitende fragen die Kl: ,Warum war
die Ausbeute gestern schlechter?”, ,Welche Linie
verbraucht aktuell zu viel Energie?” oder ,Wie
kann ich die Ristzeit optimieren?” — und erhalten
unmittelbar eine datengestiitzte, verstandliche
Antwort.

Die Produktion wird zur Plattform, in der jede
Entscheidung im Austausch entsteht - zwischen
realem Geschehen, digitalen Modellen und
menschlicher Bewertung. Lean wird nicht ersetzt,
sondern neu gelebt: als permanenter Dialog (iber
Verbesserung.

Die Zukunft der Produktion ist kein starrer Ort. Sie
ist ein dynamisches Gesprach — zwischen Mensch
und Maschine, zwischen Idee und Umsetzung,
zwischen Daten und Verantwortung.

»»Mit KI-gestutzten Verfahren zur
Analyse und Strukturierung von
Daten entlang der gesamten Wert-
schopfungskette kann man Prozesse
effizienter und transparenter gestal-

ten.”

Prof. Dr. Heiko Beier
Professor fur digitale Medienkommunikation &
KI, SDI Munchen




Wenn Algorithmen das Werk retten.

Hohe Kosten, fragile Lieferketten, Fachkraftemangel: Die Produktion in Deutschland steht
unter Druck. Doch wer jetzt auf Kiinstliche Intelligenz setzt, kann nicht nur effizienter — son-
dern auch widerstandsfahiger werden. Bosch und Siemens zeigen, wie das geht.

lan McCullen, infpro

Die deutsche Industrie steckt in einer doppelten
Transformation: wirtschaftlich unter Druck, tech-
nologisch im Aufbruch. Zwischen geopolitischer
Unsicherheit, steigenden Energiekosten und
strukturellem Fachkraftemangel braucht es mehr
als digitale Werkzeuge. Es braucht ein neues Pro-
duktionsprinzip: Resilienz durch K.

Denn wer Krisen Uberstehen und dabei wettbe-
werbsfahig bleiben will, muss schneller reagieren,
praziser planen und intelligenter steuern. Und
genau hier beginnt die stille Revolution im Ma-
schinenraum: mit lernenden Systemen, die Aus-
falle verhindern, Lieferketten stabilisieren und
Ressourcen in Echtzeit optimieren.

Bosch: Wenn Maschinen Ausfélle vorhersagen
Beim Technologiekonzern Bosch ist Kl [angst kein
Experiment mehr, sondern industrieller Alltag. In
den Werken in Homburg, Bamberg und Feuer-
bach analysieren Sensoren rund um die Uhr Tem-
peraturverlaufe, Vibrationen und Schwingungen
an Maschinen. KI-Systeme berechnen auf dieser
Basis den optimalen Zeitpunkt fiir Wartungsein-
satze — bevor es zum Ausfall kommt.

Das Ergebnis: geringere Stillstandszeiten, hdhere
Verfligbarkeit, weniger Verschwendung. In man-
chen Fertigungsbereichen konnten dadurch laut
interner Angaben die ungeplanten Stillstande um
bis zu 40 Prozent gesenkt werden. Die Maschinen
lernen - und die Produktion bleibt am Laufen.

Bosch-Chef Stefan Hartung bringt es auf den
Punkt: ,Wenn wir Resilienz wirklich ernst nehmen,
mussen wir vorausschauend denken — und nicht
erst reagieren, wenn die Krise schon im Werk
steht.”

Das Unternehmen sieht Kl nicht als Werkzeug,
sondern als Frihwarnsystem - als digitalen
Schutzschirm fir industrielle Robustheit.

Siemens: Echtzeitsteuerung statt Bauchgefiihl
Noch einen Schritt weiter geht Siemens. In der
tomatisierungssparte wird Kiinstliche Intelligenz
langst als ,neues Betriebssystem der Produktion”
verstanden. Mit Hilfe von digitalen Zwillingen
kdnnen Produktionslinien simuliert, umgebaut
und in Echtzeit neu geplant werden - je nach Ver-
fligbarkeit von Teilen, Energiepreisen oder Perso-
nalressourcen.

In einem Pilotprojekt bei Siemens Mobility re-
agiert das System auf Echtzeitdaten aus der Lie-
ferkette: Wenn ein Zulieferteil verspatet eintrifft,
plant der Algorithmus automatisch um - nicht
nur im betroffenen Werk, sondern im gesamten
Netzwerk. Das minimiert Stillstande und erhoht
die Resilienz des Gesamtsystems. ,Wir muissen KI
in jede Faser unseres Denkens integrieren — nicht
als Add-on, sondern als strategisches Betriebssys-
tem”, sagte Siemens-Chef Roland Busch jiingst im
Kontext der Industrieinitiative Made for Germany.
Er meint damit nicht nur Technik. Sondern auch
Fihrung: Organisationen missen lernen, sich
standig neu zu strukturieren — datenbasiert, vo-
rausschauend, adaptiv.

Was man uber Kl und Resilienz wissen muss
Doch wer Kl wirklich als Resilienz-Technologie
einsetzen will, braucht mehr als Software und
Sensoren. Es braucht ein realistisches Verstandnis
ihrer Moglichkeiten — und ihrer Grenzen.

Was Kl leisten kann: Sie erkennt Muster in Echt-
zeitdaten, prognostiziert wahrscheinliche Ausfal-
le und hilft dabei, Produktionspldane dynamisch
an neue Rahmenbedingungen anzupassen. In
einem unsicheren Umfeld kann sie der entschei-
dende Friihwarnsensor sein. Was Kl nicht leisten
kann: Sie kennt die Zukunft nicht. Ihre Vorhersa-
gen basieren auf Daten der Vergangenheit. Un-
vorhersehbare Ereignisse — etwa Krieg, pl6tzliche
Marktumbriiche oder regulatorische Schocks



- liegen auBBerhalb ihres Horizonts. Ebenso fehlt
ihr das kontextuelle Verstandnis: Ein Algorithmus
erkennt, dass ein Teil fehlt — nicht, dass hinter der
Storung ein diplomatischer Konflikt steht.

Und: KI priorisiert Effizienz, nicht Redundanz.
Doch Resilienz bedeutet oft das Gegenteil - etwa
Lagerhaltung, doppelte Lieferanten, bewusste
Uberkapazitat. Nur ein Mensch erkennt, wann In-
effizienz strategisch geboten ist.

Wer Kl fiir Resilienz nutzen will, braucht deshalb:
+ saubere, relevante Daten
« klar definierte Entscheidungsprozesse mit
menschlicher Letztverantwortung
«+ Risikomodelle, die nicht nur technische,
sondern auch geopolitische und gesell-
schaftliche Faktoren einbeziehen
« Governance-Strukturen, um Kl nachvoll-
ziehbar und kontrollierbar zu halten
« und vor allem: Fihrungskrafte, die ver-
stehen, dass Kl kein Ersatz fir Urteilskraft ist,
sondern deren intelligenter Verstarker

Was das fiir die Wertschopfung in Deutschland

bedeutet

Der Strukturwandel in der Industrie ist langst kein
abstraktes Szenario mehr. Er findet statt - und
entscheidet iber den 6konomischen Kern des
Landes. Deutschland ist Industriestandort, weil es
produziert. Aber es bleibt es nur, wenn es resilient
produziert.

Kiinstliche Intelligenz bietet hier mehr als Produk-
tivitat: Sie ist der Schlissel zu einer intelligenten,
widerstandsfahigen Wertschopfung, die nicht
bei jedem Schock ins Straucheln gerat. Wer mit
lernenden Systemen nicht nur schneller, sondern
auch robuster arbeitet, sichert nicht nur Lieferfa-
higkeit — sondern auch Marktanteile.

Deep Dive: Wie Generative Kl und Plattformen
die Resilienz industrieller Wertschopfung neu
definieren

Mit der nachsten Generation generativer Kl (GKI)
verandert sich nicht nur die Produktivitat - son-
dern auch die strategische Widerstandsfahigkeit
der Produktion. Plattformen fiir kollaborative Nut-

Wer Kl schon heute fiir Resilienz nutzt — und was Deutschland daraus lernen kann

Unternehmen

Bosch {Deutschland)

Siemens (Deutschland)

General Motors [USA)

Katty Fashion

(Rumanien)

Amazon (USA)

KION Group

(Deutschland)

Blue Yonder

(USA/Global)

Hadrian (LSA)

Anwendung von Kl

Predictive Maintenance in

Fertigungswerken

Digitale Zwillinge zur Echtzeit-

Umplanung von Produktionslinien

Kl-gesteuerte Qualitdatsprifung

und Liniensteuerung

Digital Twin & Szenarien flr
Klimaschocks

Demand Forecasting &
Logistikplanung mit Ki

Autonome Kl-Fahrzeuge &

intelligente Lagersysteme

Ki-basierte Szenarien und
Risikomodellierung in der Supply
Chain

Vollautomatisierte Kl-Fertigung fiir
Luftfahrtkomponenten

Mutzen fur Resilienz

Reduktion ungeplanter Ausfalle
um bis zu 40%

Hohe Anpassungsfihigkeit bei
Lieferengpassen und
Energiekrisen

Flexible Produkticnsanpassung bei

schwankender Machfrage

Anpassung an Umweltrisiken in
der Textilfertigung

Vermeidung von Lieferengpassen
und Lagerengpassen

Erhihte Flexibilitat im

Materialfluss

Reaktion auf Disruptionen in
Echtzeit

Resilienz trotz Fachkraftemangel
und 24/7-Betrieb

Lehren fir Deutschland

Fruherkennung technischer Risiken

als never Standard

Kl nicht als Tool, sondern als
JBetriebssystemn® der Produktion
denken

Integration von Kl tief in operative

Kernprozesse

Resilienz auch in KMLU durch gezielte
Kl-Farderung maglich

Datenbasierte Steuerung in Logistik
und Handel dringend ausbaufihig

Rebotik, KI und Logistik starker

Zusammendenken

Strategische Partnerschaften mit
spezialisierten Kl-Anbietern priifen

Kl als Antwort auf demografischen
Wandel in Hochprazisionsbranchen




zung machen aus Einzelunternehmen lernende
Netzwerke.

Was das fir Deutschland bedeutet? Einen poten-
ziellen Resilienzsprung.

1. Von Reaktion zu Antizipation: GKI als Friih-
warnsystem der neuen Generation

Kiinftige GKI-Systeme sind in der Lage, multi-
modale Datenstrome — Texte, Bilder, Maschi-
nensignale, Umweltinformationen - simultan
zu analysieren. Sie erkennen Muster nicht nur
schneller, sondern semantisch tiefer: Ein dro-
hender Engpass in Asien, eine plotzliche Preis-
bewegung bei Rohstoffen, ein Sensorwert
aus dem Schaltkasten — all das wird im selben
Moment verarbeitet. Ergebnis: Statt reaktiv
auf Stérungen zu antworten, kdnnen Unter-
nehmen proaktiv umplanen, oft noch bevor
Menschen das Problem (iberhaupt erfassen.
So entsteht ein Friihwarnsystem, das nicht auf
vergangene Routinen, sondern auf hochdyna-
mische Kontextsignale reagiert. Resilienz wird
vorausschauend - nicht mehr riickblickend.

Lieferkettenanalyse oder Stérungsprogno-
se.

« Simulationsplattformen wie die Siemens
Industrial Metaverse oder Fraunhofer’s Kl-
Fabrik-Plattform erlauben es, Szenarien
gemeinsam zu testen - z.B. Hochwasser,
Streiks, Importverzégerungen.

« Branchenweite Multimodal-Copiloten
Ubersetzen technische Diagnosen in opera-
tives Handeln - und ermoglichen so schnel-
lere Reaktion auf ungeplante Ereignisse.

Vorteil fur Deutschland: Gerade der Mittel-
stand profitiert — er wird Teil eines resilienzfa-
higen Datendkosystems, ohne selbst tGber Mil-
liardenbudgets verfligen zu missen.

3. Resiliente Wertschopfung = lernfdhige
Wertschopfung

Bessere GKI heiflt: Produktionssysteme kon-
nen sich in Echtzeit weiterentwickeln, nicht nur
reagieren.

3. Resiliente Wertschopfung = lernfahige Wertschopfung

Bessere GEI heilt: Produktionssysteme kénnen sich in Echtzeit weiterentwickeln, nicht nur reagieren.

Das betrifft:
Bereich

Preduktentwicklung

Fertigung

Beschaffung

Vertrieb

GKI-Effekt auf Resilienz

Schnellere Simulation von Ausfallen, Varianten, regionalen

Anforderungen

Adaptive Umplanung auf Basis von Live-Daten, Stdrungen, Engpassen

Intelligente Umschaltung bed Lieferantenproblemen, unter
Berlcksichtigung politischer Risiken

Vorausschauende Anpassung von Angeboten bei Machfragedanderung

oder Engpdssen

2. Plattformen als Kollektivintelligenz: Resi-
lienz wird zum Gemeinschaftsprojekt
Ein Gamechanger ist die Entstehung von GKI-
Plattformen zur gemeinsamen Nutzung, etwa
Uber Industrial Al Hubs, Gaia-X-Cluster oder
branchenspezifische KI-Co-Innovationseinhei-
ten:
« Shared Al-Modelle ermdglichen es auch
kleinen und mittleren Unternehmen, auf
trainierte Systeme zuzugreifen - etwa zur

4. Grenzen nicht vergessen: Kl ist kein Orakel
So viel Potenzial GKI bietet - sie bleibt ein sta-
tistisches System. Sie kennt die Zukunft nicht,
sondern extrapoliert aus dem Bestehenden.
Wer Black-Swan-Ereignisse (wie Kriege, Pan-
demien, Systemschocks) erwartet, muss auf
strukturelle Redundanzen setzen - nicht nur
auf mathematische Modelle. GKI priorisiert
naturgemall Effizienz, nicht Redundanz. Aber
Resilienz verlangt oft genau das Gegenteil:




Puffersysteme, Ersatzlieferanten, redundante In einer Welt voller Unsicherheiten wird die Fahig-
Speicher. Hier braucht es menschliche Urteils-  keit zur Anpassung zum entscheidenden Produk-
kraft, Governance und strategische Weitsicht. tionsfaktor. Wer heute Kl implementiert, investiert
nicht nur in Technologie - sondern in Zukunftssi-
5. KI + Plattform = neue Resilienzformel fiir  cherheit. Bosch und Siemens zeigen, dass es geht.
Deutschland Jetzt missen andere folgen.
Die Kombination aus generativer Kl und ko-
operativen Plattformen schafft erstmals die Denn einesist klar: Wertschopfung wird nicht dort
Méoglichkeit, nicht nur einzelne Unternehmen,  stattfinden, wo die Léhne am niedrigsten sind -
sondern ganze Industrien resilient zu machen  sondern dort, wo die Systeme am intelligentesten
- datenbasiert, lernfahig, adaptiv. reagieren.

Was daraus folgt:
« Wertschopfung wird friher informiert,
schneller anpassungsfahig und weniger
storanfallig.
« Deutschland kann seine industrielle Star-
ke in ein intelligentes Resilienzsystem (iber-
fihren — wenn es gelingt, Technologie, Mit-
telstand und Datenpolitik zu verzahnen.
« Leadership, Datenmut und Standardisie-
rung sind der Schlissel, um aus GKI einen
echten Resilienzvorteil zu machen.
Kiinstliche Intelligenz wird zur industriellen
Infrastruktur — wer sie nicht nutzt, produ-
ziert morgen im Dunkeln.

~Deutschland hat historisch auf robuste
Prozesse und Ingenieurwissen gesetzt.
Die neue Wahrung heil3t: adaptive Intelli-
genz auf Systemebene. Wer GKI und kol-
laborative Plattformen nutzt, kann nicht
nur schneller reagieren — sondern in
Echtzeit bessere Entscheidungen treffen.”

+Resilienz ist nicht langer nur Verteidi-
gung - sie ist ein strategischer Produk-
tionsvorteil.”

Klaus WeRing, Vorstand infpro




+Wir verlieren nicht die Kompetenz — wir verlieren die

Geschwindigkeit”.

DIALOG Wertschdpfung im Gesprdch mit Birgit Seidel, Unternehmerin im Maschinenbau und Ver-
bandsvertreterin, Klaus WelSing, Vorstand des Instituts fiir Produktionserhaltung (infpro), sowie Dr.
Felix Friedel, Abteilungsleiter fiir Kl und Industrie 4.0 im Bundesministerium fir Digitalisierung.

g

Klaus Wefling, Vorstand infpro

Energiepreise, Biirokratie, schleppende Digitalisierung: Die deutsche
Industrie kdmpft mit strukturellen Lasten, wdhrend der internationale
Wettbewerb an Tempo zulegt. Mittelstdndler denken (iber Produktions-
verlagerungen nach, Investitionen stocken, die digitale Transformation
kommt vielerorts nicht vom Fleck. Woran liegt das — und was muss jetzt
geschehen?

Birgit Seidel ist Geschaftsflihrerin eines mittelstandischen Maschi-
nenbauunternehmens mit Sitz in Stiddeutschland. Sie engagiert
sich in mehreren Industrieverbanden, u. a. im Bereich Digitalisierung
und Fachkraftesicherung.

Klaus Wefing ist Vorstand des Instituts fiir Produktionserhaltung
(infpro), das sich auf die Zukunft industrieller Wertschopfung in
Deutschland spezialisiert hat. Er gilt als Briickenbauer zwischen Mit-
telstand, Forschung und Politik.

Dr. Felix Friedel leitet im neuen Bundesministerium fir Digitalisie-
rung die Abteilung ,KI & Industrie 4.0“. Zuvor war er Berater bei
Boston Consulting und hat dort Industrieprojekte mit Schwerpunkt
Technologie- und Datenstrategie verantwortet.

Standortstrategie & Industriepolitik

DIALOG WERTSCHOPFUNG: Herr Weling, die FAZ spricht von einer
selbst verschuldeten Ldhmung” der deutschen Industrie. Uberspitzt -
oder berechtigt?

WERING: Uberspitzt, aber nicht falsch. Deutschland hat sich zu lan-
ge auf alte Starken verlassen — exzellente Ingenieure, starke Export-
markte, gute Infrastruktur. Doch die Zeiten haben sich gedndert.
Was fehlt, ist ein strategischer Rahmen, der klare Prioritaten setzt —
fur Innovation, Investitionen, Digitalisierung. Die Unternehmen sind
langst in Bewegung. Aber ohne verlassliche politische Leitplanken
- etwa bei Energie, Infrastruktur oder Arbeitsrecht — droht der Still-
stand.



Wir bei infpro verstehen uns als Vermittler: Wir bringen Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik an einen Tisch. Unser Appell: Transformation
braucht Richtung - nicht Verwaltung.

DIALOG WERTSCHOPFUNG: Frau Seidel, Mittelstiindler denken, laut Wirt-
schaftsWoche verstdrkt liber Produktionsverlagerungen ins Ausland nach.
Ist das schon Realitcit?

SEIDEL: Ja. Und das ist kein Bauchgefiihl, sondern die Reaktion auf jahre-
lange politische Untatigkeit. Wer seit Jahrzehnten Arbeitsplatze sichert,
will nicht einfach weg - aber irgendwann geht es nicht mehr anders.

Explodierende Energiepreise, lihmende Biirokratie, standige Unsicher-
heit bei Steuern oder Forderung - irgendwann kippt die Rechnung.
Dann ist die Entscheidung zur Verlagerung kein Tabubruch mehr, son-
dern ein Rettungsanker. Wenn die Politik nicht endlich liefert — bei Bii-
rokratieabbau, Fachkraften, Steuerlast — wird der Mittelstand gehen.
Nicht aus Lust, sondern aus Not.

DIALOG WERTSCHOPFUNG: Herr Dr. Friedel, wie sichern wir industrielle
Wertschdpfung in Zeiten von Kl und Automatisierung?

FRIEDEL: Durch klare Technologiefokussierung — und den Mut zur Um-
setzung.

Erstens: Schliisseltechnologien wie Kl, Edge Computing oder indus-
trielle Cloud-L6sungen missen systematisch in die Breite — nicht als
Pilot, sondern als Standard. Zweitens: Ohne Weiterbildung bleibt jede
Technologie verpufft. Wir brauchen ein strukturiertes Weiterbildungs-
versprechen — rechtlich, finanziell, organisatorisch. Drittens: Staat und
Wirtschaft miissen gemeinsam experimentieren — mit Reallaboren,
steuerlichen Anreizen, innovationsfreundlichen Regeln. Wertschop-
fung entsteht nicht durch Technik allein — sondern durch ihren sinnvol-
len Einsatz im System.

DIALOG WERTSCHOPFUNG: Herr WelSing, was genau Iciuft aus lhrer Sicht
schief in der Industriepolitik?

WERING: Zu viel Symbolik, zu wenig Substanz. Wahrend Unternehmen
langst handeln - investieren, transformieren, digitalisieren — agiert die
Politik oft im Takt von gestern. Was fehlt, ist ein belastbarer, strategi-
scher Transformationsplan. Kein Sammelsurium aus Forderprogram-
men, sondern ein klarer Kurs: stabile Energiepreise, beschleunigte
Genehmigungen, echte steuerliche Anreize und ein Blirokratieabbau,
der im Alltag spurbar ist — nicht nur auf Kongressen.

Und: Transformation ist kein Projekt flir DAX-Konzerne. Sie betrifft vor
allem den Mittelstand, die Regionen, die Hochschulen. Wenn wir diese
Akteure nicht systematisch einbinden, bleibt die beste Strategie Theo-
rie. Das grof3te Problem? Die Diskrepanz zwischen politischem An-

Dr. Felix Friedel,
Bundesmeinisterium fiir Digitalisierung
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spruch und Realitat. Wenn wir diese Liicke nicht schlieBBen, verlieren
wir nicht an China — wir verlieren an uns selbst.

DIALOG WERTSCHOPFUNG: Frau Seidel, wie sehr beeinflusst die Wirt-
schaftspolitik Ihre Investitionsentscheidungen?

SEIDEL: Direkt. Und immer starker. Wir sind ein Familienunterneh-
men, wir denken in Generationen - nicht in Quartalen. Aber selbst
wir kommen an den Punkt, an dem man sagen muss: So geht'’s nicht
weiter.

Viele unserer Kolleginnen und Kollegen verschieben Investitionen
oder weichen ins Ausland aus - nicht, weil sie nicht an Deutschland
glauben, sondern weil sie politisch ausgebremst werden: instabile
Energiepreise, unklare Steuerregeln, fehlende Flexibilitat am Arbeits-
markt, Uberbordende Auflagen. Standortentscheidungen werden
zur Risikoabwagung. Und das ist ein Alarmsignal. Denn eigentlich
wollen wir hier investieren — hier, wo unsere Mitarbeitenden sind,
unsere Verantwortung, unsere Wurzeln.

Aber dafiir brauchen wir kein weiteres Férderprogramm - sondern
endlich Verlasslichkeit. In Regeln, in Verfahren, in Haltung.

Kiinstliche Intelligenz & Automatisierung

Frage: Herr Wel3ing, warum tut sich der Mittelstand mit Kl und Automa-
tisierung so schwer?

WESSING: Weil er an ganz anderen Fronten kampft. Wer taglich mit
explodierenden Energiepreisen, Fachkraftemangel und einem biiro-
kratischen Dschungel zu tun hat, denkt nicht zuerst an neuronale
Netze. Da geht es ums Uberleben — nicht um Zukunftsprojekte.

Frage: Das klingt fast nach Kapitulation.

WESSING: Nein, aber nach Realitat. In vielen Betrieben sitzt der Chef
selbst am Wochenende in der Buchhaltung, weil keine Person mehr
da ist, die das erledigt. Und wenn er dann noch hort, dass er ein K-
Projekt beantragen kann — aber mit zwolf Formularen, Machbar-
keitsnachweis, CO,-Bilanz und drei Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen - dann lasst er es lieber ganz.

Frage: Aber Losungen fiir den Mittelstand gibt es. Warum werden sie
nicht genutzt?

WESSING: Weil sie oft nicht greifen. Was bringt einer Tischlerei eine
KI zur Bedarfsprognose, wenn der Strompreis den Betrieb auffrisst?
Oder einem Kunststoffbetrieb ein automatisiertes Lagersystem,
wenn er zwei Monate auf eine Baugenehmigung fiir den Anbau war-
tet? Der Schuh driickt woanders — und zwar richtig.



Frage: Was miisste sich also dndern?

WESSING: Erstens: Birokratie raus, Verlasslichkeit rein. Unternehmen
brauchen Luft zum Atmen, keine zusatzlichen Hiirden. Zweitens: Plan-
bare Energiekosten. Wenn Strom teurer ist als die Marge, denkt niemand
Uber Innovation nach. Und drittens: Technologie muss endlich von den
Werkbanken her gedacht werden, nicht von Whiteboards in Berlin oder
Brissel. Wir brauchen keine gro3en Programme — wir brauchen kleine
Losungen, die funktionieren.

Frage: Frau Seidel, Herr Wessing spricht von Energiepreisen als Innovations-
bremse. Sie sind selbst Unternehmerin — wie erleben Sie das?

Seidel: Ich kann es bestatigen — und noch zuspitzen. Der Strompreis
fur mein Unternehmen hat sich innerhalb von zwei Jahren fast verdrei-
facht. Wir zahlen heute knapp 26 Cent pro Kilowattstunde - in Frank-
reich waren es 11, in den USA 7. Das ist keine Wettbewerbsverzerrung
mehr — das ist ein Standortnachteil mit Ansage.

Frage: Was heilSt das konkret flir Ihre Produktion?

Seidel: Dass wir Auftrage ablehnen, weil sich bestimmte Maschinen-
stunden schlicht nicht mehr rechnen. Dass wir Investitionen in neue
Anlagen verschieben, obwohl wir sie dringend brauchten. Und dass wir
Mitarbeiter in Kurzarbeit schicken mussten, weil die laufenden Kosten
aus dem Ruder laufen. So ehrlich muss man sein.

Frage: Und die Politik?

Seidel: Redet Uiber Transformation, wahrend uns die Realitat davonlauft.
Ich brauche keine zwolf Forderprogramme mit drei Monaten Bearbei-
tungszeit. Ich brauche verlassliche Rahmenbedingungen, auf die ich
eine Kostenrechnung bauen kann. Alles andere ist Phrasendrescherei.

Frage: Also ist Kl ftir Sie aktuell kein Thema?

Seidel: Doch, aber sie hilft mir nicht, wenn ich die Grundlast nicht mehr
finanzieren kann. Wir nutzen Kl bei der Wartung, im Einkauf, auch beim
Bestandsmanagement. Aber wenn die Energiepreise mir die Marge auf-
fressen, wird jede Innovation zur Schonwettertechnik. Erst wenn das
Fundament wieder stabil steht, lohnt sich der Blick nach oben.

Frage: Also erst die Basis sichern, dann digitalisieren?

Seidel: Ganz genau. Technologische Offenheit ja — aber mit realistischen
Bedingungen. Was wir gerade erleben, ist: Der politische Anspruch
rennt dem unternehmerischen Alltag davon. Und das wird auf Dauer
nicht gut gehen.

Frage: Herr Dr. Friedel, Frau Seidel hat klargemacht, wie sehr Energieprei-
se und Blirokratie den Mittelstand belasten. Wie bewerten Sie das aus lhrer
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Perspektive auch mit Blick auf Kl und Digitalisierung?

Dr. Friedel: Die Kritik ist berechtigt — aber sie darf uns nicht blockieren. Wir
haben mehr Spielraume, als wir nutzen. Aktuell setzen nur etwa 15 Prozent
der mittelstandischen Produktionsbetriebe Kl produktiv ein. Dabei zeigen
Studien klar: Wer friih automatisiert, kommt besser durch Krisen. Und gerade
in Bereichen wie Wartung, Qualitatssicherung und Logistik bringt Kl einen
realen, messbaren Vorteil.

Frage: Trotzdem z6gern viele.

Dr. Friedel: Weil die Voraussetzungen oft fehlen. Laut Stifterverband und
McKinsey fehlt in vier von fiinf Unternehmen das nétige KI-Know-how. Und
weniger als 5 Prozent aller kleinen und mittleren Betriebe arbeiten mit sehr
hoher digitaler Intensitat. Das ist nicht mangelnder Wille — das ist eine struk-
turelle Uberforderung.

Frage: Wie groB ist der Mittelstand eigentlich noch?

Dr. Friedel: Er ist riesig. Wir reden hier nicht Uiber ein paar Familienbetriebe
mit 30 Leuten. Der deutsche Mittelstand umfasst tber drei Millionen Unter-
nehmen - vom Handwerksbetrieb bis zum Hightech-Zulieferer mit 2.000 Be-
schaftigten. Genau dort liegt unser industrielles Riickgrat. Und genau dort
wird entschieden, ob Deutschland in Zukunft noch selbst produziert — oder
nur noch einkauft.

Frage: Und was kann Kl da wirklich leisten?

Dr. Friedel: Mehr, als viele glauben. Kl ist kein nice-to-have, sondern ein Werk-
zeug, das Fachkraftemangel abfedern, Kosten senken und Prozesse robuster
machen kann. Aber wir missen die Technologie pragmatisch denken - nicht
als Disruptionsversprechen, sondern als Werkzeugkasten. Wer das versteht,
kann Schritt fir Schritt einsteigen — und hat morgen einen klaren Wettbe-
werbsvorteil.

Resilienz und Lieferketten

Moderator: ,Lassen Sie uns zum ndchsten Schwerpunkt kommen — zum Leitthe-
ma dieser infpro Wertschopfungstage: ,Wertschépfung im Wandel'.

Die Bundesregierung unter Kanzler Merz setzt derzeit stark auf Deregulierung,
Standortstdrkung und eine strategische Neuausrichtung der Lieferketten. Das
nationale Lieferkettengesetz soll abgeschafft werden, energiepolitische Eingrif-
fe werden neu bewertet, Biirokratieabbau steht oben auf der Agenda. Aber was
kommt davon bei den Unternehmen an? Und wie wirkt sich das konkret auf ihre
Realitcit aus?”

Frage: Herr WeRing, die Regierung will den Standort Deutschland entlasten,
etwa durch weniger Auflagen beim Lieferkettengesetz, Steuerreformen und
glinstigere Industriestromtarife. Kommt diese Kurskorrektur im Mittelstand
an?



WESSING: Noch nicht. Auf dem Papier ist vieles richtig — schnellere Geneh-
migungen, weniger Vorschriften, Planungssicherheit bei Energie. Aber in der
Praxis spliren die meisten Betriebe davon bisher nichts. Solange ich fiir einen
Lageranbau acht Monate brauche und der Strompreis dreimal so hoch ist wie
in Frankreich, hilft mir kein Signal aus Berlin. Da zahlt nur, was konkret an-
kommt.

Frage: Frau Seidel, Merz will Deutschland unabhdingiger von kritischen Importen
machen und Lieferketten diversifizieren. Ist das in Ihren Augen ein sinnvoller Kurs?

Seidel: Ja, aber er kommt spat. Wir sind langst gezwungen, neu zu denken.
Wir beziehen heute Teile aus Polen und Mexiko, die friiher aus China kamen.
Nicht aus Patriotismus, sondern aus Notwendigkeit. Wer nicht diversifiziert,
steht beim nachsten Engpass wieder mit leeren Handen da. Ich begriiBe, dass
die Regierung das Thema endlich aufgreift — aber ohne handfeste Unterstiit-
zung bleibt es ein schones Redemanuskript.

Frage: Herr Dr. Friedel, die Bundesregierung verspricht Blirokratieabbau und neue
Spielrdume ftir Unternehmen — auch durch die Rlicknahme des Lieferkettengeset-
zes. Gleichzeitig spricht sie von strategischer Resilienz. Wie passt das zusammen?

Dr. Friedel: Es passt, wenn man die Umsetzung ernst nimmt. Resilienz heil3t
nicht, alles selbst zu machen - sondern intelligent zu steuern, Risiken zu ken-
nen und Systeme zu entlasten. Der politische Wille ist jetzt da. Die Abschaf-
fung des Lieferkettengesetzes
ist ein Schritt, um Unternehmen
Luft zu verschaffen. Aber Luft
allein bringt nichts, wenn kein
klarer Rahmen fir Investitionen
und Technologien geschaffen
wird.

Frage: Herr Dr. Friedel, Sie spre-
chen von der Notwendigkeit, Lie-
ferketten intelligent zu steuern.
Was genau kann Kl hier leisten —
und haben Sie konkrete Beispiele?

Dr. Friedel: Ja, das Potenzial ist
real - wenn man es richtig ein-
setzt. KI kann nicht zaubern,
aber sie kann Ablaufe in Echtzeit
analysieren, Muster erkennen
und Entscheidungen vorberei-

ten, die friiher auf Bauchgefiihl b ' G
basierten. DI IFT -7 77 S A7

Ein Beispiel: In der vorausschauenden Wartung lernt eine Kl aus Maschinen-
daten, wann ein Bauteil wahrscheinlich ausfallt — lange bevor der Mensch es
hort oder sieht. Das verhindert Stillstand, spart Ersatzteile und reduziert Ser-
vicekosten.
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Genau das tun heute schon viele Automobilzulieferer — auch Mittelstand-
ler mit 100, 150 Mitarbeitenden.

Oder im Einkauf: Eine Kl kann tagesaktuelle Preise, Lieferfristen und Risiken
auswerten — und daraus konkrete Vorschlage machen, wo und wann ein
Material am glinstigsten und sichersten bezogen werden kann. In Zeiten
volatiler Markte ist das Gold wert. Ein weiteres Beispiel ist die intelligente
Produktionsplanung: Kl-gestiitzte Tools helfen, Fertigungsauftrage so zu
steuern, dass Energieverbrauch, Durchlaufzeit und Personal optimal zu-
sammenspielen. Wir haben Pilotprojekte, in denen das zu Einsparungen
von bis zu 12 % bei den Energiekosten geflihrt hat — ohne neue Maschinen,
nur durch klligere Steuerung. Intelligentes Steuern heif3t nicht Kontrolle
abgeben, sondern bessere Entscheidungen treffen. Und genau dabei kann
Kl helfen — besonders in komplexen, dynamischen Umfeldern, wie sie der
Mittelstand jeden Tag erlebt.

Frau Seidel, wie erleben Sie das Thema Lieferkettenresilienz ganz konkret in
Ihrem Unternehmen?

Seidel: Wir haben es auf die harte Tour gelernt. Wahrend der Pandemie
standen unsere Produktionslinien mehrfach still, weil kleine, unscheinba-
re Komponenten aus Fernost nicht geliefert wurden. Das war ein Schock.

Frage: Was haben Sie daraus gemacht?

Seidel: Wir haben radikal umgedacht. Statt nur auf Just-in-Time zu setzen,
bauen wir inzwischen Puffer ein. Und wir arbeiten mit regionalen Zuliefe-
rern — auch wenn das zunachst teurer wirkt. Aber Ausfallzeiten kosten am
Ende mehr.

Frage: Haben Sie auch technisch nachgerdistet?

Seidel: Absolut. Wir nutzen heute digitale Tools, um unsere Bestande in
Echtzeit zu Giberwachen und Risiken friihzeitig zu erkennen. Das ist kein
Luxus mehr — das ist Uberlebensstrategie.

KLAUS WESSING: Wenn wir in diesen Tagen liber Wertschopfung im
Wandel sprechen, dann geht es nicht um kosmetische Korrekturen — es
geht um Grundsatzfragen: Wie wollen wir produzieren? Wie sichern wir
unsere industrielle Basis? Und wie schaffen wir es, Technologie, Resilienz
und Standortstarke so zu verbinden, dass daraus ein Zukunftsversprechen
wird — nicht nur flir Unternehmen, sondern flir das ganze Land?

Wir brauchen keine Patentlosungen, aber wir brauchen den Willen, neue
Wege zu gehen — gemeinsam, vernetzt und entschlossen. Der Mittelstand
kann das. Die Industrie will das. Jetzt miissen wir die richtigen Rahmenbe-
dingungen dafiir schaffen.”



Moderator: ,Vielen Dank, Herr Wessing — und auch an Sie, Frau Seidel, Herr Dr. Friedel, fiir Ihre
Offenheit, Klarheit und die vielen Impulse.

Wir stehen vor enormen Herausforderungen, aber eben auch vor echten Gestaltungsmog-
lichkeiten. Und genau das ist das Ziel der infpro Wertschopfungstage: Impulse aufnehmen,
Debatten flihren und konkrete Ansditze entwickeln. Ich wiinsche lhnen allen zwei spannende
Tage, anregende Gesprdche — und den Mut, Wertschépfung tatsdchlich neu zu denken.”

,Wir mussen industrielle Wertschopfung neu denken -
nicht als Produkt-Endpunkt, sondern als intelligentes,
rickkoppelndes System.”

Prof. Glnther Schuh, RWTH Aachen
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Klaus WeBing

Vorstand des Instituts fir Produktionserhaltung
(infpro), zuvor CEO von Gigaset und Top-Manager
bei Siemen:s.

Klaus Wessing steht seit 2023 an der Spitze des
Instituts fur Produktionserhaltung (infpro). Zuvor
war er CEO desTelekommunikationsunterneh-
mens Gigaset sowie viele Jahre in leitenden Funk-
tionen bei Siemens tatig. Er kennt die deutsche
Industrie aus Vorstandsetagen ebenso wie vom
Shopfloor. Heute engagiert er sich fiir die Star-
kung des Industriestandorts Deutschland — mit
Fokus auf Digitalisierung, Resilienz und Innova-
tionsfahigkeit. In seiner Arbeit verbindet er stra-
tegische Erfahrung mit dem Blick fiir technologi-
sche Realitdaten. Sein Credo: ,Wertschopfung ist
kein Erbe - sie ist eine Aufgabe.”

Lothar K. Doerr

Doerrwar CEQO, Inhaber und Mitgesellschafter fiih-
render Kommunikationsagenturen in Deutsch-
land. In dieser Zeit hat er Unternehmen durch
digitale Umbriiche, strategische Neuausrichtun-
gen und tiefgreifende Veranderungsprozesse be-
gleitet. In seinen aktuellen Arbeiten beschaftigt er
sich mit dem Einfluss Kiinstlicher Intelligenz auf
Produktion, Organisation und Wertschopfung.
Er beleuchtet, wie Technologie Entscheidungen,
Prozesse und Zusammenarbeit verandert - und
welche kulturellen Voraussetzungen Unterneh-
men dafir schaffen missen.

Als Mitglied des Instituts flir Produktionserhal-
tung ist er ehrenamtlich fiir die Kommunikation
verantwortlich und engagiert er sich im KI-Exper-
tenrat des Instituts.

Redaktionsteam infpro Magazin DIALOG: Charlotte Weber, Kia Meskens, Peter Leinweber,

Klaus Renthalm, Marianne Koch-Seidl.



lan McCallen

lan McCallen ist KI-Architekt, Systemdenker und
technischer Berater fur Industrieunternehmen im
internationalen Umfeld. Sein Schwerpunkt liegt
auf der praktischen Integration von Kiinstlicher
Intelligenz in bestehende Produktions- und Steu-
erungssysteme. Er entwickelt anwendbare Losun-
gen, die nicht nur effizient funktionieren, sondern
auch robust, sicher und erklarbar sind.

Als Mitglied des Kl-Expertenrats am Institut fir
Produktionserhaltung beschaftigt er sich mit der
Frage, wie Kl-Technologien die industrielle Wert-
schopfung in den kommenden Jahren grundle-
gend verandern werden — und wie Unternehmen
den Ubergang aktiv gestalten kénnen.

Holger Kleinbaum

Der Manager ist als Experte fiir Produktion im
KI-Forum des Instituts fiir Produktionserhaltung
tatig. Er bringt eine umfassende Expertise in der
Analyse und Optimierung von Produktionspro-
zessen mit und verfiigt Gber tiefgehendes Wissen
in den Bereichen Automatisierung, Robotik, ver-
netzte Fertigung, Additive Fertigung sowie Nach-
haltigkeit und Ressourceneffizienz.

Roberto Zongi

Prof. Roberto Zongi ist Experte im Bereich Ro-
botik und Automatisierung. Seine Leidenschaft
fur innovative Technologien und transformative
Prozesse hat ihn zu einer filhrenden Personlich-
keit auf diesem Gebiet gemacht. Als Leiter des
Bereichs Robotik, Automation und Transformati-
on im KI-Forum arbeitet Zongi daran, industrielle
Prozesse durch den Einsatz von fortschrittlicher
Robotik und automatisierten Systemen grundle-
gend zu verandern und zu optimieren.
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Beispiel: Die infpro Wertschopfungstage 2025 werden gesponsert von:

MUSTERTECH GmbH

Die Mustertech GmbH steht seit Giber 30 Jahren
fur intelligente Losungen in der industriellen
Automation. Mit Giber 200 Mitarbeitenden an drei
Standorten entwickeln wir Technologien fir die
= Wertschépfung von morgen - effizient, nach-
M U ST E RT E CH !'.—] haltig und zukunftssicher. Unser Fokus liegt auf
= digital integrierten Produktionsprozessen, Kl-ge-
stutzter Qualitatssicherung und resilienter Liefer-
kettentechnologie. Als Partner des Mittelstands
setzen wir auf Nahe, Dialog und Innovationskraft.

Mehr erfahren Sie auf unserer Webseite
www.mustertech.de

Prasentieren Sie Ihr Unternehmen im Magazin zu den infpro Wertschopfungstagen 2025 am 21. und
22. November in Berlin, Wartehalle.

Nutzen Sie die exklusive Moglichkeit, Inr Unternehmen in einer wichtigen und einflussreichen Ziel-
gruppe sichtbar zu machen - in einem hochwertigen Magazin, das anlasslich der infpro Wertschop-
fungstage 2025 erscheint. Mit einer limitierten Auflage von 500 Exemplaren erreicht das Magazin
gezielt Entscheider:innen aus Industrie, Forschung, Politik und Verbanden. Zusatzlich versenden wir es
an unsere Mitglieder bzw. stellen es als Download auf unserer Webseite zur Verfligung.

Fir 500,00 € (netto) platzieren wir:
Ihr Firmenlogo

Ein Unternehmensportrat (bis 800 Zeichen)
Einen klickbaren Weblink (in der Online-Version)

Ideal fir alle, die ihre Sichtbarkeit im Produktionsumfeld erh6hen und ihr Engagement fiir Wertschop-
fung, Innovation und Nachhaltigkeit sichtbar machen wollen.

Bei Interesse schreiben Sie uns unter: info@infpro.org. Wir stehen Ihen fiir weitere Fragen gerne zur
Verfliigung.
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