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Von der Erfindung zur Ausfiihrung

Japan ist nicht mehr die sichtbare Innovationsmacht der Walkman-Ara. Seine Starke liegt heute starker in Robotik,
Sensorik, Prazisionsfertigung und produktionsnaher Umsetzung. Fiir Deutschland liegt darin eine niichterne Lehre:
Innovation entscheidet sich nicht nur an der Idee, sondern an ihrer industriellen Ubersetzung.

Es gab eine Zeit, da lieB3 sich japanische Wirtschaftsmacht
im Schaufenster betrachten. Der Walkman, der Discman,
kompakte Videokameras, spater Flachbildfernseher: Das
waren keine bloBen Geréate, sondern kleine Verschiebun-
gen des Alltags. Musik wurde mobil, Bilder wurden priva-
ter, Elektronik kleiner und praziser. Wer in den achtziger
und neunziger Jahren wissen wollte, wohin sich Konsum-
technik bewegt, schaute nach Tokio, Osaka oder Nagoya.
Diese Zeit ist vorbei. Das Smartphone kam nicht aus Ja-
pan. Die groBBen Plattformen ebenfalls nicht.

Sony baut noch immer gute Geréte, aber es ordnet den
Alltag der Welt nicht mehr neu. Daraus eine Verfallsge-

schichte zu machen, ware bequem. Sie ware auch falsch.
Japan ist nicht verschwunden. Seine Innovationskraft ist
aus dem sichtbaren Produkt starker in den industriellen
Unterbau gewandert.

Dort ist sie weniger spektakuldr, aber weiterhin erheb-
lich. Japan bleibt stark in Robotik, Sensorik, Prazisions-
fertigung, Werkzeugmaschinen, Halbleiterzulieferung,
Materialien, Batterietechnik und Produktionssystemen.
Unternehmen wie Fanuc oder Keyence sind auflerhalb
von Fachkreisen weniger bekannt als Sony oder Panaso-
nic zu ihren besten Zeiten. In modernen Fabriken aber
zdhlen sie mehr als manche Konsummarke. Sie liefern




Was hat er
da in der Hand?

nicht das Endprodukt, sondern die Fahigkeit, Produkte
prazise, effizient und in gleichbleibender Qualitat herzu-
stellen.

Die Zahlen widersprechen der einfachen Niedergangser-
zdhlung. Im Global Innovation Index 2025 liegt Deutsch-
land auf Rang 11, Japan knapp dahinter auf Rang 12. Japan
erreichte damit seinen besten Rang seit 2011 und gehort
weiterhin zur Spitzengruppe bei Hochtechnologie, Pa-
tentfamilien und unternehmensgetriebener Forschung.
Deutschland bleibt im Gesamtindex knapp vor Japan, ist
aber aus den Top Ten gefallen; China hat den Platz ein-
genommen. Das ist keine dramatische Niederlage, aber
eine Erinnerung daran, dass Ranglisten selten nationale
Befindlichkeiten schonen. Auch in der Robotik zeigt sich
Nahe statt Abstand. Nach Angaben der International Fe-
deration of Robotics erreichte Deutschland 2024 eine Ro-
boterdichte von 449 Industrierobotern je 10.000 Beschaf-
tigte, Japan lag mit 446 praktisch gleichauf. Deutschland
steht damit in Europa an der Spitze; Japan bleibt zugleich
einer der zentralen Hersteller und Anwender industrieller
Robotik. Das ist kein deutscher Triumphzug, eher ein in-
dustrielles Zielfoto mit FuBnote.

Der Unterschied liegt weniger in der Fahigkeit zur Auto-
matisierung als in der Logik ihrer Einbettung. Deutsch-
land denkt Digitalisierung haufig tber Architekturen,
Plattformen, Datenrdume und technische Zielbilder. Das
hat seinen Wert. Nur ersetzt ein Architekturmodell noch
keinen stabileren Prozess. Japan denkt starker vom Ab-
lauf her: Wo entsteht Ausschuss? Wo verliert die Linie
Zeit? Wo fehlt Erfahrungswissen? Wo muss eine Maschine
nicht nur vernetzt, sondern beherrschbar bleiben? Das
ist keine romantische Uberhéhung japanischer Industrie.
Japan hat Schwachen bei Software, Plattformen und glo-
bal skalierenden digitalen Geschaftsmodellen. Der Uber-

Das ist
der Walkman.

gang von Hardware zu Software gelang dem Land nicht so
souveran wie zuvor der Aufstieg in Elektronik und Automobil.
Deutschland kennt dieses Problem ebenfalls, nur mit weniger
nostalgischem Glanz.

Gerade deshalb ist der Vergleich interessant. Beide Lander
sind keine Plattformmachte amerikanischer oder chinesischer
Art. Beide bleiben aber fiir die industrielle Welt unverzichtbar.
Ohne japanische Prazisionskomponenten, Sensorik, Robotik
und Materialien, ohne deutsche Maschinenbaukompetenz,
Automatisierungstechnik und Spezialanlagen wiirden viele
globale Produkte nicht entstehen. Innovation hat sich von der
Oberflache in die Tiefe verlagert. Fiir Deutschland liegt darin
eine unbequeme Lehre. Der Standort verfligt Gber Forschung,
Institute, Ingenieure, Hidden Champions und eine bemerkens-
werte industrielle Breite. Was haufiger fehlt, ist Geschwindigkeit
in der Umsetzung. Neue Verfahren, digitale Geschaftsmodelle,
produktionsnahe Kl und skalierbare industrielle Anwendungen
brauchen hierzulande oft mehr Abstimmungsrunden, Forder-
logik und Strategiepapier, als ihnen guttut.

Japan ist nicht innovativer als Deutschland im einfachen Rang-
listen-Sinn. Aber Japan zeigt in bestimmten Feldern eine an-
dere industrielle Harte: weniger Biihne, mehr Prozess; weniger
Plattformversprechen, mehr Produktionsdisziplin. Das wirkt
unmodern, bis man feststellt, dass moderne Industrie genau
daran hangt. Die alte Frage, wer innovativer sei, fiihrt deshalb
in die Irre. Japan war einst sichtbar iberlegen, Deutschland lan-
ge strukturell stark. Heute konkurrieren zwei Systeme, die Inno-
vation unterschiedlich gewichten. Deutschland kann viel kons-
truieren. Japan kann viel verbessern. Die Zukunft entscheidet
nicht allein, wer das bessere Produkt erfindet. Sie entscheidet,
wer es schneller, robuster, glinstiger und in gleichbleibender
Qualitat herstellen kann. Der Walkman hat diese Frage noch
nicht gestellt. Die Gegenwart tut es.



Japans Wette auf die

Schlusselproduktion

Japan versucht, Halbleiter, Sensorik und Produktionssysteme wieder enger im eigenen Land zu biindeln. Deutsch-
land verteidigt einen breiten industriellen Kern unter wachsendem Kosten- und Standortdruck. Entscheidend ist nicht
mehr nur, wo Innovation entsteht — sondern wo sie serienreif wird.

Japan ist ein Land, das dem Spiel nie ganz abgeneigt war.
Pachinko-Hallen gehorten jahrzehntelang zum Stadt-
bild, jenes flirrende Zwischenreich aus Kugeln, Automa-
ten, Larm und Hoffnung. Auch der Staat entdeckt das
Glicksspiel inzwischen offiziell: In Osaka entsteht derzeit
Japans erstes Kasino-Resort; Reuters berichtete bereits
2023 von einem Investitionsvolumen von 1,08 Billionen
Yen, damals rund 8,1 Milliarden Dollar. Der Einsatz ist
hoch, der Ausgang offen. Doch die grof3ere Wette findet
langst nicht mehr in den Spielhallen statt. Sie findet in
Kumamoto, Chitose und den Produktionsketten der ja-
panischen Industrie statt.

EMERGIE 2050
DEMOGRAFIE 2060 |

MORILITAT 2070 L E

Japan setzt nicht mehr auf die Riickkehr der alten Sony-
Welt. Nicht auf den nachsten Walkman, nicht auf den
neuen Discman, nicht auf ein Konsumgerét, das noch ein-
mal den Alltag der Welt ordnet. Das Land setzt auf etwas
weniger Sichtbares, aber womaoglich Wichtigeres: Halb-
leiter, Sensorik, Robotik, Prazisionsfertigung und Produk-
tionssysteme.

Der Wetteinsatz ist enorm. Und wenn sie scheitert, ver-
liert Japan nicht bloB Geld. Es verliert die Chance, bei der
industriellen Infrastruktur der KI-Okonomie noch einmal
eine zentrale Rolle zu spielen.

| Nicht die Taten

bewegen die Deutschen,
sondern die Worte
tber die Taten,




In den achtziger Jahren fiirchtete der Westen Japans In-
dustrie wegen ihrer Sichtbarkeit. Walkman, Toyota Corol-
la, Sony Trinitron, Canon-Kameras oder Panasonic-Video-
rekorder standen in Wohnzimmern, Kinderzimmern und
Einfahrten. Japans Starke lie3 sich anfassen. Genau das
hat sich verandert.

Die industrielle Macht Japans ist heute weniger sichtbar
und gerade deshalb schwerer zu verstehen. Das Land
kontrolliert seltener das fertige Konsumprodukt, dafir
haufiger die Bedingungen seiner Herstellung. Fanuc baut
Roboter. Keyence liefert Sensorik und Bildverarbeitung.
Tokyo Electron produziert Halbleiterausriistung. Shin-Et-
su gehort zu den wichtigsten Waferherstellern der Welt.
Murata liefert elektronische Komponenten, ohne die
moderne Elektronik kaum funktioniert. Diese Unterneh-
men dominieren selten Schlagzeilen. In Fabriken rund
um die Welt dominieren sie oft den Produktionsprozess.

Das ist der eigentliche Wandel der globalen Industrie-
okonomie: Sichtbarkeit und industrielle Kontrolle fallen
auseinander. Friiher war industrielle Starke leichter zu er-
kennen. Sony baute den Walkman, Panasonic den Fern-
seher, Nokia das Handy. Nikon und Canon die Kameras.
Wer das Produkt in der Hand hielt, sah auch den Herstel-
ler der industriellen Leistung.

Heute ist das komplizierter. Ein iPhone wirkt wie ein
Apple-Produkt, und natdrlich ist es das auch: Apple kon-
trolliert Design, Software, Marke, Betriebssystem und
Kundenzugang. Aber die industrielle Leistung steckt
nicht allein im sichtbaren Gerat. Der Chip wird von TSMC
in Taiwan gefertigt. Die extrem komplexen Lithographie-
maschinen dafiir kommen von ASML aus den Nieder-
landen. Japanische Unternehmen liefern Spezialchemi-
kalien, Fotolacke, Sensorik, Prazisionskomponenten und
Fertigungsmaschinen. Deutschland ist mit Maschinen-
bau, Automatisierung, Optik und Spezialtechnik in der
Kette vertreten.

Die Wertschopfung ist also tiefer in die Produktionsket-
te gewandert. Wer nur auf das fertige Produkt schaut,
Ubersieht oft die entscheidenden industriellen Voraus-
setzungen. Die sichtbare Marke steht am Ende der Kette.
Die industrielle Macht liegt haufig davor: bei Materialien,
Maschinen, Sensorik, Software, Prazision und Prozess-
wissen.

Genau deshalb ist Japan nicht verschwunden. Es steht
seltener auf dem Gerat, ist aber haufig im Gerat, im Werk-
zeug, im Material oder im Produktionsprozess enthalten.
Japan sitzt an anderen, weniger sichtbaren Stellen der
Kette. Unternehmen wie Tokyo Electron liefern Maschi-
nen fir die Halbleiterfertigung. Shin-Etsu und Sumco
stehen fir Siliziumwafer. JSR und Tokyo Ohka Kogyo
liefern Fotolacke und Spezialchemikalien. Murata produ-
ziert elektronische Bauteile und Sensorik. Keyence steht
fur industrielle Messtechnik, Sensoren und Automatisie-
rung. Fanuc und Yaskawa gehoren zu den grof3en Robo-

tik- und Automatisierungsanbietern.

Das klingt weniger glamourds als ein Smartphone
im Schaufenster. Industriell ist es aber oft entschei-
dender. Ohne Materialien, Sensorik, Prazisions-
komponenten, Fertigungsmaschinen und Prozess-
wissen entsteht kein modernes Endprodukt. Die
sichtbare Marke steht am Ende der Kette. Die indus-
trielle Macht liegt haufig davor.

Kumamoto ist zum Symbol dieser neuen Industrie-
politik geworden. TSMC produziert dort gemeinsam
mit japanischen Partnern im Gemeinschaftsunter-
nehmen JASM. Reuters berichtete Anfang Februar
2026, TSMC-Chef C. C. Wei habe angekiindigt, in
Kumamoto moderne 3-Nanometer-Chips fertigen
zu wollen; japanische Medien bezifferten die Inves-
titionen rund um den Standort inzwischen auf rund
17 Milliarden Dollar. Das Ziel ist offenkundig: Japan
will bei der Infrastruktur der KI-Wirtschaft nicht er-
neut in strategische Abhangigkeit geraten.

Parallel baut Japan mit Rapidus eine eigene Hoch-
technologiefertigung auf. Im April 2026 bewillig-
te die Regierung weitere 631,5 Milliarden Yen; die
gesamte staatliche Unterstiitzung steigt damit auf
2,354 Billionen Yen. Rapidus soll 2-Nanometer-
Chips entwickeln und ab dem Fiskaljahr 2027 in die
Serienfertigung gehen. Das ist riskant, teuer und
keineswegs garantiert. Aber genau darin liegt die
neue industrielle Wette Japans: kritische Produkti-
on soll nicht nur importiert, sondern wieder Teil des
eigenen industriellen Systems werden.

Hinzu kommt Sony. Reuters meldete im Mai 2026,
Sony und TSMC planten ein neues Gemeinschafts-
unternehmen in Japan fir Bildsensoren der nachs-
ten Generation. Sensoren gelten als Schlissel-
technik fir Robotik, Fahrzeuge und sogenannte
physische Kl - also fiir Maschinen, die sehen, pri-
fen, greifen oder autonom navigieren sollen. Ku-
mamoto entwickelt sich damit nicht blof3 zu einem
Chipstandort. Dort entsteht ein industrielles Cluster
aus Fertigung, Sensorik und Kl-Infrastruktur.

Japan holt also nicht die Vergangenheit zuriick. Es
versucht nicht, noch einmal der globale Hersteller
von Videorekordern oder Discman zu werden. Das
Land konzentriert sich auf jene industrielle Tiefe,
ohne die moderne Technologieproduktion nicht
funktioniert. Darin liegt auch die eigentliche Ant-
wort auf die Frage nach der Wertschépfung. Sie
entscheidet sich nicht daran, wo ein Unternehmen
sein Zukunftsnarrativ formuliert, sondern daran,
wo die ndchste Anlage gebaut, die nachste Linie
angefahren und die nachste Produktgeneration se-
rienfahig gemacht wird. In der Fertigung entstehen
Erfahrungen, die kein Forschungsbericht ersetzt:
Ausschussquoten, Werkzeugverschlei3, Material-



verhalten, Taktzeiten, Nacharbeit, Lieferfahigkeit. Wenn
dieser Lernprozess abwandert, bleibt nicht einfach we-
niger Produktion im Land. Es bleibt weniger industrielle
Urteilsfahigkeit.

Japan versucht, genau diesen Lernprozess in ausgewahl-
ten Feldern zuriickzubinden. Kumamoto steht fiir Halb-
leiterfertigung, Sony fiir Bildsensoren, Fanuc und Keyen-
ce fur Robotik, Sensorik und Prozesskontrolle. Das Land
setzt auf jene Teile der Wertschopfungskette, die fiir viele
Industrien vorgelagert sind. Deutschland dagegen halt
einen breiten industriellen Kern, verliert aber an Attrakti-
vitat fur Erweiterungen und Serienanlaufe. Die deutsche
Frage lautet daher weniger, ob Forschung im Land bleibt.
Sie lautet, ob Forschung hier noch zuverlassig in Produk-
tion Ubersetzt wird.

Deutschland erlebt genau diese Verschiebung.

Das Verarbeitende Gewerbe machte 2024 nach Daten
von Destatis noch immer knapp 20 Prozent der deut-
schen Bruttowertschopfung aus. Deutschland bleibt
also eine ungewohnlich starke Industrienation. Doch
die industrielle Breite gerdt unter Druck. Energiekosten,
langsame Genehmigungen, Fachkraftemangel, regulato-
rische Unsicherheit und schwache Konjunktur verandern
Investitionsentscheidungen.

Die DIHK meldete im Friihjahr 2026, dass inzwischen 43
Prozent der Industrieunternehmen Auslandsinvestitio-
nen planen. Besonders kritisch ist weniger die einzelne

Verlagerung als die schleichende Trennung von Entwick-
lung und Produktion. Denn Produktion bedeutet nicht
nur Stiickzahlen. Produktion bedeutet Erfahrung.

In der Serie entstehen jene Verbesserungen, die sich
nicht simulieren lassen: Materialverhalten, Ausschussra-
ten, Werkzeugverschlei3, Taktzeiten, Wartungsroutinen
und Qualitatsstabilitat. Wer diese Lernprozesse verliert,
verliert langfristig industrielle Souveranitat.

Der Satz, der in diesem Zusammenhang hdangen bleibt,
stammt vom DIHK-AuBenwirtschaftschef Volker Treier.
Reuters zitierte ihn im Mai 2026 mit der Warnung, Unsi-
cherheit sei inzwischen ein zentraler Faktor fiir die Ge-
schaftsstimmung deutscher Unternehmen im Ausland.
Gleichzeitig nannten Unternehmen hohe Energiepreise,
Lieferkettenprobleme und Rohstoffkosten als zentrale
Belastungen. Dahinter steckt eine niichterne Wahrheit:
Wertschopfung bleibt nicht aus Loyalitdt im Land. Sie
bleibt, wenn Produktion sich rechnet.

Besonders sichtbar wird die unterschiedliche industrielle
Mentalitat im Automobilsektor.

Deutschland behandelte das batterieelektrische Auto
zeitweise beinahe als alternativiose Zukunft. Toyota hielt
langer am Hybrid fest und verfolgte parallel Batterieauto,
Plug-in-Hybrid, Wasserstoff und synthetische Kraftstoffe.
Lange galt das als Zogern. Inzwischen wirkt es eher wie
Risikostreuung.

JAPAN HAT DIE BUHNE GEWECHSELT:
VOM SICHTBAREN KONSUMPRODUKT ZUR UNSICHTBAREN PRODUKTIONSMACHT.
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Die japanische Industrie misstraut technologischen Mo-
den starker als viele westliche Lander. Das hat historische
Griinde. Die verlorenen Jahrzehnte nach dem Platzen der
Immobilien- und Aktienblase Anfang der neunziger Jahre
haben Japan vorsichtiger gemacht. Fortschritt wird dort
seltener als grof3e gesellschaftliche Erzahlung behandelt
und haufiger als Produktionsproblem verstanden.

Auch bei kinstlicher Intelligenz zeigt sich dieser Unter-
schied. In Europa und den Vereinigten Staaten domi-
nieren haufig Visionen von Plattformen, Datenrdumen
und digitalen Okosystemen. In japanischen Fabriken er-
scheint Kl deutlich niichterner. Dort soll sie Ausschuss
senken, Wartung verbessern, Energie sparen oder Qua-
litatskontrolle stabilisieren. Kl ist weniger Heilsverspre-
chen als Werkzeug.

Das klingt unspektakuldr. Wahrscheinlich ist genau das
der Grund, weshalb es wirtschaftlich relevanter ist.

Deutschland besitzt weiterhin enorme industrielle Star-
ke: Maschinenbau, Automatisierung, Spezialchemie, Pre-
miumfertigung, industrielle Software. Doch der Standort
wirkt zunehmend widerspriichlich. Technologisch stark,
organisatorisch langsam. Innovativ in der Idee, unsicher
in der Industrialisierung.

Japan wiederum bleibt keineswegs ein ideales Modell.
Das Land altert schneller als fast jede andere groe Volks-
wirtschaft, importiert fast seine gesamte Energie und
tragt eine hohe Staatsverschuldung. Viele Dienstleistun-
gen gelten weiterhin als wenig produktiv.

Doch Japan verbindet Industriepolitik starker mit Pro-
duktionslogik. Es denkt Wertschépfung weniger vom Pa-
tent und starker vom Prozess her.

Die eigentliche Verschiebung der Weltwirtschaft liegt
deshalb womdglich nicht darin, wer die lautesten Zu-
kunftsvisionen formuliert. Sie liegt darin, welche Lander
die industrielle Infrastruktur der nachsten Technologien
kontrollieren.

Japan hat das verstanden. Deutschland diskutiert noch
dariber.



Wenn Unternehmen beginnen, Erfah-

rung zu speichern

Als John Searle 1980 sein Gedankenexperiment vom ,chinesischen Zimmer” formulierte, klang es nach einer akade-
mischen Einrede gegen friihe KI-Euphorie. Heute wirkt es erstaunlich gegenwartig. Ein Mensch sitzt in einem Raum,
versteht kein Chinesisch und beantwortet chinesische Fragen mithilfe eines Regelwerks so geschickt, dass Aul3en-
stehende ein intelligentes Gesprach vermuten. Searles Pointe war einfach: Richtige Zeichenverarbeitung ist noch kein

Verstehen.

Genau diese Unterscheidung kehrt mit moderner Kl zu-
riick. Sprachmodelle formulieren juristische Entwiirfe,
Marktanalysen, medizinische Erlauterungen oder tech-
nische Antworten in einer Qualitdt, die vor wenigen
Jahren kaum vorstellbar war. Das Ergebnis erscheint
kompetent. Offen bleibt, ob der Zusammenhang ver-
standen wurde — von der Maschine ohnehin nicht,
vom Nutzer manchmal auch nicht mehr vollstandig.
Das Handelsblatt hat diese Verschiebung jiingst auf die
Arbeitswelt bezogen: Leistung wird schwerer erkenn-
bar, wenn Kl Ergebnisse erzeugt, die wie Kompetenz
aussehen. Das trifft vor allem die Wissensarbeit. Ein Text
klingt plausibel, eine Prasentation wirkt professionell,
eine Analyse ist ordentlich gebaut. Anfanger erreichen
schneller ein Niveau, das friiher Erfahrung voraussetzte.
Die Lernkurve wird kirzer.

Das ist produktiv. Es hat nur einen Preis: Der Weg zur
Kompetenz wird unsichtbarer.

In der Industrie fallt diese Unterscheidung harter aus.
Eine Produktionslinie lasst sich von plausibler Sprache
nicht beeindrucken. Eine Schweinaht halt oder reif3t.
Ein Lager lauft heil3 oder bleibt stabil. Werkzeugver-
schleil3, Ausschuss, Energieverbrauch und Lieferfahig-
keit priifen jede Empfehlung an der Wirklichkeit.
Gerade deshalb wird das chinesische Zimmer fir die
Produktion interessant. Die Maschine kann Vibrationen
analysieren, Qualitatsdaten vergleichen oder Schweil3-
prozesse auswerten, ohne Materialgefiihl, Erfahrung
oder Verantwortung zu besitzen. Sie kann Muster erken-
nen und Empfehlungen geben. Industriell nitzlich wird
das erst, wenn Sensorik, Datenqualitat und menschliche
Einordnung stimmen.

Fur Unternehmen liegt darin eine neue Aufgabe. Friiher
steckte Erfahrungswissen in Képfen und verschwand
oft mit dem Mitarbeiter. Heute l3sst es sich teilweise
erfassen: in Maschinenprotokollen, Wartungshistorien,
Sensordaten, Qualitdatsabweichungen, Schweil3videos,

Rustzeiten, Energieverbrauchen, Fehlermustern oder Lie-
ferantendaten. Fir die Kl ist all das zunachst Datenmateri-
al. Fiir den Betrieb wird daraus erst Wert, wenn erfahrene
Menschen entscheiden, welche Signale wichtig sind.

Die zentrale Lehre aus dem chinesischen Zimmer lautet
deshalb nicht, dass Kl nutzlos ware. Sie lautet: Korrekte
Antworten ersetzen nicht automatisch Verstandnis, Ur-
teilskraft und Verantwortung.

Das wird in einer alternden Industriegesellschaft beson-
ders wichtig. Wenn Meister, Einrichter, Instandhalter oder
Qualitatsprifer in Rente gehen, verlieren Unternehmen
nicht nur Arbeitsstunden. Sie verlieren Einschdtzungen,
Routinen und Grenzfille, die selten vollsténdig doku-
mentiert sind. Kl kann helfen, Spuren dieses Wissens zu
sichern, zu ordnen und weiterzugeben. Sie kann Erfah-
rung aber nicht besitzen.

Unternehmen sollten Kl daher nicht als Ersatz fiir Kom-
petenz behandeln. Sie ist ein Werkzeug, um Kompetenz
im Betrieb besser verfligbar zu machen. Zuerst muss
geklart werden, welches Wissen kritisch ist: Welche Ma-
schine versteht nur ein Mitarbeiter? Welche Qualitatsent-
scheidung steht nirgends? Welche Stérung erkennt der
Instandhalter friiher als das System? Welche Lieferanten-
kenntnis lebt im Kopf des Einkaufs?

Erst danach lohnt Technik: Interviews, Videoanalysen,
Sensordaten, Wartungsprotokolle, Fehlerdatenbanken,
digitale Arbeitsanweisungen. Der Wettbewerbsvorteil
verschiebt sich nicht zum Betrieb, der ,Kl einsetzt”. Er ver-
schiebt sich zum Betrieb, der sein Produktionswissen so
ordnet, dass daraus bessere Entscheidungen werden.

Kl kann Erfahrung nicht ersetzen. Aber sie kann verhin-
dern, dass sie mit der Verrentung spurlos verschwindet.
Dabei bleibt eine Grenze: Produktionswissen darf nicht
leichtfertig in externe Systeme wandern. Was kiinftig in
Datenstrukturen liegt, ist nicht blof3 Dokumentation. Es



kein Chinesisch.
Ich befalge nur
die Regeln.

Von auBen scheint die Maschine (oder der Mensch im Raum) Chinesisch zu verstehen.
In Wirklichkeit manipuliert er nur Symbole nach Regeln - ohne Bedeutung zu verstehen.
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ist ein Teil industrieller Steuerungsfahigkeit.

Die Industrie entdeckt ein altes Problem neu: Der wert-
vollste Teil betrieblichen Wissens steht selten in Handb-
chern, Datenbanken oder Prozessbeschreibungen. Ma-
schinen lassen sich kaufen, Software installieren, Prozesse
zertifizieren. Schwieriger wird es bei jener Erfahrung, die
in vielen Betrieben still mitlauft. Der Meister hort eine Un-
ruhe im Lager. Der Einrichter merkt, dass Material anders
reagiert als gewohnlich. Der Qualitatspriifer sieht eine
Abweichung, bevor sie im Messsystem auffallt. Solches
Wissen wurde lange weitergegeben wie ein Handwerk:
durch Mitlaufen, Wiederholen, Beobachten, Korrigieren.
Nun gehen viele dieser Menschen in Rente. Damit ver-
schwindet nicht nur Personal. Es verschwindet Urteils-
kraft. Genau deshalb beginnt die Industrie, Gber Wissen
anders nachzudenken. Wissen ist nicht mehr nur Infor-
mation, Dokumentation oder Ablage. Es wird zum Pro-
duktionsfaktor.

Das Wissen, das sich nicht vollstandig erklaren lasst

Der Philosoph Michael Polanyi formulierte in den sechzi-
ger Jahren einen Satz, der heute fast wie eine Beschrei-
bung moderner Industrieprobleme klingt: ,We can know
more than we can tell.” Menschen kdnnen also mehr
wissen, als sie ausdriicklich sagen kdnnen. Polanyi mein-
te damit implizites Wissen: Fahigkeiten, Routinen und
Erfahrungen, die praktisch wirksam sind, ohne sich voll-

standig in Sprache, Regeln oder Tabellen Ubersetzen zu
lassen.

Auf dieser Idee bauten die japanischen Managementfor-
scher lkujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi in den neun-
ziger Jahren ihre Theorie der Wissensschaffung in Unter-
nehmen auf. lhr bekanntestes Konzept, das SECI-Modell,
beschreibt, wie Wissen in Organisationen entsteht und
wandert. Zunachst wird Erfahrung direkt zwischen Men-
schen weitergegeben, durch gemeinsames Arbeiten,
Beobachtung und Mitlaufen. Danach wird ein Teil dieses
impliziten Wissens ausgesprochen, beschrieben oder in
Regeln gefasst. AnschlieBend werden Informationen,
Daten und Regeln miteinander kombiniert. SchlieB8lich
wenden Menschen dieses Wissen wieder praktisch an —
und machen es erneut zu Erfahrung.

Das klingt nach Managementtheorie. In der alternden In-
dustrie bekommt es pl6tzlich technische Scharfe.

Denn viele Unternehmen versuchen heute genau das:
Erfahrungswissen sichtbar zu machen, bevor es ver-
schwindet. Friiher geschah das uber Einarbeitung, Meis-
terschulung, Arbeitsanweisungen, Kaizen-Runden oder
Handblicher. Heute kommen Sensorik, Wartungsdaten,
Videoanalysen, digitale Arbeitsanweisungen, Kl-gestiitz-
te Qualitatsprifung, Prozessmodelle und Assistenzsys-
teme hinzu. Die Mittel dndern sich. Die Aufgabe bleibt:
Erfahrung soll im Betrieb verfiigbar bleiben.



Kl macht Erfahrung nicht tiberfliissig

Die aktuelle industrielle KI-Debatte wirkt deshalb in
Teilen wie eine technische Fortschreibung der Nonaka-
Takeuchi-Theorie. Schon in den neunziger Jahren be-
schrieben die beiden Forscher, dass Unternehmen ihren
Wettbewerbsvorteil hdufig aus implizitem Erfahrungs-
wissen beziehen: aus Routinen, Materialgefiihl, Fehler-
wissen und praktischer Urteilskraft. Genau dieses Wissen
versuchen Unternehmen nun mit Sensorik, Datenanalyse
und Kl besser nutzbar zu machen.

Dabei ersetzt die Maschine die Erfahrung nicht. Sie macht
ihre Spuren lesbar. Sensoren messen Schwingungen,
Temperaturen, Werkzeugverschleif oder Energiever-
brauch. Kameras erkennen Qualitatsabweichungen. War-
tungsdatenbanken sammeln Fehlerbilder. Sprachsyste-
me fiihren Mitarbeiter durch Ristprozesse. Kl vergleicht
Muster, erkennt Abweichungen und erzeugt Vorschlage.
Wissen, das friiher in Kopfen steckte, wandert teilweise in
Daten, Regeln und Assistenzsysteme.

Das ist niitzlich. Aber es ist nicht dasselbe wie Erfahrung.
Ein Sensor erkennt eine Vibration. Ob daraus ein ernstes
Problem wird, weifl haufig zundchst der erfahrene In-
standhalter. Eine Kamera erkennt eine Abweichung. Ob
sie tolerierbar bleibt oder Ausschuss bedeutet, entschei-
det oft der Qualitatspriifer. Die Maschine erkennt Muster.
Bedeutung entsteht erst im Betrieb.

Das chinesische Zimmer in der Fertigung

An dieser Stelle kehrt auch John Searles Gedankenex-
periment vom ,chinesischen Zimmer” zurilick. Searle
beschrieb 1980 ein System, das Zeichen korrekt verar-
beitet, ohne sie zu verstehen. Heute wirkt das wie eine
frihe Beschreibung moderner KI. Sprachmodelle erzeu-
gen plausible Antworten, ohne Erfahrung, Verantwor-
tung oder Materialgefiihl zu besitzen.

In der Wissensarbeit fillt diese Grenze oft spat auf. Ein
Text klingt professionell, eine Analyse plausibel, eine
Prasentation iberzeugend. In der Produktion wird sie
schneller sichtbar. Dort entscheidet nicht die sprachli-
che Eleganz, sondern die Wirklichkeit: Ausschuss, Still-
stand, Energieverbrauch, Werkzeugverschleil3 oder Lie-
ferfahigkeit.

Deshalb bleibt menschliche Urteilskraft zentral. Die in-
dustrielle KI automatisiert nicht einfach Arbeit. Sie hilft,
Erfahrung technisch greifbarer zu machen. Vollstandig
gelingen wird das nicht. Erfahrung besteht auch aus Un-
sicherheit, Improvisation, Verantwortung und situativer
Einschatzung.

Der Mittelstand und die Ordnung des Wissens
Fur viele deutsche Mittelstandler liegt der Engpass da-

her weniger bei der Kl selbst als bei der eigenen Wis-
sensordnung.

Das chinesische Zimmer: einst und heute

Ein Missverstindnis in zwei Akten

Ich verstehe
kein Chinesisch.
kch befolge nur

die Regeln.

Er versteht
mich! Er spricht
Mandarin!

Einst: Ein Mensch im Raum befolgt Regeln, ohne die Sprache zu verstehen.
Heute: Eine KI erzeugt perfekie Antworten, ohne Bewusstsein oder Verstiindnis.
In beiden Fillen bleibt es Simulation, nicht echtes Verstehen.




Weisst Du
wer ich bin?

Viele Betriebe erfassen Produktions- und Wartungsda-
ten, gewinnen daraus aber noch keine verldssliche Steue-
rungsfahigkeit. Daten liegen in Excel-Dateien, Inselsyste-
men oder Papierprotokollen. Erfahrungswissen bleibt an
einzelne Personen gebunden. Die industrielle Frage lau-
tet deshalb nicht, wie viel Kl ein Unternehmen einsetzt.
Entscheidend wird, ob ein Betrieb sein Produktionswis-
sen so ordnet, dass daraus bessere Entscheidungen ent-
stehen.

Der Wettbewerbsvorteil verschiebt sich. Friiher war Wis-
sen starker an Menschen gebunden. Kiinftig liegt ein
wachsender Teil davon in Sensorik, Wartungsprotokol-
len, Qualitatsdatenbanken und Assistenzsystemen. Das
macht Erfahrung verfligbarer. Es macht Unternehmen
aber auch abhadngiger von Datenqualitat, technischer In-
frastruktur und der Frage, wer diese Systeme kontrolliert.
Die Industrie entdeckt damit eine unbequeme Wahrheit:
Digitalisierung ersetzt Erfahrung nicht. Sie macht ihren
Verlust sichtbarer.

Ob daraus Kompetenz wird, entscheidet der Betrieb

Die industrielle Kl ist keine maschinelle Fortsetzung von
Erfahrung. Sie ist ein neues Werkzeug der Wissensorga-
nisation. Sie kann Sensorwerte, Wartungsprotokolle, Feh-
lerbilder, Arbeitsanweisungen und Qualitdatsdaten mitei-
nander verbinden. Sie kann Muster sichtbar machen, die
ein einzelner Mitarbeiter kaum noch tberblickt. Aber sie
kann Erfahrung nicht vollstandig ersetzen.

Das SECI-Modell I3sst sich deshalb sauber auf die Gegen-
wart Uibertragen, wenn man es nicht Giberdehnt. Nonaka
und Takeuchi beschrieben, wie Unternehmen implizites

Das ist
Mojoda San Il

Wissen in explizites Wissen Uberfiihren: durch gemein-
sames Arbeiten, Beschreiben, Kombinieren und erneutes
Anwenden. Kl verdndert diesen Prozess nicht grundsatz-
lich. Sie verandert seine Mittel.

Der richtige Satz lautet nicht: Kl digitalisiert Erfahrung.
Das ware zu grof. Richtig ist: KI macht Spuren von Erfah-
rung besser erfassbar, kombinierbar und nutzbar.

Ob daraus Kompetenz wird, entscheidet weiterhin der
Betrieb.
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WAS INSOLVENZEN UBER
PRODUKTIONSSYSTEM VERRATEN

Deutschland diskutiert (iber Insolvenzen, Japan seit Jahrzehnten tiber Knappheit. Trotzdem wirken viele japanische
Produktionssysteme erstaunlich stabil. Der Vergleich zeigt, dass industrielle Starke weniger von Zukunftsvisionen ab-
hangt als von der Fahigkeit, Produktion unter Druck funktionsfahig zu halten.

In Deutschland beginnt die Industriekrise inzwischen oft
mit einer Meldung aus der Provinz. Ein Automobilzulie-
ferer meldet Insolvenz an. Ein Maschinenbauer stoppt
Investitionen. Ein mittelstandischer Fertiger sucht einen
Kaufer und findet keinen. Die Nachrichten wirken zu-
nachst lokal. In Wahrheit erzahlen sie von etwas GroRe-
rem: der Frage, wie stabil industrielle Produktion unter
Druck Gberhaupt noch organisiert werden kann.

Japan kennt diesen Druck seit Jahrzehnten. Das Land al-
tert schneller als fast alle westlichen Industriestaaten, im-
portiert nahezu seine gesamte Energie und kampft seit
den neunziger Jahren mit schwachem Wachstum. Trotz-
dem wirkt die industrielle Basis vieler japanischer Unter-
nehmen bemerkenswert widerstandsfahig. Genau darin
liegt die eigentliche Irritation des Vergleichs. Deutsch-
land gilt technologisch oft als dynamischer. Japan wirkt
nach auBlen langsamer, vorsichtiger, gelegentlich sogar
Uberholt. Doch auf dem Shopfloor zeigt sich haufig ein
anderes Bild.

Was Insolvenzen wirklich sichtbar machen

Die deutsche Debatte betrachtet Insolvenzen meist iso-
liert. Ein Unternehmen scheitert, also habe sich sein Ge-
schaftsmodell erledigt. Das klingt marktwirtschaftlich
sauber. Industriell ist es komplizierter. Mit einem Zuliefe-
rer verschwinden nicht nur Arbeitsplatze. Es verschwin-
den Werkzeugkompetenz, eingespielte Produktionsrou-
tinen, regionale Lieferketten und Erfahrungswissen.
Gerade die Fertigungsindustrie funktioniert nicht wie ein
digitaler Plattformmarkt. Produktionsnetzwerke entste-
hen UGber Jahrzehnte. Sie lassen sich nur begrenzt zuriick-
holen, wenn sie einmal zerfallen sind.

Hier zeigt sich der Unterschied zu Japan. Das Land hat
Uber lange Zeit eine andere industrielle Kultur entwi-

ckelt. Unternehmen werden haufiger gestiitzt, Banken
halten langer durch, Konzerne sichern Zulieferketten
starker ab. Westliche Okonomen sprachen deshalb gern
von ,Zombie-Unternehmen®”. Der Begriff war analytisch
bequem und wirkte modern. Er Gibersah allerdings einen
entscheidenden Punkt: Japan hielt dadurch industrielle
Fahigkeiten oft langer im System.

Natirlich hat das seinen Preis. Die Produktivitat vieler
kleiner Unternehmen bleibt niedrig. Der Binnenmarkt
wachst kaum. Die Staatsverschuldung liegt weit (iber
westlichen Vergleichswerten. Aber Japans Industrie
lernte friih, unter Bedingungen permanenter Knappheit
funktionsfdhig zu bleiben. Deutschland erlebt diesen Zu-
stand erst jetzt.

Toyota verstand frith, worum es in der Produktion geht

Der Unterschied lasst sich kaum besser beobachten als in
der Automobilindustrie. Toyota wurde nicht Weltmarkt-
fihrer, weil der Konzern die lautesten Zukunftsverspre-
chen formulierte. Toyota gewann Uber Prozesse, Stabili-
tat und Wiederholbarkeit. Das Unternehmen verstand
friher als viele Konkurrenten, dass industrielle Starke
weniger von Visionen als von belastbaren Routinen ab-
hangt.

Genau deshalb hielt Toyota auch beim Elektroauto an
einer Mehrpfadstrategie fest. In Europa wurde das Bat-
terieauto zeitweise beinahe zur industriepolitischen
Glaubensfrage erhoben. Toyota setzte weiter auf Hybrid,
Wasserstoff, Verbrenneroptimierung und unterschied-
liche regionale Losungen. Lange galt das als zogerlich.
Inzwischen wirkt es eher wie industrielle Risikostreuung.
Denn Fabriken entscheiden nicht entlang politischer



Innovation is
kein Versprechen,
sondern ein

Schlagworte. Sie entscheiden entlang von Lieferketten,
Energiepreisen, Werkstoffen, Infrastruktur und Kunden-
markten. Ein Werk in Europa kalkuliert anders als ein
Werk in Slidostasien oder Indien. Deutschland hat diese
Realitat teilweise unterschatzt. Viele Zulieferer mussten
gleichzeitig das bestehende Verbrennergeschift finan-
zieren, neue Elektrolinien aufbauen, Softwarekompe-
tenz entwickeln und hohere Energiepreise tragen. Dazu
kamen schwankende Nachfrage und wachsender Kon-
kurrenzdruck aus China. Die industrielle Belastung stieg
schneller als die Anpassungsfahigkeit vieler Betriebe.

Japans Robotik ist keine Zukunftsromantik

Besonders sichtbar wird das in der Automatisierung. Ja-
pan gehort weiterhin zu den Landern mit der héchsten
Roboterdichte der Welt. Dahinter steckt weniger Technik-
begeisterung als demografischer Druck. In vielen Regio-
nen fehlen Arbeitskrafte schlicht dauerhaft.

Wer japanische Fabriken besucht, erlebt deshalb eine
andere Haltung zur Automatisierung. Robotik erscheint
dort selten als Vision. Sie wirkt eher wie eine betriebli-
che Notwendigkeit. Viele Unternehmen investieren nicht
deshalb in Kl und Automatisierung, weil es modern klingt,
sondern weil der Produktionsalltag sie dazu zwingt.

Deutschland besitzt technologisch oft mindestens ver-
gleichbare Fahigkeiten. Der Unterschied liegt haufiger
in Tempo und Umsetzung. Deutsche Unternehmen dis-
kutieren vielfach langer tber Systeme, Plattformen und
Strategien. Japanische Unternehmen integrieren neue

Produktionssystem.

Technik oft stiller und pragmatischer in bestehende Ab-
laufe.

Das erklart auch, warum Japans Industrie nach auflen
manchmal weniger innovativ wirkt, im Produktionsalltag
aber erstaunlich stabil bleibt.

Die eigentliche Standortfrage

Der Vergleich zwischen Deutschland und Japan wird
haufig falsch gefiihrt. Es geht nicht darum, welches Land
moderner wirkt oder die besseren Zukunftserzahlungen
besitzt. Entscheidend ist etwas anderes: Welches Land
kann industrielle Produktion unter schwierigen Bedin-
gungen langer stabil halten?

Deutschland verfligt weiterhin tiber enorme industrielle
Kompetenz. Maschinenbau, Spezialchemie, Fertigungs-
technik und industrielle Forschung gehéren weltweit zur
Spitze. Aber industrielle Starke entsteht nicht allein aus
Technologie. Sie entsteht dort, wo Energie, Kapital, Lie-
ferketten, Fachkrdfte und Umsetzungsgeschwindigkeit
zusammenpassen. Japan wirkt dabei oft weniger spekta-
kular. Vielleicht liegt gerade darin seine Starke.

Die eigentliche Lehre aus dem Vergleich ist deshalb un-
bequem. Fortschritt entscheidet sich nicht zuerst auf In-
novationskonferenzen. Er entscheidet sich dort, wo Fab-
riken trotz Unsicherheit weiter produzieren kdnnen.
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WENN ERFAHRUNG IN RENTE GEHT

Japan zeigt friiher als Deutschland, was passiert, wenn Arbeit knapp wird und Erfahrung verschwin-
det. Kl kann helfen, aber nur dort, wo sie Produktion, Wissen und Prozesse stabiler macht. Die eigent-
liche Industriefrage lautet nicht, wie digital ein Unternehmen klingt, sondern wie belastbar es unter

demographischem Druck bleibt.

Japan war einmal sichtbar modern. Walkman, Discman,
Kameras und Fernseher lagen in den Schaufenstern der
Welt. Wer in den achtziger Jahren wissen wollte, wie
technische Zukunft aussieht, blickte nach Tokio oder
Osaka. Diese Zeit ist vorbei. Die gro3en Plattformen ka-
men nicht aus Japan, das Smartphone ebenfalls nicht.
Daraus einen industriellen Niedergang abzuleiten, ware
jedoch bequem. Japan ist nicht verschwunden. Seine
Starke hat sich verlagert.

Heute liegt sie starker in Bereichen, die Endkunden kaum

sehen: Robotik, Sensorik, Messtechnik, Prazisionsma-
schinen, Werkstoffe, Automatisierung und Produktions-

WENN ERFAHRUNG

systeme. Fur Fabriken sind sie zentral. Sie entscheiden
Uber Qualitat, Takt, Wartung und Lieferfahigkeit. Genau
deshalb wird Japan wieder interessant. Nicht als romanti-
sches Vorbild, sondern als industrieller Priifstand.

Der Grund ist Demographie. Japan zeigt friher als
Deutschland, was geschieht, wenn eine hochentwickelte
Industriegesellschaft altert. 2025 wurden in Japan nach
vorlaufigen Angaben nur noch 705.809 Kinder geboren;
die Zahl sinkt seit zehn Jahren in Folge. In Deutschland
wurden 2025 nach vorldufigen Ergebnissen rund 654.300
Kinder geboren, der niedrigste Stand seit 1946. Das ist
noch nicht Japan. Aber es ist auch nicht mehr die alte

IN RENTE GEHT

.‘-—.._________-
ERFAHRUNG
40 JAHRE
FEINGEFHL
INSTINKT
PROBLEM.0SUNG

Und wer weif jetzt,
warum die Maschine
manchmal spinnt?

" PRODUKTION

WISSEN ERSETZT
MAN NICHT EINFACH.



Bundesrepublik. Die Geburtenzahlen beschreiben die
Richtung, die Fachkraftezahlen den heutigen Druck. In
Deutschland waren zugleich 2025 rund 369.500 offene
Stellen fir qualifizierte Arbeitskrafte rechnerisch nicht
besetzbar. Das zeigt: Demographie ist nicht langer nur
eine Frage kinftiger Rentenlasten. Sie steht bereits in
den Betrieben.

Wenn Erfahrung verschwindet

Damit verschiebt sich die Debatte. Demographie ist kei-
ne Sozialstatistik mehr. Sie wird zum Produktionsfaktor.
Wenn die Babyboomer gehen, verliert die Industrie nicht
nur Arbeitsstunden. Sie verliert Erfahrungswissen, Routi-
nen, Prozessverstandnis und jene industrielle Gelassen-
heit, die selten in Handblichern steht.

Ein erfahrener Instandhalter hort, dass ein Lager unruhig
lauft. Ein Meister erkennt Qualitatsprobleme, bevor sie
in den Messdaten sichtbar werden. Ein Einrichter weif3,
warum eine Anlage zwar lauft, aber nicht sauber produ-
ziert. Dieses Wissen wurde jahrzehntelang gezeigt, ab-
geschaut, korrigiert und eingelibt. Mit schrumpfenden
Jahrgéngen verschwindet ein Teil davon.

Genau an dieser Stelle bekommt Kl in der Industrie eine
andere Bedeutung. Sie soll nicht primar Menschen erset-
zen. Sie soll helfen, Produktionswissen zu sichern, bevor
es verloren geht. Mitsubishi Heavy Industries arbeitet ge-
meinsam mit Algomatic daran, Schweil3prozesse erfahre-
ner Mitarbeiter auszuwerten und schwer beschreibbares
Erfahrungswissen sichtbar zu machen. Das klingt spezia-
lisiert. Tatsachlich geht es um den Kern industrieller Pro-
duktion: kleine Bewegungen, Routinen und Korrekturen,
die Uber Ausschuss, Nacharbeit und Stabilitat entschei-
den.

Die Kl sitzt zuerst im Biiro

Die deutsche KI-Debatte klingt oft so, als sei das Problem
halb geldst, sobald man es nur digital nennt. Man spricht
von Automatisierung, Produktivitat und neuen Werkzeu-
gen, als kdnne ein Chatprogramm demnachst den Fach-
arbeiter ersetzen. Die Wirklichkeit ist weniger entgegen-
kommend. Sie altert.

Auch die Zahlen zur KI-Nutzung miissen genauer gelesen
werden. Nach aktuellen Auswertungen des IAB-Betriebs-
panels nutzt inzwischen jeder vierte Betrieb in Deutsch-
land generative KI; 2023 waren es erst flinf Prozent. Grol3e
Betriebe ab 200 Beschaftigten kommen auf 48 Prozent,
kleine Betriebe mit weniger als zehn Beschaftigten auf 21
Prozent. Doch das heif3t nicht, dass jeder vierte Beschaf-
tigte produktiver arbeitet. Es heil3t, dass jeder vierte Be-
trieb solche Anwendungen nutzt.

Kl sitzt zuerst dort, wo Texte entstehen, Daten verdichtet,
Prasentationen gebaut, Kundenanfragen beantwortet
und Prozesse verwaltet werden. Sie erreicht friiher die

Stabsstelle als die Fertigung, friiher die Personalabtei-
lung als die Werkbank, friiher den Vertrieb als die Linie.
Der einfache Arbeiter ist oft der letzte, der ihren Nutzen
spurt. Damit ist Kl nicht belanglos. Im Gegenteil. Gerade
in einer alternden Volkswirtschaft kann sie helfen, knap-
pe Arbeitszeit besser einzusetzen. Sie kann Wartung vo-
rausschauender machen, Ausschuss verringern, Schicht-
planung verbessern, Dokumentation vereinfachen,
Qualifizierung beschleunigen und Erfahrungswissen si-
chern. Aber sie ersetzt keine Hande, wo Hande fehlen. Sie
ersetzt keine Erfahrung, wenn Erfahrung in Rente geht.
Und sie repariert keine schlechte Organisation, wenn Un-
ternehmen lediglich ein neues Werkzeug Uber alte Ab-
laufe legen.

Der lange Abschied vom Ruhestand

Hier liegt ein wichtiger Unterschied zu Japan. Dort wird
altere Arbeit stdrker als Ressource behandelt. Viele Un-
ternehmen kennen weiterhin feste Altersgrenzen, doch
danach beginnt hdufig nicht der vollstandige Riickzug.
Altere Beschiftigte werden wiederangestellt, oft mit ver-
anderten Aufgaben, reduzierter Verantwortung oder ge-
ringerer Arbeitszeit. Das ist sozial nicht konfliktfrei. Aber
industriell hat es eine klare Funktion: Wissen bleibt langer
verfligbar.

Die Erwerbsbeteiligung Alterer ist in Japan hoch. Fiir
2024 werden Beschaftigungsquoten von 84 Prozent bei
Mannern zwischen 60 und 64 Jahren, 62,8 Prozent bei
Mannern zwischen 65 und 69 Jahren und 25,9 Prozent bei
Mannern ab 70 Jahren genannt; auch bei Frauen liegen
die Quoten in diesen Altersgruppen deutlich héher als in
vielen europaischen Landern.

Deutschland hat Uber Jahrzehnte Friihverrentung als
sozialvertraglichen Ausstieg genutzt. In einer alternden
Industriegesellschaft wird daraus ein Widerspruch. Wer
Fachkraftemangel beklagt und zugleich Erfahrung zu
frih aus den Betrieben entlasst, schwacht die eigene
Produktionsfahigkeit. Die japanische Lehre lautet nicht,
dass jeder bis 70 an der Linie stehen muss. Sie lautet: Er-
fahrungswissen darf nicht ungeplant verschwinden. Es
muss organisiert, Ubertragen und technisch unterstiitzt
werden.

New Lean statt Digitalrhetorik

Auch das klassische Lean-System verdandert dadurch sei-
ne Bedeutung. Toyota beschrieb sein Produktionssystem
stets nilichtern: Verschwendung reduzieren, Durchlauf-
zeiten verkirzen, Qualitat absichern, Probleme sichtbar
machen. Unter den Bedingungen alternder Belegschaf-
ten entsteht Verschwendung nun auch dort, wo Wissen
verschwindet.

New Lean heift deshalb nicht, alte Methoden mit neuen
Schlagworten zu dekorieren. Es heif3t, Prozessstabilitat,
Daten, Kl, Robotik und Erfahrungswissen zusammenzu-
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Come for the tocls
Stay for the mindset.
| Bow before the standard

fihren. Der Gemba Walk verandert sich ebenfalls. Friiher
beobachtete der Produktionsleiter Materialfluss, Fehler-
quellen und Arbeitsablaufe. Heute muss er zusatzlich pri-
fen, ob Maschinen-, Qualitats- und Prozessdaten die Wirk-
lichkeit korrekt abbilden.

Die Maschine erkennt Muster. Ob diese Muster Bedeu-
tung haben, bleibt eine menschliche Entscheidung. Ein
Sensor misst Schwingungen. Ob daraus ein ernster Aus-
fall entsteht, weil’ oft zunachst der erfahrene Mitarbeiter.
Eine Kamera erkennt Abweichungen. Ob sie tolerierbar
sind oder Ausschuss bedeuten, entscheidet weiterhin der
Qualitatsprifer. Der Meister verschwindet deshalb nicht
aus der Fabrik. Seine Rolle verschiebt sich. Aus dem Huiter
der Produktion wird zunehmend ein Priifer maschineller
Wahrnehmung.

Verwaltung als Produktivitatsverlust

Alternde Gesellschaften konnen es sich immer weniger
leisten, qualifizierte Arbeitszeit in komplizierten Verfah-
ren zu binden. Jede Stunde, die Ingenieure, Meister, Arzte
oder Unternehmer mit unnoétiger Dokumentation ver-
bringen, fehlt an anderer Stelle. Verwaltung wird damit
selbst zur Produktivitatsfrage.

Japan zeigt keine perfekte Welt. Das Land kampft eben-
falls mit tragen Institutionen, alternden Belegschaften
und hoher Staatsverschuldung. Aber dort ist der Druck
friiher sichtbar geworden. Wenn Menschen fehlen, wird
jede ineffiziente Struktur teuer.

Fiir Deutschland liegt darin eine nichterne Lehre. Der
Standort verfiigt Gber Strategiepapiere, Digitalprogram-
me und Innovationsbegriffe in groBer Zahl. Entscheidend

bleibt jedoch die Ubersetzung in Produktion. Indust-
rieller Fortschritt beginnt selten mit dem gro3en Ver-
sprechen. Er beginnt dort, wo Prozesse stabiler werden,
Wissen erhalten bleibt und Betriebe ihre Wertschépfung
beherrschen.

Die eigentliche industrielle Frage lautet deshalb nicht,
wie viel KI ein Unternehmen einsetzt. Entscheidend wird
sein, ob Betriebe ihr Wissen so organisieren, dass daraus
trotz knapper Arbeit stabile Entscheidungen entstehen.

Wer Produktion verliert, verliert am Ende nicht nur Ar-
beitsplatze. Er verliert Steuerkraft, Ausbildung, regionale
Stabilitdt und wirtschaftliche Handlungsfahigkeit. Genau
deshalb wird Demographie zur Industriepolitik.
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DER NUCHTERNE VORSPRUNG
DER JAPANISCHEN FABRIK

Deutschland spricht breiter iber Kl, Japan fragt nlichterner nach ihrem Nutzen in der Fertigung.
Der Vergleich zeigt: Entscheidend ist nicht, wie modern eine Technologie klingt, sondern ob sie
Ausschuss senkt, Wartung verbessert, Fachkrafte entlastet und die Linie stabiler macht. Genau

dort beginnt New Lean.

Wer Uber Lean spricht, kommt an Japan nicht vorbei. Fir
Produktionsmanager ist das Land noch immer eine Art
Wallfahrtsort. Man fahrt zu Toyota, betrachtet Taktung,
Materialfluss, kurze Wege, Andon-Signale und die fast
unaufgeregte Ordnung einer Fabrik, in der wenig zuféllig
wirkt. Danach hofft man, etwas von jener stillen Uberle-
genheit verstanden zu haben, die westliche Produktions-
systeme seit Jahrzehnten beschéftigt. Das Missverstand-
nis beginnt oft schon mit der Reise. Lean war in Japan nie
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als Methode fiir Schulungsordner gedacht. Es war eine
Betriebslogik: Verschwendung vermeiden, Fehler friih
sichtbar machen, Bestande senken, Qualitat im Prozess
sichern.

Gerade deshalb ist Japan beim Thema kiinstliche Intel-
ligenz in der Fertigung interessanter, als es viele Digital-
rankings vermuten lassen. Das Land nutzt Kl nicht un-
bedingt breiter als Deutschland. Es fragt aber anders. In




Europa beginnt die Debatte gern mit Plattformen, Da-
tenrdaumen, digitalen Zwillingen und Architekturfragen.
In Japan lautet die erste Frage haufiger: Lauft die Linie
stabiler? Das klingt kleiner. In einer Fabrik ist es meist die
groBere Frage.

Toyota beschreibt sein Produktionssystem als Verfahren,
das auf der Beseitigung von Verschwendung beruht und
Just-in-Time mit eingebauter Qualitdtssicherung ver-
bindet. Das klingt trocken, fast beleidigend altmodisch.
Es erklart aber, warum die japanische Produktionskultur
mit Kl anders umgehen kann als Unternehmen, die erst
eine Datenplattform kaufen und danach das Problem
suchen. Wo der Prozess schon genau beobachtet wird,
kann Sensorik schneller Nutzen stiften. Wo Abweichun-
gen sichtbar werden sollen, wird Bildverarbeitung sofort
plausibel. Wo Wartung, Qualitat und Taktung zahlen,
wirkt KI weniger wie ein Versprechen und mehr wie ein
Werkzeug.

Der Roboter ist in Japan kein Zukunftsmobel

Die Zahlen sind niichtern. Nach Angaben der Internatio-
nal Federation of Robotics lag Deutschland 2024 bei 449
Industrierobotern je 10.000 Beschéftigte im Verarbeiten-
den Gewerbe, Japan bei 446. Deutschland stand damit
weltweit auf Rang drei, Japan auf Rang vier. Beide Lander
gehoren weiter zur Spitzengruppe der automatisierten
Fertigung. Die Pointe liegt also nicht darin, dass Japan
Deutschland bei der Roboterdichte abhangt. Der Ab-
stand ist minimal. Interessanter ist, warum die Roboter
eingesetzt werden und wie tief sie in die Ablaufe greifen.

Deutschland automatisiert vor allem, um Wettbewerbs-
fahigkeit zu verteidigen: hohe Lohne, Fachkrafteman-
gel, Energiekosten, China-Druck, knappe Margen. Japan
kennt diese Griinde ebenfalls, aber dort kommt ein har-
terer demographischer Zwang hinzu. In vielen Regionen
fehlen nicht nur Fachkréfte, sondern auch Nachfolger
fir kleinere Zulieferer. Altere Beschéftigte halten Erfah-
rungswissen, das in den nachsten Jahren aus den Betrie-
ben verschwindet. Unter solchen Bedingungen ist Robo-
tik keine Vision. Sie ist Betriebssicherung.

Deshalb wirkt japanische Automatisierung oft weniger
spektakular, aber naher an der Produktion. Fanuc liefert
Industrieroboter und CNC-Steuerungen, also die Bewe-
gungs- und Steuerungslogik vieler Fabriken. Yaskawa
steht fir Roboter, Servoantriebe und Bewegungssteue-
rung. Keyence liefert Sensorik, Messtechnik und Bildver-
arbeitung; seine Geréate sind die Augen der Fertigung.
Omron liefert Steuerungs- und Automatisierungstech-
nik, SMC pneumatische und elektrische Komponenten
fur Greifer, Ventile, Zylinder und Antriebe. Diese Unter-

nehmen bauen selten Produkte, die Konsumenten kaufen.
Sie liefern die Technik, mit der andere produzieren.

Das ist Japans heutige Stérke: weniger Schaufenster, mehr
Werkbank. Der Walkman war sichtbar. Sensorik ist es nicht.
Aber ohne Sensorik sieht die Fabrik weniger, priift schlech-
ter und lernt langsamer.

Deutschland hat mehr KI-Debatte, Japan mehr Prozess-
nahe

Fir Deutschland meldete Bitkom 2025, dass 42 Prozent
der Industrieunternehmen Kl in der Produktion einsetzen.
71 Prozent nutzen Industrie-4.0-Anwendungen, weite-
re 21 Prozent planen sie. Das ist kein schwacher Befund.
Deutschland ist kein digitales Entwicklungsland, auch
wenn die Standortdebatte gelegentlich Gefallen an die-
sem Bild findet. Die deutsche Industrie besitzt starke Auto-
matisierer, Maschinenbauer und Softwareanbieter: Sie-
mens, Bosch Rexroth, Beckhoff, Trumpf, Festo, Schaeffler,
Kuka. Technologisch fehlt es nicht an Substanz.

Das Problem liegt haufiger zwischen Versuch und Serie.
Viele Unternehmen wissen, was moglich ware. Sie kamp-
fen aber mit alten IT-Systemen, fehlenden Schnittstellen,
unvollstandigen Daten, Sicherheitsanforderungen, Zu-
standigkeiten und Fachkraftemangel. Die Technik ist oft
schneller als die Organisation. Dort beginnt die deutsche
Langsamkeit.

Japan wirkt beim allgemeinen Kl-Einsatz zuriickhaltender.
Die OECD nennt fir kleine und mittlere Unternehmen in
Japan eine Nutzungsquote generativer KI von 23,5 Pro-
zent; Deutschland liegt in diesem Vergleich bei 38,7 Pro-
zent. Wer nur auf Verbreitung schaut, sieht Deutschland
vorn. Wer auf die Fertigung schaut, muss vorsichtiger ur-
teilen. Generative Kl in Bliroprozessen sagt wenig dariiber
aus, ob eine Maschine zuverlassiger lauft, ob Ausschuss
sinkt oder ob ein Bediener schneller eine komplexe Anlage
programmieren kann.

Gerade hier wird Japan interessant. Die japanische Re-
gierung verweist auf KI-Software, die komplexe Bearbei-
tungsprogramme fiir Prazisionsmaschinen schreiben kann
- eine Aufgabe, die bisher erfahrene Techniker erledigten.
Das klingt nach einem engen Anwendungsfall. In Wahrheit
trifft er einen Kern industrieller Knappheit: Wer ibersetzt
Bauteilgeometrie, Materialverhalten und Maschinenlo-
gik in verlassliche Fertigung? Wenn Kl diesen Prozess be-
schleunigt, ersetzt sie nicht ,den Menschen” im grof3en
Sinn. Sie hélt ein Stiick Erfahrungswissen im Betrieb.
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New Lean ist kein
neues Etikett

Der Begriff ,New
Lean” ist gefahrlich,
weil er nach Bera-
tungsware  klingt.
Sein  brauchbarer
Kern ist schlichter.
Klassisches  Lean
machte Probleme

sichtbar, standar-
disierte Ablaufe,
reduzierte Ver-

schwendung und
brachte Verbesse-
rung an den Ort der
Arbeit. New Lean fligt Sensorik, Bildverarbeitung, Echt-
zeitdaten und Kl hinzu. Die Grundfrage bleibt dieselbe:
Wo entsteht Verschwendung? Nur sieht die Fabrik heu-
te mehr.

Eine Kamera erkennt Oberflachenfehler friher als ein
Prifer am Ende der Linie. Ein Sensor meldet Schwin-
gungen, bevor eine Maschine ausfallt. Ein Algorithmus
erkennt Muster im Werkzeugverschlei3, bevor Aus-
schuss entsteht. Ein Assistenzsystem hilft weniger er-
fahrenen Beschéftigten, eine Anlage korrekt einzurich-
ten. Ein KI-System schlagt Wartungsfenster vor, die sich
nicht am Kalender orientieren, sondern am Zustand der
Maschine. Das ist keine Science-Fiction. Es ist industriel-
le Kleinarbeit.

Hier liegt die Ndhe zum Toyota-Prinzip. Kl ersetzt Lean
nicht. Sie macht Lean scharfer, wenn die Daten stim-
men und der Prozess verstanden ist. Wo Abldufe cha-
otisch sind, erzeugt Kl nur schnellere Unordnung. Wo
Standards existieren, kann sie Abweichungen friher
erkennen.

Deutschland sollte diesen Punkt ernster nehmen. Die
deutsche Industrie kann digitale Konzepte entwerfen,
Standards formulieren und Plattformen beschreiben.
Japan fragt haufiger, ob der Nutzen am Prozess erkenn-
bar ist. Diese Nichternheit hat etwas Unfreundliches.
Sie erspart aber manche Enttduschung.

Genau an diesem Punkt wird interessant, dass die gro-
Ben Beratungsunternehmen inzwischen erstaunlich
dhnlich argumentieren wie japanische Produktions-
praktiker — nur mit anderen Begriffen. Roland Berger
nennt stabile Prozesse die erste Voraussetzung auto-
nomer Fabriken; ohne Prozessdisziplin werde Automa-
tisierung fragil. BCG warnt, Kl schaffe erst dann Wert,
wenn zusatzliche Kapazitat nicht in alter Komplexitat
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versickert. Oliver Wyman sieht in Lieferketten den Uber-
gang von Krisenmanagement zu Kostendisziplin und
industrieller Leistungssteuerung. McKinsey verweist fir
Japan auf ein oft unterschatztes Feld: den Aftermarket.
Japanische Hersteller kénnten ihre Starke im Service, in
Wartung, Ersatzteilen und Kundenbindung zu einem glo-
balen Vorteil ausbauen. Zusammengenommen ergibt
sich daraus eine nlichterne Lehre: New Lean ist nicht die
schone Verpackung fir Kl in der Fabrik. Es ist die Bedin-
gung daflir, dass Kl dort Giberhaupt wirkt.

Die eigentliche Differenz liegt im Betrieb

Deutschland denkt industrielle Zukunft gern von Tech-
nologie aus. Japan denkt starker vom Betrieb her. Das
ist zugespitzt; auch japanische Unternehmen schreiben
Strategiepapiere, und auch deutsche Fabriken I6sen Pro-
bleme pragmatisch. Aber der Unterschied der Reflexe ist
erkennbar. In Deutschland wird schnell gefragt, welche
Architektur, welche Datenstrategie, welcher Souverani-
tatsrahmen notig ist. In Japan beginnt die Frage haufiger
bei Ausschuss, Stillstand, Materialfluss, Maschinenverflig-
barkeit und Personal.

Diese Differenz ist keine kulturelle Romantik, sondern
Standortokonomie. Japan altert. Deutschland altert eben-
falls, aber Japan ist weiter. Dort wird friher sichtbar, was
in Deutschland noch als kommende Herausforderung gilt:
weniger Arbeitskrafte, mehr dltere Beschéftigte, knappere
Fachkompetenz, hohere Anforderungen an Produktivitat.
In diesem Umfeld wird Automatisierung nicht als Ersatz
fur industrielle Erfahrung verstanden, sondern als Ver-
such, sie zu bewahren und zu skalieren.

Deutschland automatisiert starker aus Kostendruck. Ja-
pan automatisiert starker aus Knappheit. Beides kann
zum gleichen Roboter fiihren. Es fiihrt aber nicht zur glei-
chen Produktionsweise.



Das erklart auch, warum Japans Unternehmen in vielen
westlichen Digitalrankings unspektakuldr aussehen und
im Produktionsalltag trotzdem ernst zu nehmen bleiben.
Allgemeine KI-Nutzung, Chatbots im Biro und generati-
ve Textmodelle sind das eine. Robotik, Sensorik, Prazisi-
onsbearbeitung, Bildverarbeitung und Maschinensteue-
rung sind das andere. Fiir den Standort entscheidet am
Ende nicht, wer die modernere Vokabel benutzt, sondern
wer die stabilere Linie fahrt.

Deutschland bleibt stark, aber nicht automatisch
schnell

Deutschland muss sich in diesem Vergleich nicht klein-
machen. Seine Starke ist real. Maschinenbau, Automati-
sierungstechnik, Messsysteme, Prazisionsfertigung, Spe-
zialchemie und industrielle Software bilden eine Breite,
die kaum ein anderes europdisches Land besitzt. Das
Problem ist nicht fehlende Kompetenz. Das Problem ist
die Ubersetzung in Tempo. Viele deutsche Unternehmen
kdnnen zeigen, wie Kl in der Produktion wirkt: visuelle
Qualitatsprifung, vorausschauende Wartung, Energie-
optimierung, adaptive Robotersteuerung, simulations-
gestltzte Anlagenplanung. Der industrielle Nutzen ent-
steht aber erst, wenn solche Systeme im Alltag laufen,
nicht nur im Pilotbereich. Genau dort entscheidet sich
Wettbewerbsfahigkeit.

Die deutsche Industrie hat eine Neigung, Komplexitat
ernst zu nehmen. Das ist eine Tugend. Sie kann aber in
Langsamkeit umschlagen. Datenschutz, IT-Sicherheit,
Betriebsratsfragen, Haftung, Schnittstellen, Maschinen-
alter, Investitionszyklen und Normen sind reale Themen.
Sie verschwinden nicht, weil ein Vorstand ,KI” sagt. Sie
dirfen aber auch nicht dazu fiihren, dass andere schnel-
ler lernen.

Japanische Fabriken wirken in dieser Hinsicht manchmal
altmodischer und moderner zugleich. Sie ibernehmen
neue Technik vorsichtig, aber eng am Ablauf. Sie spre-
chen weniger von Revolution und mehr von Verbesse-
rung. Das ist weniger aufregend. Es ist ndher an der Fer-
tigung.

Wer heute Uber Japan, New Lean und Kl spricht sollte
man drei Missverstandnisse ausraumen. Erstens: Japan
ist nicht einfach das Lean-Museum der Welt. Das Toyota-
Prinzip bleibt lebendig, wenn es Sensorik, Daten und Ki
aufnimmt, ohne seine Prozessdisziplin zu verlieren. Zwei-
tens: Deutschland ist nicht rlickstandig, nur weil es lang-
samer wirkt. Es besitzt enorme technologische Starke,
muss aber schneller vom Pilot zur stabilen Anwendung
kommen. Drittens: Kl ist in der Fertigung kein Selbst-
zweck. Sie zahlt erst, wenn sie Qualitat, Kosten, Takt, War-

tung, Energie oder Lieferfahigkeit verbessert.

Die Diskussion sollte also nicht fragen, ob Japan oder
Deutschland ,mehr KI” hat. Diese Frage ist zu grob. Er
sollte fragen, wer Kl produktionsnaher einsetzt. Wer ver-
bindet Daten mit Shopfloor-Erfahrung? Wer halt Wissen
im Betrieb, wenn Fachkrafte fehlen? Wer kommt von
der Analyse zur stabilen Serie? Und wer merkt rechtzei-
tig, dass ein digitales System nur dann wertvoll ist, wenn
es den physischen Prozess verbessert? Die Antwort fallt
nicht eindeutig aus. Deutschland nutzt Kl in der Indust-
rie sichtbarer und breiter. Japan integriert sie vorsichtiger,
aber oft naher an vorhandene Produktionsroutinen. Das
ist kein japanischer Triumph und keine deutsche Nieder-
lage. Es ist ein Unterschied, aus dem man lernen kann.

Die niichterne Lehre lautet: Lean ohne digitale Erweite-
rung verliert an Schérfe. KI ohne Lean-Verstandnis verliert
an Bodenhaftung. Die moderne Fabrik braucht beides -
Daten und Disziplin.
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WENN DEMOGRAPHIE ZUR
PRODUKTIONSFRAGE WIRD

Japan investiert massiv in KI, Halbleiter und Automatisierung, weil dem Land bis 2040 Millionen
Arbeitskrafte fehlen konnten. Entscheidend ist dabei nicht der Ersatz ganzer Berufe, sondern die
Automatisierung knapper, belastender und datenfahiger Arbeitsschritte. Flir Deutschland liegt

darin eine Lehre: Kl gehort zuerst an die Engpasse der Wertschopfung, nicht in die Prasentation.

Japan beginnt, den demographischen Wandel in indus-
triellen GroBen zu rechnen. Das Land tut dies weniger
futuristisch, als es von au3en oft wirkt. Hinter den Pro-
grammen fir kiinstliche Intelligenz, Halbleiter und Auto-
matisierung steht keine Laune der Technikpolitik. Es steht
die Frage, wie eine alternde Volkswirtschaft arbeitsfahig
bleibt, wenn Menschen fehlen.

Das Recruit Works Institute erwartet in einem Szenario bis
2040 eine Arbeitskraftellicke von rund elf Millionen Men-
schen. Das ist keine gewohnliche Knappheit. Es ist eine
neue Produktionsbedingung. Wer sie ernst nimmt, landet
schnell bei Maschinen, Sensoren, Rechenzentren, Quali-
fizierung und Arbeitsorganisation. Der demographische
Wandel verldsst dann die Sozialpolitik und betritt die Fa-
brik.

Die japanische Regierung will mehr als zehn Billionen
Yen, gut 54 Milliarden Euro, fiir Halbleiter- und KI-Projekte
mobilisieren. Zusammen mit privatem Kapital sollen tber
zehn Jahre mehr als 50 Billionen Yen, also etwa 270 Mil-
liarden Euro, zusammenkommen. Der Staat Gbernimmt
grob ein Funftel, der gréBere Teil soll von Unternehmen
und Investoren getragen werden. Das ist keine Zierleiste
am Haushalt. Es ist ein Hebelprogramm fir eine neue in-
dustrielle Grundausstattung.

Was wirklich ersetzt werden soll

Die entscheidende Unterscheidung lautet: Ersetzt wer-
den nicht zuerst Berufe, sondern Arbeitsschritte. Wer das
Ubersieht, landet in der falschen Debatte. In der Fertigung
geht es um Maschinenprogrammierung, Sichtprifung,
Wartungsdiagnose, Materialtransport, Ristoptimierung

und Dokumentation. In der Pflege um Nachtiberwa-
chung, Hebehilfen, Medikamentenpldne, Einsatzplanung
und Aktenfihrung. Im Handel um Kassenprozesse, Be-
standsprognosen, Reinigung und einfache Serviceablau-
fe. In der Logistik um Routen, Lager, Umschlag und Aus-
lastung.

Der Beruf bleibt hdufig bestehen, sein Zuschnitt verandert
sich. Der Einrichter wird nicht einfach durch Software er-
setzt; sein Wissen soll verfligbar bleiben, bevor er in Rente
geht. Die Pflegekraft verschwindet nicht; korperliche und
administrative Lasten sollen sinken. Der Lagerarbeiter
wird nicht Gber Nacht zum Datenanalysten; Wege, Griffe
und Suchzeiten kdnnen aber besser gesteuert werden.

Darin liegt der japanische Pragmatismus. Technik wird
dort interessant, wo Arbeit liegenbleibt.

Wunsch und Wirklichkeit

Der Blick auf Japan muss allerdings niichtern bleiben.
Eine OECD-Analyse von 2025 zeigt, wie gro3 der Abstand
zwischen Anspruch und Alltag noch ist. Nur 8,4 Prozent
der Beschéftigten in Japan berichten, KI am Arbeitsplatz
zu nutzen; generative Kl nutzen 6,4 Prozent. Unter den KiI-
Nutzern sagen im Durchschnitt 35,8 Prozent, ihre Arbeits-
leistung oder Arbeitsbedingungen hatten sich verbessert.
Das ist ein Nutzensignal, aber noch kein breiter Produkti-
vitatssprung.

Diese Zahlen sind wichtig, weil sie die Ubliche Japan-Er-
zdhlung korrigieren. Das Land ist nicht bereits die fertige
KI-Volkswirtschaft. Es steht friiher unter Druck und ver-
sucht, technische Antworten in den Betrieb zu bringen.



Der Unterschied ist erheblich.
Die Unternehmen zahlen den Maschinenraum

Kl in der Produktion entsteht nicht durch den Kauf eines
Sprachmodells. Sie verlangt Sensorik, saubere Daten,
Maschinenanbindung, Cybersicherheit, Rechenleistung,
Schulung und verénderte Ablaufe. Eine Fabrik wird nicht
digital, weil die Verwaltung E-Mails schneller schreibt.
Sie wird digital, wenn Qualitdtsabweichungen friher er-
kannt, Stillstdnde vermieden, Ristzeiten verkiirzt, Ener-
gieverbrduche gesteuert und Erfahrungswissen Uber
Schichten und Generationen hinweg verfligbar wird.
Deshalb ist der private Anteil des japanischen Programms
so aufschlussreich. Der Staat kauft die Losung nicht. Er
versucht, Investitionen auszuldsen.

Microsoft kiindigte im April 2026 Investitionen von 10
Milliarden Dollar in Japan fiir die Jahre 2026 bis 2029 an.
Das Geld soll in Kl-Infrastruktur, Cybersicherheit und Qua-
lifizierung flie3en; bis 2030 sollen eine Million Entwickler
und Fachkréfte geschult werden. Das ist nicht allein de-
mographisch motiviert, aber es schafft jene Infrastruktur,
ohne die industrielle Kl nicht in die Breite kommt.

Auch die Halbleiterpolitik gehort zu dieser Rechnung. Ra-
pidus, TSMC-Projekte in Kumamoto und neue Speicher-
investitionen stehen nicht zuféllig im Zentrum. Wer Kl
in Produktion, Pflegeassistenz, Logistik und Robotik ein-
setzen will, braucht Chips, Speicher, Rechenzentren und
sichere Lieferketten. Halbleiter sind fiir die neue Arbeits-
welt das, was Energie fiir die klassische Fabrik war: Vor-
aussetzung und Engpass zugleich.

Warum Japan anders rechnet

Der Unterschied zu Deutschland liegt nicht darin, dass
Japan alles besser macht. Japan hat alte IT-Systeme, vor-
sichtige Entscheidungswege, knappe Fachkrafte und
viele kleine Unternehmen, die sich teure Automatisie-
rung zweimal Uberlegen. Aber der Druck ist harter. In
Deutschland wird Kl haufig aus Wettbewerbsdruck einge-
fuhrt: schneller entwickeln, effizienter verwalten, besser
planen, Kosten senken. In Japan tritt eine andere Frage
hinzu: Wer macht die Arbeit, wenn niemand mehr da ist?
Diese Frage verandert die Investitionslogik. Deutschland
beginnt oft mit naheliegenden Anwendungen in Ver-
waltung, Kommunikation, Analyse und Kundenservice.
Japan muss Technik starker an jene Stellen bringen, an
denen Arbeitskraft physisch fehlt: in Fertigungszellen,
Pflegeheime, Warenlager, Supermarkte, Landwirtschaft
und regionale Infrastruktur. Le Monde beschrieb schon
2024, wie Japan Technologien in Gesundheit, Handel, Ho-
tellerie, Landwirtschaft, Transport und Industrie einsetzt,

um Arbeitskraftemangel abzufedern. Genannt wurden
unter anderem automatisierte Laden, Reinigungsrobo-
ter, KI beim Entladen von Lastwagen, Tomatenernte und
kollaborative Roboter. Das ist kein technisches Idyll. Vie-
le Projekte sind teuer, kleine Unternehmen zdgern, und
kurzfristig bleibt menschliche Arbeit oft billiger als ein
Systemumbau. Gerade deshalb setzt der Staat so stark
auf Anschubfinanzierung. Die demographische Kurve
wartet nicht auf betriebliche Amortisationsrechnungen.

Die Lehre fiir die Produktion

Flr die Produktion lautet die Lehre: KI muss an den Eng-
pass, nicht an die Prasentation. Sie gehort zuerst dorthin,
wo Stillstand, Ausschuss, Fachkraftemangel, Energiever-
brauch, Lieferverzug und Wissensverlust entstehen. Der
Wert einer Anwendung misst sich nicht daran, ob sie
modern klingt. Er misst sich daran, ob sie knappe Fach-
kraftezeit freisetzt.

Deutschland muss den japanischen Weg nicht kopie-
ren. Aber es sollte sich die Unterscheidung abschauen:
Welche Tatigkeiten verlangen Urteil, Verantwortung und
menschliche Nahe? Welche Tatigkeiten sind wiederhol-
bar, gefahrlich, dokumentationslastig oder datenfahig?
Der zweite Teil gehort in die Automatisierung. Der erste
Teil wird wertvoller.

Wenn die Babyboomer gehen, verliert ein Betrieb nicht
nur Arbeitsstunden. Er verliert Abkiirzungen, Fehlerge-
dachtnis, Gerauschdiagnosen, Materialgefiihl, Lieferan-
tenwissen und die Fahigkeit, Storungen ohne grol3es
Drama zu l6sen. Dieses Wissen muss vor dem Ruhestand
gesichert werden, nicht danach.

Der eigentliche Preis

Japan investiert nicht Hunderte Milliarden Euro, weil
es Gefallen an Zukunftstechnologie gefunden hat. Das
Land bezahlt eine Pramie gegen den Verlust von Arbeits-
fahigkeit. Gemessen an der mdglichen Liicke von elf Mil-
lionen Arbeitskraften bis 2040 wirkt diese Summe weni-
ger groB3ziigig als defensiv.

Der Preis dieses Umbaus steht ohnehin nicht nur im
Haushalt. Er liegt in Fabriken, Pflegeheimen, Lagern,
Verkehrsbetrieben und Verwaltungen. Dort entschei-
det sich, ob Kl Arbeit erleichtert oder nur liberwacht; ob
sie dltere Beschiftigte abhangt oder ihr Wissen nutzbar
macht; ob sie Produktivitat erhoht oder neue Komple-
xitat erzeugt. Japan hat begonnen, diese Rechnung zu
stellen. Deutschland sollte sie ebenfalls stellen, solange
noch geniligend Menschen da sind, die erklaren kénnen,
wie die Arbeit wirklich funktioniert.
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