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Vorwort

PwC und Strategy&

Deutschlands wirtschaftliche Starke war nie von Natur aus
gegeben. Sie war Ergebnis von Entscheidungen - von Mut zur
Erneuerung, von Streben nach Exzellenz, von Investitionen in
Kénnen und Infrastruktur, von der Fahigkeit, Veranderungen
nicht nur zu kommentieren, sondern zu gestalten. Heute erle-
ben wir erneut eine Phase, in der vieles gleichzeitig geschieht:
geopolitische Verschiebungen, technologische Disruption,
demografischer Druck, neue Erwartungen an Resilienz und
Nachhaltigkeit. In solchen Zeiten wéachst die Versuchung,
Komplexitat mit einfachen Antworten zu beruhigen. Genau
das hilft nicht weiter.

,Standort Zukunft” versteht sich deshalb als Einladung zu einer
faktenbasierten, aber vor allem l6sungsorientierten Debatte
daruber, was Wohlstand, Wettbewerbsfahigkeit und Hand-
lungsfahigkeit fur Deutschland in den kommenden Jahren
bedeuten.

Der Geist hinter diesem Projekt ist pragmatisch: Wir wollen
vom ,Meinen“ zum ,Machen” kommen - ohne Aktionismus.
Denn der entscheidende Mehrwert entsteht nicht dort, wo
noch eine weitere Diagnose formuliert wird, sondern dort, wo
Erkenntnisse in Prioritaten, Prioritaten in Entscheidungen, und
Entscheidungen in Umsetzung Ubersetzt werden. Das gilt fur
Investitionen ebenso wie fur Reformen, flr neue Wertschop-
fung ebenso wie flr das Modernisieren des Bestehenden. Wer
Handlungsfahigkeit organisiert, gewinnt Zeit - und Zeit ist in
unserer immer dynamischeren Welt ein entscheidender Wett-
bewerbsfaktor.

Clemens Koch
Clients & Markets Leader,
PwC Deutschland

Dabei ist klar: ,Standort Zukunft” ist kein Auftrag allein an
,die Politik“ und ebenso wenig eine reine Managementauf-
gabe. Es ist ein Appell, die Chancen fur die Zukunftsfahigkeit
unseres Wirtschaftsstandorts gemeinsam anzugehen: Es
braucht eine Rollenteilung, die Verantwortung nicht verteilt,
sondern wirksam macht: Politik muss Verladsslichkeit schaffen
und Umsetzung ermoglichen; Unternehmen missen mutig
priorisieren, investieren und skalieren; Gesellschaft muss
Transformation mittragen - Uber Qualifizierung, Offenheit fur
Veranderung und die Bereitschaft, Wohlstand auch kinftig zu
erarbeiten. Nur wenn diese Ebenen zusammenwirken, wird aus
der Debatte eine Bewegung.

Als Partner von Entscheidungstragern in Wirtschaft und Politik
sehen wir taglich, wie grof die Bereitschaft ist, den Wandel
anzupacken - und wo er in der Praxis ins Stocken gerat. Ge-
meinsam mit dem Handelsblatt Research Institute als wissen-
schaftlichem Partner méchten wir einen Beitrag leisten, der
Analyse und Umsetzung naher zusammenbringt: mit Fragen,
die den Kern treffen, mit Perspektiven, die einordnen, und mit
einem Handlungsrahmen, der Diskussionen in konkrete nachste
Schritte Ubersetzbar macht. Die folgenden Seiten sollen helfen,
Komplexitat zu sortieren - und erfolgreiches Handeln wahr-
scheinlicher zu machen.

o Andreas Spdne
¢ Managing Director & Partner,
Strategy&
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Research Institute

Deutschland steht vor einer Phase tiefgreifender wirtschaftli-
cher und struktureller Veranderungen. Infrastrukturen mussen
modernisiert, Energiesysteme neu aufgebaut, Mobilitat neu
gedacht und technologische Fahigkeiten weiterentwickelt
werden. Gleichzeitig gewinnen Fragen der Sicherheit, der
nachsten Phase der Industriellen Automatisierung sowie der
digitalen und industriellen Souveranitat zunehmend an Bedeu-
tung. Diese Entwicklungen betreffen nicht einzelne Branchen,
sondern das wirtschaftliche System als Ganzes.

Die Initiative , Standort Zukunft” setzt genau hier an. Sie richtet
den Blick nicht primar auf konjunkturelle Schwankungen, son-
dern auf die zentralen Handlungsfelder, die Uber die zukUnftige
Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands entscheiden. Ziel der
Initiative ist es, diese Themen systematisch zu analysieren und
ihre Zusammenhdange sichtbar zu machen. Denn die Heraus-
forderungen sind eng miteinander verknupft.

Die vorliegende Auftaktstudie setzt den Rahmen fir die fol-
genden Detailanalysen. Sie blickt bewusst zurtick auf die Ent-
wicklung der deutschen Wirtschaft seit dem Zweiten Weltkrieg
und zeigt, dass wirtschaftlicher Erfolg nie statisch war, sondern
das Ergebnis kontinuierlicher Anpassung und Erneuerung.
Diese historische Perspektive bildet eine Grundlage fUr die zen-
trale Frage der Initiative ,Standort Zukunft“: Welche Schritte
sind heute notwendig, um die nachste Phase wirtschaftlicher
Dynamik einzuleiten?

Ebenso bedeutend fur die Beantwortung dieser Frage ist

die Einschatzung von Entscheiderinnen und Entscheidern

der deutschen Wirtschaft. Denn die Antwort darauf, welche
Wachstumshebel sie identifizieren und vor allem, wie sie bei der
Bewegung dieser Hebel mitarbeiten mochten, wird entschei-
dend fUr die wirtschaftliche Erneuerung des Standorts sein.

In den folgenden Studien und begleitenden Diskussionsrunden,
Veranstaltungen und KommunikationsmaBnahmen werden

wir die zentralen Bausteine einer wirtschaftlichen Erneuerung
Deutschlands vertiefend untersuchen - von Infrastruktur und
Energie Uber Mobilitat und Sicherheit bis hin zu technologi-
scher Innovation und unternehmerischer Dynamik.

Ziel ist es, ein klares Bild von aktuellen Herausforderungen zu
zeichnen. Nicht, um diese zu beklagen. Sondern um Wege auf-
zuzeigen, diese zu Uberwinden und die nachste Wachstums-
periode der deutschen Wirtschaft einzuleiten.

Dr. Jan Kleibrink
Managing Director,
Handelsblatt Research Institute
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Nach zwei Jahren wirtschaftlicher Schrump-
fung ist das BIP 2025 zwar wieder leicht
gestiegen (real plus 0,2 Prozent)', aber

auf einem Niveau, das eher Stagnation als
Wachstum signalisiert. Gleichzeitig sind
zentrale Wachstumstreiber geschwacht:

Die Ausrustungsinvestitionen gingen 2024
real um 5,4 Prozent zurtick?, und die Inves-
titionsdynamik des Privatsektors liegt seit
Ende 2019 deutlich unter Vorkrisenniveau
(Unternehmensinvestitionen minus 6,5 Pro-
zent, Wohnungsbauinvestitionen rund minus
13 Prozent)®. Auch ein Produktivitatsproblem
ist empirisch sichtbar: Das preisbereinigte
BIP je Erwerbstatigenstunde ging 2024 um ® Der Handlungsbedarf ist deutlich. Deutschlands Wachstumsschwache wird
0,1 Prozent zurtick und nahm 2025 nur um Uberwiegend als strukturelles Problem wahrgenommen - nicht als konjunk-

Die Untersuchung basiert auf einer repra-
sentativen, unabhangigen Befragung von
FUhrungskraften aus der deutschen Wirt-
schaft. Sie liefert damit eine Perspektive der
Wirtschaft auf die aktuelle Lage und die He-
rausforderungen am Standort Deutschland,
eingeordnet durch Industrieexpert:innen von
PwC und Strategy&, der Strategieberatung
von PwC. Ziel ist es, konkrete Handlungsop-
tionen und Impulse aufzuzeigen.

Die Befragung von {iber 500 Fiihrungspersonlichkeiten der Wirtschaft ergab:

0,2 Prozent zu.* Damit wird es schwer, Wohl-
stand und 6konomischen Fihrungsanspruch
im globalen Wettbewerb langfristig zu sichern.

Der Handlungsdruck ergibt sich aus drei
Faktoren: erstens aus der Demografie als
langfristigem Trend, der das Arbeitskrafte-
potenzial splrbar verengt (2020 bis 2035:
ohne zusatzliche Gegenmalnahmen unge-
fahr 7,2 Millionen Personen)?; zweitens aus
geopolitischen Risiken als externen Schock-
faktoren mit Folgen fur Lieferketten und
Absatzmarkten; drittens aus inlandischen
Rahmenbedingungen, die Investitionen und
Skalierung ausbremsen oder beschleunigen
kénnen (unter anderem Energieversorgung,
Genehmigungstempo, Fiskalspielraume).

Vor diesem Hintergrund versteht sich

das Projekt ,,Standort Zukunft“ als opti-
mistischer Entwurf einer ganzheitlichen
Zukunftsperspektive fiir den Standort
Deutschland - nicht als Wegwischen der
Probleme, sondern als Einladung, die nachs-
ten Schritte aktiv zu gestalten. Den ersten
Teil bildet diese Auftaktstudie mit einem
Blick auf die Vergangenheit des Wirtschafts-
wunderlands. Daraus leitet sie Erfolgsmuster
fur Deutschlands Zukunft ab.

turelle Delle. Nur 17 Prozent der Entscheider sprechen von einer vortberge-
henden Konjunkturschwache.

® Das bekannte Narrativ, Biirokratie sei der Hauptgrund der Wachstums-
schwache, greift zu kurz. Regulatorische Rahmenbedingungen werden
nicht Uberraschend von 46 Prozent der Befragten als Ursache fur fehlendes
Wachstum genannt; 33 Prozent sehen jedoch ebenso strukturelle Probleme
in der Industrie.

® Die Losung wird hauptsachlich in inkrementellen Verbesserungen im
bestehenden industriellen System gesehen. Neue Technologien werden
von 42 Prozent der Befragten als wichtigster Wachstumstreiber genannt,
gefolgt von der Effizienzsteigerung im industriellen Bestand (31 Prozent).
Erst dahinter rangieren der Aufbau neuer Industrien (31 Prozent) und die
Etablierung neuer Geschaftsmodelle (24 Prozent).

® Deutschland ist stark in inkrementeller Innovation, aber schwach bei
radikalen Geschaftsmodellwechseln. Dieser Aussage stimmen 73 Prozent
der Befragten zu. Als vielversprechend gelten nutzungs-, leistungs- und
servicebasierte Geschaftsmodelle.

® Die KI-Umsetzung scheitert weniger an der Technologie als an der
Skalierung in der industriellen Breite. Nur acht Prozent der Unternehmen
haben Kl strategisch verankert und nahezu flachendeckend integriert;
weitere 15 Prozent nutzen Kl breit in mehreren Bereichen, wahrend die
Mehrheit in der Pilot- und Experimentierphase verbleibt.

® Neue Wachstumsfelder werden dort gesehen, wo Nachfrage systemisch
entsteht. Die Bereiche K, Verteidigung und Sicherheit, Infrastruktur und
Dekarbonisierungstechnologien haben das Potenzial, als Initialzindung fur
sektorUbergreifende Innovation und Wachstum zu dienen.

® Allerdings sehen 30 Prozent der Entscheider gar kein Wachstumspoten-

zial, solange sich die Rahmenbedingungen nicht andern. Dies kann einer-
seits als Appell an die Politik verstanden werden, gleichzeitig darf es jedoch
nicht vom Handlungsbedarf innerhalb der Unternehmen ablenken.

® Die gute Nachricht ist: Die Bereitschaft zur Transformation ist hoch.
71 Prozent der Befragten bestatigen das - und zwar sowohl bei Gesellschaf-
tern und Vorstanden als auch bei Fihrungskraften und Arbeitnehmern.
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Was bedeutet das konkret?

,Standort Zukunft” wird in Teilstudien ausgewahlte Wachs-
tumsfelder in der Tiefe analysieren. Diese haben zusammen
das Potenzial, Wirtschaftswachstum sektortbergreifend maR-
geblich zu treiben.

Unter anderem werden hierbei folgende Thesen untersucht:

Die Verteidigungsindustrie kann angesichts
veranderter politischer Rahmenbedingungen und
hoher 6ffentlicher Investitionen zu einem Innova-
tionstreiber werden, allerdings nur wenn die Ska-
lierungsfahigkeit der deutschen Rustungsindustrie
fokussiert und zlgig ausgebaut wird.

Wirtschaftsfaktor
Riistung

Energie

Die Dekarbonisierung als Ubergeord-
netes Ziel muss den Realitatscheck
bestehen. Versorgungssicherheit und
Wettbewerbsfahigkeit riicken als Ziele

Die kiinstliche Intelligenz ist nicht nur
Softwarethema - sie ist ein Industrieauftrag:
Wer Kl flachendeckend einsetzt, steigert nicht
nur die Produktivitat am Industriestandort,
sondern baut auch Rechenzentren, was Netz-/
Stromtechnik, Kihlung und Gebdudeinfra-
struktur im groBen Stil nach sich zieht. Und mit
Physical Al entsteht ein neuer Absatzmarkt fur
Sensorik, Automatisierung, Robotik und Integra-
tion - genau dort, wo Deutschland liefern kann.”

Industrielle Kl/
Physical Al

Mobilitats-
wende

mehr in den Vordergrund, und gleich- Die Infrastruktur bildet die Grundlage fur Die Mobilitatswende ist eine indus-
zeitig mussen grine Technologien wirtschaftliches Wachstum in Deutsch- triepolitische Bewahrungsprobe, an
6konomischen Grundsatzen standhal- lands Schltsselindustrien. Richtig einge- der sich entscheidet, ob sich Deutsch-
ten. Mit dem richtigen Fokus kénnen setzt, entfaltet sie einen starken positiven land mit technologischen Fuhrungs-
Dekarbonisierungstechnologien fur Impuls: Offentliche Investitionen kénnen anspruchen auf dem Weltmarkt
Deutschland ein Treiber flr Innovation einen Multiplikatoreffekt von etwa zwei behaupten kann - und so nachhaltiges
und Technologiefthrerschaft sein. erzielen.® Wirtschaftswachstum ermaoglicht.
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Wie ergreifen wir Deutschlands Wachstumschancen?

Dies beleuchten weitere Teilstudien von ,,Standort Zukunft*:

Upskilling und Kulturwandel:
eine Lern- und Leistungskultur, die

geschwindigkeit starkt.

Fahigkeiten
fur den
Wandel

Grunderland

Ambition fiir Unternehmertum:

Mehr Grindungs- und Skalierungsdynamik durch
bessere Bedingungen fur Start-ups und Scale-
ups entfesseln und eine erfolgreiche Kollabora-
tion Uber Unternehmensgenerationen hinweg
zur Selbstverstandlichkeit machen.

Neue Fahigkeiten fiir den Wandel:

Verantwortung, Qualitat und Umsetzungs-

Fur Deutschland entschei-
det sich an dieser Stelle,
ob industrielle Starke zur 9

Hypothek wird - oder zum

zentralen Hebel fur eine
neue Wachstumsphase.

Ausblick

Finanzierung
und Regulierung

Effektive Finanzierung und Regulierung:
Planungs- und Genehmigungsprozesse
beschleunigen und Kapital mobilisieren,
damit aus Projekten zUgig Investitionen
und Wertschopfung werden.
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Wie sich ,,Made in Germany*
immer wieder neu erfunden hat

Deutschland gilt bis heute als Synonym fiir wirtschaftliche
Starke. Doch das sogenannte Wirtschaftswunder war kein
einmaliger historischer Glicksfall. Es war das Ergebnis wieder-
holter strategischer Neuausrichtung, auch erzwungen durch
die auBeren Rahmenbedingungen. Die Erfolgsgeschichte von
,Made in Germany“ beruht nicht auf statischen Industrien oder
dauerhaft glinstigen Rahmenbedingungen, sondern auf der
Fahigkeit, bestehende industrielle Kerne immer wieder an neue
technologische und 6konomische Paradigmen anzupassen.

Wachstum entstand dort, wo neue Produktionsweisen,
Qualitatsstandards und Geschaftsmodelle konsequent in
etablierte Strukturen libersetzt wurden. Diese Ubersetzungs-
leistung - von Technologie in industrielle Breite - ist der rote
Faden der deutschen Wirtschaftsgeschichte. Historisch war
Deutschland besonders dann erfolgreich, wenn es globale
Wachstumswellen institutionell und industriell nutzbar ge-
macht hat: durch ein leistungsfahiges Ausbildungssystem,
durch Normung und Standardisierung, durch Ingenieurskom-
petenz und die enge Vernetzung von Industrieunternehmen
untereinander sowie deren Verzahnung mit dem Mittelstand.

Dieses Modell machte Deutschland zu einer der fiihrenden
Exportnationen und pragte auch die Phase der inkrementel-
len Digitalisierung. Die Starke lag dabei weniger in radikaler
Disruption als in systematischer Verbesserung, Skalierung und
Qualitatsfuhrerschaft innerhalb bestehender Wertschépfungs-
ketten. Bis heute konzentriert sich ein erheblicher Teil des
industriellen Wertbeitrags auf wenige Schltsselindustrien wie
Automobil, Maschinenbau, Chemie, Elektro- und Digitalindus-
trie sowie Pharma, die zusammen mehr als die Halfte der in-
dustriellen Kernwertschépfung in Deutschland erwirtschaften.®

Dieses Muster erklart zugleich die aktuelle Herausforderung.
Die wirtschaftliche Schwache der Gegenwart ist kein Bruch
mit der Vergangenheit, sondern Ausdruck einer stockenden
Erneuerung unter veranderten globalen Rahmenbedingungen.
Nach zwei Rezessionsjahren ist die deutsche Wirtschaft 2025
zwar wieder leicht gewachsen. Mit real plus 0,2 Prozent blieb
der Aufschwung jedoch duBerst verhalten und wurde vor allem
vom Konsum getragen - wahrend Investitionen und Industrie
weiter schwachelten.? So sank der Anteil des produzierenden
Gewerbes an der Bruttowertschopfung zwischen 1991 und
2025 von 31 Prozent auf 23 Prozent (siehe Abbildung 1).
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Gleichzeitig bleibt die Innovationsbasis stark: Deutschland
investiert seit Jahren Uber drei Prozent seines Bruttoinlands-
produkts in Forschung und Entwicklung und gehért damit
international zur Spitzengruppe.”® Es gelingt aber immer
seltener, diese Innovationskraft in neue Wachstumsdynamik zu
Ubersetzen. Ein GroBteil des Produktivitatsfortschritts konzen-
triert sich auf wenige Unternehmen, wahrend die industrielle
Breite an Dynamik verliert.”

Die zentrale Frage lautet daher nicht, ob Deutschland
grundsatzlich innovationsfahig ist. Sie lautet, ob es erneut
gelingt, seine industrielle DNA an veranderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Dieses Kapitel zeigt, warum ,Made in
Germany* vor allem eine Geschichte kontinuierlicher Neu-
erfindung ist - und warum genau darin der Schlussel fur zu-
kunftiges Wachstum liegt.

Abbildung 1
Der Anteil des produzierenden Gewerbes an der
Bruttowertschopfung geht zuriick

Anteile der jeweiligen Wirtschaftsbereiche an der
gesamten nominalen Bruttowertschépfung

1991 2025

Land- und Forst-
wirtschaft, Fischerei

1,0%

4% |

Baugewerbe

Produzierendes
Gewerbe
ohne Baugewerbe

22,9%

Dienstleistungen

Quelle: Statistisches Bundesamt

11



01 | Deutschlands Historie: Mythos Wirtschaftswunderland

Historische Wachstumswellen

Nachkriegszeit (1950er-1960er):
Wiederaufbau & Industrialisierung

Das erste Wirtschaftswunder der Nachkriegs-
zeit war weniger ein Wunder als ein auf3erge-
wohnlich schneller Lern- und Aufbauprozess.
In den 1950er- und 1960er-Jahren gelang es
Deutschland, industrielle Kapazitaten nicht
nur wiederherzustellen, sondern systematisch
zu modernisieren. Massenproduktion, Stan-
dardisierung und Exportorientierung bildeten
die Grundlage fur rasches Wachstum. Die
Industrie erreichte zeitweise einen Anteil von
deutlich tber einem Drittel an der gesamt-
wirtschaftlichen Wertschopfung und wurde
zum zentralen Beschaftigungs- und Produkti-
vitatsmotor.

Treiber dieses Aufschwungs waren klassische
SchlUsselindustrien: Die Automobilindustrie
machte individuelle Mobilitat massentauglich,
der Maschinen- und Anlagenbau lieferte Aus-
ristung fur den Wiederaufbau Europas, die
Chemie entwickelte sich zum Innovationszen-
trum fUr Grundstoffe und industrielle Prozesse.
Entscheidend war dabei nicht allein technolo-
gische Leistungsfahigkeit, sondern die Kombi-
nation aus Serienfertigung, Qualitatskontrolle
und institutioneller Verlasslichkeit.

Das Erfolgsmodell dieser Phase beruhte

auf technisch Gberlegener Produktion bei
gleichzeitig hoher organisatorischer Disziplin.
Ausbildungssysteme, Normung und Mitbe-
stimmung sorgten dafir, dass Produktivitats-
fortschritte schnell in die Breite getragen wur-
den. Das erste Wirtschaftswunder war damit
der Startpunkt eines Musters, das Deutsch-
lands Wirtschaft Uber Jahrzehnte pragen
sollte: Wachstum durch industrielle Exzellenz -
abgesichert durch starke Institutionen.

12

Globalisierung & Hightech
(1970er-1990er)

Mit der zunehmenden Globalisierung ab den
1970er-Jahren stand das deutsche Industrie-
modell vor einer neuen Bewdahrungsprobe.
Steigende Konkurrenz aus Niedriglohnlandern
machte kostengetriebene Massenproduktion
zunehmend unattraktiv. Die Antwort war
keine Abkehr von der Industrie, sondern ihre
gezielte Aufwertung. Deutschland verlagerte
den Wettbewerb von Preis auf Qualitat, von
Stuckzahl auf Systemkompetenz.

Bestehende Schltsselindustrien wurden
konsequent neu positioniert. Die Automobil-
industrie entwickelte sich vom Volumenanbie-
ter zum Qualitats-, Sicherheits- und Premium-
hersteller. Der Maschinen- und Anlagenbau
spezialisierte sich auf kundenspezifische
Losungen, integrierte Prozesse und hohe
technische Komplexitat. Die chemische Indus-
trie verlagerte ihren Fokus von Grundstoffen
hin zu Spezialchemikalien und Pharma. Ge-
meinsamer Nenner war die Fahigkeit, techno-
logische Leistungsfahigkeit mit industrieller
Skalierung zu verbinden.?

Diese strategische Neuausrichtung trug
messbar Frichte. Deutschland wurde in den
2000er-Jahren zeitweise groBter Warenex-
porteur der Welt und baute insbesondere im
Maschinenbau eine auBergewodhnlich starke
internationale Position auf, mit Weltmarktfth-
rerschaft in zahlreichen Teilsegmenten. Der
Erfolg dieser Phase beruhte darauf, Globali-
sierung nicht als Bedrohung zu begreifen,
sondern als Hebel: fir hohere Wertschop-
fung, starkere Differenzierung und nachhalti-
ge Wettbewerbsfahigkeit.
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Wiederaufbau &
Modernisierung industrieller
Kapazitaten

Start 1960er:
Ausbau Massenproduktion/
Standardisierung

Exportorientierung wird
zentraler Wachstumstreiber

Konsolidierung industrieller
Schlusselbranchen
(Auto/Maschinenbau/Chemie)

© —
. § Beginn verstarkter Globalisierung/
(@] Internationalisierung

Verschiebung von Kosten-
zu Qualitatswettbewerb

96T - 190,61

(6

e}

Yys93ybIH
® Bunuasyeqol®

sierung im Maschinenbau
(kundenspezifische Anlagen)

=~
0 -
g Systemkompetenz & Speziali-

Chemie: Fokus auf
Spezialchemie / Pharma

Deutschland wird
groBter Warenexporteur

Ende Exportweltmeisterschaft

Begriffspragung ,Industrie 4.0,
Pilotierung & Leuchtturmprojekte

Wirtschaftswachstum,
kaum Produktivitatsfortschritte

Zunehmende Digitalisierung
und Ausbau Dateninfrastruktur

Digitalisierung ,,light*“ (2000er-2010er):
Effizienz statt Disruption

In den 2000er- und 2010er-Jahren profitierte
Deutschland zunachst stark von der Globali-
sierung und der Digitalisierung - allerdings
vor allem in einer vergleichsweise zurtckhal-
tenden Form. Digitale Technologien wurden
primar genutzt, um bestehende industrielle
Prozesse effizienter zu machen: durch Auto-
matisierung, IT-gestltzte Produktionsplanung
und global vernetzte Lieferketten. Radikal
neue digitale Geschaftsmodelle blieben hin-
gegen die Ausnahme.

Dieses Modell war wirtschaftlich erfolgreich.
Deutschland entwickelte sich laut Daten des
Statistischen Bundesamts zwischen 2003
und 2008 erneut zum groBten Warenexpor-
teur der Welt und baute seine Position als
fuhrender Anbieter komplexer Industriegtter
weiter aus. Die industrielle Wettbewerbs-
fahigkeit beruhte dabei weniger auf digitaler
Spitzeninnovation als auf inkrementellen
Effizienzgewinnen, hoher Produktqualitat und
organisatorischer Exzellenz in globalen Wert-
schopfungsnetzwerken.

Gleichzeitig zeigte sich eine strukturelle
Schwaéche. Wahrend andere Volkswirtschaf-
ten fruh in digitale Plattformen, Software und
datengetriebene Geschaftsmodelle inves-
tierten, blieb Deutschland in der Breite der
Wirtschaft bei der Digitalisierung im inter-
nationalen Vergleich im Mittelfeld.” Digitale
Technologien wurden zwar angewendet, aber
selten zum Ausgangspunkt neuer Wertschop-
fungslogiken gemacht. Der Begriff ,,Indus-
trie 4.0, der 2011 in Deutschland gepragt
wurde, markierte daher weniger den Durch-
bruch als das verspatete Bewusstsein, dass
inkrementelle Digitalisierung in der Industrie
allein nicht ausreichen wirde." Die darauf-
folgenden Wachstumsjahre verschoben den
Fokus jedoch weg von der systematischen
Digitalisierung des industriellen Systems hin
zur Ausschopfung der neuen Wachstums-
dynamik.
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Die historische Analyse zeigt: Deutschlands industrielle
Starke beruhte auf wiederholter Anpassungsfahigkeit an
veranderte Rahmenbedingungen. Das erdffnet die Fragen:
Lassen sich daraus Prinzipien fur den aktuellen Umbruch ab-
leiten? Wo liegen die Erneuerungspotenziale? Hierflr wurden
Uber 500 Fuhrungskréafte aus der deutschen Wirtschaft

zur aktuellen Lage, moglichen Wachstumsfeldern und den
Wachstumsvoraussetzungen befragt.

Die Lage: Stagnation statt Aufschwung

Nur 17 Prozent der Befragten sehen Deutschland in einer
konjunkturellen Delle (siehe Abbildung 2). Die Mehrheit
erkennt tiefer liegende Ursachen: 46 Prozent nennen fehlge-
leitete Regulierung. Weitere 33 Prozent sehen ein strukturelles
Industrieproblem (33 Prozent). So wurde in der Vergangenheit
der Schutz bestehender industrieller Kerne Uber die Férderung
neuer Schltsselindustrien gestellt. Ein ,Weiter so" - das War-
ten auf den nachsten konjunkturellen Aufschwung - scheint
kein Weg zu neuem Wachstum. Der Ruckblick auf die Jahre
2023 bis 2025 offenbart eine seltene Dreifachkonstellation:
Rezession/Stagnation (2023-2024), gefolgt von schwacher
Erholung (2025 real plus 0,2 Prozent)™, Investitionsschwache
(Ausrustungsinvestitionen 2024 real minus 5,5 Prozent)'® und
Produktivitatsstagnation (BIP je Erwerbstatigenstunde 2024
minus 0,1 Prozent, 2025 plus 0,2 Prozent)”. Die entscheidende
Frage ist nicht, ob sich Deutschland konjunkturell erholt, son-
dern wo das nachste Wachstum entstehen kann.

Deutschlands wirtschaftliche Schwache ist vor allem ...

... die Folge fehlgeleiteter Regulierung.

46 %

... ein strukturelles
Industrieproblem.

33%
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Aufschlussreich ist die Zusammensetzung dieses Wachs-
tums: Die leichte wirtschaftliche Erholung wurde vor allem
vom privaten und staatlichen Konsum getragen, wahrend
Investitionen und Exporte schwach blieben. Gerade das verar-
beitende Gewerbe, traditionell der Produktivitats- und Export-
motor der deutschen Wirtschaft, konnte keinen nachhaltigen
Beitrag zur Erholung leisten.'® Damit bleibt das mittelfristige
Wachstumspotenzial begrenzt.

Diese Entwicklung spiegelt ein tiefer liegendes Problem
wider. Das Produktivitdtswachstum hat sich Uber die vergan-
genen Jahrzehnte deutlich abgeschwacht. Wahrend Deutsch-
land zwischen Ende der 1990er- und Mitte der 2000er-Jahre
noch spurbare Produktivitatszuwachse erzielte, verlangsamte
sich das Tempo bereits vor der Covid-19-Pandemie deutlich
und liegt seit 2020 nahe null.”®

Der Befund ist eindeutig: Nicht allein mangelnde Nachfrage
begrenzt das Wachstum, sondern vor allem fehlende Produk-
tivitatsdynamik. Investitionen, Digitalisierung, Infrastruktur,
Fachkrafteangebot und Strukturwandel sind zu schwach,
wahrend Burokratie, hohe Kosten und demografischer Druck
zusatzlich das Wachstum bremsen. Die Chance liegt jetzt
darin, die einstige Starke Deutschlands wiederzubeleben und
Investitionen, Innovation und industrielle Skalierung zielge-
richtet zu fordern.

... eine vorlbergehende
konjunkturelle Schwache.

17%

Abbildung 2
Deutschlands Krise ist strukturell, nicht konjunkturell bedingt

Anteil der befragten Entscheider,
Differenz zu 100%: ,Wei nicht / keine Angabe“

Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Investitionen & Standortfaktoren

Die anhaltende Wachstumsschwache spiegelt sich besonders deutlich in der Investitions-
tatigkeit wider. Zwischen 2023 und 2025 sanken die Ausrustungsinvestitionen in Deutschland
mehrfach. Vor allem Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe hielten sich mit Investitionen in
Maschinen, Anlagen und Fahrzeuge zurick. Selbst steigende staatliche Investitionen konnten
den Rickgang der privaten Investitionen nicht kompensieren. Damit fehlte ein zentraler Treiber
fur Produktivitatsfortschritt und zukinftiges Wachstum, da Modernisierung und Digitalisierung
nicht im gleichen MaB3e wie in anderen Landern vorangetrieben werden konnten.

Die wichtigsten Belastungsfaktoren waren und bleiben bis heute hohe und volatile Energie-
preise, lange Planungs- und Genehmigungsverfahren sowie eine hohe regulatorische Dichte.
Zwar sind die Industriestrompreise nach den Extremwerten der Energiekrise 2022 wieder gesun-
ken, sie bleiben jedoch Uber dem Vorkrisenniveau und durch geopolitische Krisen mit erheblicher
Ungewissheit bei Preis- und Versorgungssicherheit behaftet.?® Gleichzeitig verursacht Burokratie
messbare Zusatzkosten: Studien beziffern die entgangene Wirtschaftsleistung durch hohen bu-
rokratischen Aufwand auf bis zu 146 Milliarden Euro pro Jahr?'. Dass diese Faktoren im Alltag als
Engpass wirken, spiegelt sich auch in der Befragung: Als wichtigste Hebel flr Innovation nennen
die Entscheider Burokratieabbau (66 Prozent), Ressourcen (44 Prozent) und eine innovations-
freundliche Unternehmenskultur (46 Prozent).

Hinzu kommt zunehmender externer Druck. Die exportorientierte deutsche Industrie leidet
unter schwacher globaler Nachfrage, wachsender internationaler Konkurrenz und handelspoli-
tischen Unsicherheiten - insbesondere getrieben durch Wahrungspolitik und Zélle auf zentrale
Industrieprodukte. Diese Gemengelage hat das frihere deutsche Versprechen von Kosten- und
Planungssicherheit spurbar erodiert und dampft die Investitionsbereitschaft nachhaltig.??

Deutschland in der Produktivitatsfalle
Deutschland steckt nicht in erster Linie in einer Kostenkrise, sondern in einer Produktivitatsfalle.

Wahrend die Arbeitskosten seit Jahrzehnten steigen, bleibt die Produktivitatsentwicklung
schwach. Bis zu den Krisenjahren 2008/09 lieRen sich steigende Arbeitskosten mit dem sieben-
fachen Produktivitatsgewinn rechtfertigen (siehe Abbildung 3). Danach kehrte sich das Verhalt-
nis um - die Produktivitatsgewinne waren marginal, bei gleichzeitig ungebremstem Arbeitskos-
tenanstieg.”®

Dieser Trend hat sich seit 2020 verfestigt: Wenn Produktivitat in der Breite nahe null wachst,
wird jeder weitere Kostenanstieg direkt zum Margendruck und verschiebt Investitionsentschei-
dungen zulasten des Standorts.?* Genau darin liegt die Gefahr: Wertschopfung verliert Schritt
fur Schritt ihre wirtschaftliche Basis. Deutschlands Wettbewerbsfahigkeit erodiert damit nicht
durch einzelne Schocks, sondern durch ein dauerhaftes Auseinanderlaufen von Aufwand und
Ertrag. Wer unter diesen Bedingungen nicht skaliert, automatisiert oder sein Geschaftsmodell
verschiebt, verliert Handlungsspielraum - unabhangig von Qualitat oder Know-how.
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Abbildung 3
Sinkende Produktivitdtsgewinne treffen auf steigende Arbeitskosten

jeweils Inland; Index (2015=100) in Punkten
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Quelle: Statistisches Bundesamt

Ein zentrales Strukturproblem der deutschen Wirtschaft liegt in der Unternehmenslandschaft
selbst: Produktivitatsfortschritte entstehen zunehmend in einer kleinen Spitzengruppe, wahrend
die Breite der Unternehmen an Dynamik verliert. Nationale Produktivitatsberichte zeigen, dass
ein Zuwachs an Produktivitat und Innovation in Deutschland meist auf eine sehr kleine Zahl von
Unternehmen zurlickgeht.? Der Mittelstand bleibt innovationsstark, stoBt aber haufig an Gren-
zen bei Kapitalzugang, Internationalisierung und Skalierung.

Genau an dieser Stelle wird die Herausforderung sichtbar: Wenn Arbeitsproduktivitat und
Arbeitskosten im produzierenden Gewerbe auseinanderlaufen, geraten gerade die Unternehmen
unter Druck, die nicht schnell genug skalieren, automatisieren oder ihr Portfolio in héherwertige
(preis- und margenstarkere) Segmente verschieben kénnen. Die Konsequenz ist weniger ein
Mangel an Know-how als ein Skalierungs- und Strukturproblem: Es entstehen zu wenige neue
Champions, und zu viele Unternehmen bleiben in einem ,mittleren” Produktivitatsband stecken.
Als mdglichen Weg aus diesem Produktivitatsdilemma sieht eine deutliche Mehrheit der Be-
fragten eine Konzentration auf die Stabilisierung der industriellen Breite und nicht die gezielte

Skalierung weniger Champions.
8 1 % 12 %

der Befragten meinen, dass die meinen, der Fokus sollte auf
Stabilisierung der industriellen Breite im der gezielten Skalierung
Fokus der Industriepolitik stehen sollte. weniger Champions liegen.

Anteil der befragten Entscheider; Differenz zu 100 %: ,Weif3 nicht / keine Angabe*
Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Exkurs

Funf Learnings aus anderen

Industrielandern - was Deutschland
konkret ableiten kann

Learning . . A .
1 Erneuerung ist ein Systemprozess, kein Einzelereignis

Ohne regelmdaBige Neuausrichtung nutzt sich industrielle Starke ab; Erfolg entsteht, wenn
sich das gesamte System - von Technologien bis Organisation - immer wieder neu erfindet.

1980 Uberholte Japan die USA als weltgroBRter Autohersteller - Produktion ungefahr elf
Millionen im Vergleich zu acht Millionen Fahrzeuge.?® Der Aufstieg zur fihrenden Industrie-
nation beruhte nicht allein auf héheren Produktionsvolumina, sondern auf der Fahigkeit,
neue Produktionssysteme schnell in die industrielle Breite zu tragen. Deutschland konnte
sich durch wiederholte strategische Neujustierung lange an der Spitze halten, doch ohne
standige Anpassung droht Substanzverlust. Zugleich investiert Deutschland unverandert
stark in die Zukunft?’, was unterstreicht: Technologiepotenzial ist da - aber es muss in neue
Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle Ubersetzt werden.

Learnin
2 - Investitionsgeschwindigkeit ist selbst ein Wettbewerbsvorteil

Nicht nur, was investiert wird, sondern auch, wie friih und entschlossen investiert wird,
entscheidet liber kiinftige Wettbewerbsfahigkeit - wer zégert, verpasst Skalenvorteile
und Standards.

China illustriert den Effekt von Hochtempo-Investitionen: Die industrielle Roboterdichte
stieg dort binnen eines Jahres von 402 (2022) auf 470 (2023) Roboter je 10.000 Beschaf-
tigte, womit China erstmals Deutschland (429) Uberholte.?® Stidkorea und andere asiatische
Lander halten ihre Investitionsquoten seit Jahren deutlich Uber 25 Prozent des BIP - was die
Modernisierung befeuert. Deutschland hingegen erlebte zwischen 2023 und 2025 mehrere
Ruckgange bei den Unternehmensinvestitionen in Maschinen und Anlagen?®; die Investi-
tionsquote rutschte seit den frilhen 1990ern von knapp 28 Prozent auf rund 21 Prozent,

wie Daten des Statistischen Bundesamts zeigen. Dieser langsamere Investitionsrhythmus
verzogert die Umsetzung neuer Technologien.
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Lear3n|ng Ohne Skalierungsmechanik entstehen keine neuen Champions

Strukturelle Wettbewerbsfahigkeit braucht Wachstumsmechanismen - ohne Méglichkeiten
zur schnellen Skalierung bleiben Innovationen klein, und die nachste Generation globaler
Marktflihrer entsteht anderswo.

Das Arbeitsproduktivitatswachstum in der Industrie lag in den USA im Zeitraum von 2019
bis 2025 bei rund 2,1 Prozent pro Jahr, in Deutschland dagegen nahezu bei null.*° Ein

Teil der US-Dynamik erklart sich durch radikale Marktmechanismen: Fast 50 Prozent der
Produktivitatsgewinne resultierten dort daraus, dass produktive Firmen schnell wuchsen
und ineffiziente vom Markt verschwanden. In Deutschland dagegen schaffen es zu wenige
Unternehmen, eine globale Fuhrungsposition einzunehmen: Sie verfligen Uber exzellentes
Know-how, schaffen aber nicht den Sprung zu globaler GréBe. Entsprechend hat Europa in
den letzten 20 Jahren deutlich weniger neue Industrie-GroBakteure hervorgebracht als die
USA oder China.

Learnin . . . . . .
4 9 Organisation bestimmt die Rendite von Technologie

Technologie zahlt sich nur dort aus, wo Unternehmen die passende Kultur, Organisation und
Kompetenz mitliefern - Innovationspotenzial ohne Anpassung von Skills und Ablaufen bleibt
Stiickwerk.

Japan halt trotz geringem Produktivitatswachstum seine Industrie wettbewerbsfahig -
durch nahezu unbegrenzte Qualitatsverbesserung und Prozessdisziplin. So stagnierten die
Realléhne dort zwischen 1991 und 2020 faktisch (insgesamt nur etwa plus drei Prozent)?',
wahrend Produktionssysteme standig optimiert wurden, wie unter anderem die Kaizen-Phi-
losophie zeigt. Deutschland hat ebenfalls eine starke Basis: Fast die Halfte der Beschaftigten
verflgt Uber eine duale Berufsausbildung®, was die schnelle Umsetzung neuer Verfahren
historisch erleichterte. Doch in der digitalen Transformation offenbart sich ein Umsetzungs-
defizit: Nicht der Mangel an Technologie, sondern der Mangel an Fahigkeiten wird zum
Engpass der Erneuerung. Viele Firmen kéampfen mit Fachkraftemangel und starren Struktu-
ren - neue Technologien wie KI oder Industrie 4.0 bleiben oft Pilotversuche, statt flachende-
ckende Produktivitatstreiber zu werden.

Learnin
5 - Industriepolitik wirkt nur im Zusammenspiel mit Marktmechanik

Staat und Markt spielen im Erfolgsfall im Team: Regierungen schaffen ein Umfeld fiir Inno-
vation und schnelles Wachstum, wahrend der Wettbewerb dafiir sorgt, dass sich die besten
Ideen durchsetzen.

Die USA zeigten unter Prasident Biden, dass gezielte industriepolitische Impulse messbare
Erfolge hervorbringen kénnen. Nach jahrelangem Rickgang des US-Anteils an der globalen
Industriewertschépfung sorgte die Regierung mit milliardenschweren Programmen wie dem
CHIPS Act (etwa 50 Milliarden US-Dollar)und dem Inflation Reduction Act (rund 400 Milliar-
den US-Dollar) fur eine neue Investitionswelle und leitete erkennbare Reindustrialisierungs-
tendenzen ein.* Europa und speziell Deutschland setzten hingegen lange primar auf Markt-
krafte: Der industriepolitische Fokus lag hierzulande eher auf Stabilisierung als auf aktiver
Schaffung neuer Leitmarkte und Skalierungsmechanismen. Schritt flr Schritt setzt jedoch
ein Umdenken ein - etwa durch beschleunigte Planungsverfahren und EU-Programme zur
Ansiedlung von SchlUsseltechnologien (zum Beispiel Halbleiterwerken).
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7%

der Befragten sind
der Meinung, dass
wirtschaftliches
Wachstum vor allem
aus der Erméglichung

38

dagegen sagen,
dass der Schutz
der bestehenden

neuer Industrien, auch Schliisselindustrien
auf Kosten bestehender ein Wachstum
Strukturen, entsteht. ermaglicht.

Anteil der befragten Entscheider;
Differenz zu 100 %:
, WeiB nicht / keine Angabe“

Quelle: Handelsblatt Research
Institute /' PwC Deutschland /
Strategy&

Was neu gedacht werden muss

Ein nachhaltiger Wachstumspfad erfordert einen grund-
legenden Perspektivwechsel. Impulse fir neue Geschafts-
modelle und Investitionen blieben in Teilen durch Regulierungs-
und Genehmigungskomplexitat sowie Unsicherheit begrenzt.
Die Chance besteht darin, weniger das Schitzen von Bestand
und mehr die Forderung von Wachstumsfeldern zu priorisieren.
Die befragten Unternehmenslenker beflrworten zu 57 Prozent
die Ermoglichung neuer Industrien, auch auf Kosten bestehen-
der Strukturen. Nur 38 Prozent sprechen sich flr den Schutz
bestehender Schlusselindustrien aus.

Entscheidend fur diese Forderung von Wachstum ist die
Schaffung skalierbarer Leitmarkte, in denen neue Technolo-
gien schnell zur Anwendung kommen kénnen. Die Schaffung
skalierbarer Leitmarkte ist kein technologiepolitisches, sondern
ein nachfrage- und umsetzungsgetriebenes Projekt. Leit-
markte entstehen dort, wo verlassliche Nachfrage, schnelle
Realisierung und frihzeitige Standardisierung zusammen-
kommen. Vergangene Leitmarkte in Deutschland und Europa
(zum Beispiel im Bereich Windkraft und Solarenergie) waren
technologisch wirksam, aber industriepolitisch unvollstandig:
Sie erzeugten globale Nachfrage und Kostendegression, verlo-
ren jedoch mangels Skalierung, Kapital und Geschwindigkeits-
sicherung haufig die industrielle Wertschépfung an asiatische
Wettbewerber. Internationale Vergleiche zeigen: Nicht Innova-
tionsfahigkeit ist der Engpass, sondern die Fahigkeit, Markte
gezielt zu priorisieren, Tempo zu organisieren und eine global
wettbewerbsfahige Skalierung zu erméglichen. Fir Deutsch-
land bedeutet das, Leitmarkte bewusst zu gestalten - statt auf
ihre spontane Entstehung und eigenstandige Weiterentwick-
lung zu vertrauen.
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Wie kommt Deutschland
aus dem Produktivitatsdilemma?

Wenn Deutschland jedoch seine heutigen Schltsselindustrien
dennoch erhalten und in einzelnen Bereichen fuhrend bleiben
will, muss es einen Zielkonflikt aufldsen: Hohe Arbeits- und
Energiekosten lassen sich nur begrenzt durch politische
MaBnahmen abfedern - technologisch lassen sie sich jedoch
zunehmend entkoppeln. Diese Aufgabe ist anspruchsvoll:
Wettbewerbsfahigkeit entsteht kiinftig weniger tber den
gunstigsten Faktorpreis, sondern Uber Produktionssysteme,
die auch unter ungunstigen Faktorpreisen profitabel skalie-
ren. Genau hier liegt die Chance einer nachsten industriellen
Revolution: im konseguenten Ubergang von ,Industrie 4.0 als
Digitalisierung bestehender Ablaufe” hin zu agiler, autonomer
Produktion, in der Abldufe vollig neu gedacht werden mussen.
Entscheidend ist dabei nicht nur, was technologisch méglich
ist, sondern vor allem, wie schnell es in die industrielle Breite
kommt. Tempo bei Investitionsentscheidungen, Industrialisie-
rung und Hochlauf wird selbst zum Produktivitatshebel.

Bei kiinstlicher Intelligenz steckt Deutschland in der An-
wendung jedoch noch in den Kinderschuhen. Die Befragung
zeigt, dass nur acht Prozent der Unternehmen Kl bereits fla-
chendeckend und systematisch einsetzen (siehe Abbildung 4).
FUr 42 Prozent hingegen ist die KI-Anwendung noch in Vor-
bereitung oder nur punktuell im Einsatz.

Abbildung 4
Kil-Anwendung steckt noch in den Kinderschuhen

Aktueller KI-Reifegrad des Unternehmens;
Anteil der befragten Entscheider

Strategisch
verankert und

Bestandteil WeiB nicht / Keine strukturierte Nutzung,
zentraler Prozesse keine Angabe abgesehen von vereinzelten
in (nahezu) allen 6% Experimenten
Bereichen 23%
8%
Breiter
Einsatz in
mehreren
Bereichen
15%

Erste operative
(Pilot-)
Anwendungen

19%

RegelmaBiger
Einsatz in einzel-
nen Prozessen

Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Eine vertiefende Studie von PwC Deutschland zeigt auf,
dass vier von funf Unternehmen Schwierigkeiten haben
mit K| einen messbaren finanziellen Mehrwert zu erzeugen.
Die Ubrigen 20 Prozent vereinen 74 Prozent der gesamten
KI-Wertschoépfung auf sich.**

Kl-Vorreiter und Kl-Nachziigler haben unterschiedliche
Sichtweisen auf Deutschlands Wachstumschancen:
KlI-Vorreiter setzen Uberdurchschnittlich auf neue Technologien
als Wachstumstreiber und verbinden explizit die Hoffnung

auf spUrbare Produktivitatsgewinne (siehe Abbildung 5).
KI-Nachzugler sind deutlich skeptischer, ob Deutschland

seine industrielle Erneuerung Uberhaupt schafft.

Abbildung 5
KI-Nachziigler zeigen Biirokratie-Skepsis,
KI-Vorreiter setzen auf neue Technologien

Anteil der befragten Entscheider, die den jeweiligen
Aspekt bei einer Mehrfachnennung ausgewahlt haben

Woraus entsteht langfristiges Wirtschaftswachstum?

I ki-vorreiter [l KI-Nachziigler

Quelle: Handelsblatt Research Institute /
PwC Deutschland / Strategy&
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Aus keinem Bereich,
solange sich die
Rahmenbedingungen
nicht andern

Effizienzsteigerung
innerhalb bestehender
Industrien

Neue Technologien

Fir die Kernfrage von ,,Standort Zukunft“ bedeutet das:
Der erfolgreiche Einsatz von Kl ist keine Technologiefrage,
sondern vor allem eine FUhrungsentscheidung fur die Skalie-
rung in der Organisation. Die Befragung deutet darauf hin,
dass Mindset, Fuhrung und Rahmenbedingungen (unter ande-
rem Regulierung, Datenschutz, Genehmigungen, Beschaffung)
starker Uber Breitenwirkung entscheiden als die reine Verflg-
barkeit der Technologie. Dies wird sichtbar im Gap zwischen
Vorreitern und Nachzulglern sowie in den deutlich héheren
Technologie- und Effizienzerwartungen dort, wo Belegschaf-
ten transformationsoffen sind.

Eine weitere PwC-Studie zeigt, dass Deutschland eine tGber-
raschende Starke als Chance nutzen kann: Bei der Nutzung
strukturierter Daten liegen deutsche Unternehmen mit 63 Pro-
zent weit Uber dem weltweiten Schnitt von 44 Prozent. Auch
bei unstrukturierten Daten Ubertrifft Deutschland die Spitzen-
gruppe. Jahre systematischer Datenpflege und konsolidierter
Prozesslandschaften zahlen sich aus - eine Grundlage, die
anderen Mérkten noch fehlt. Auch wenn Deutschland nicht

in allen Dimensionen der KI-Nutzung weltweit fihrend ist, so
liegt eine Chance im breiten Ausbau seiner Starken bei der
industriellen KI-Anwendung.*®
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Die ,,Dark Factory*“ -
Traumfabrik oder Industrierealitat?

Eine weitere Produktivitatssteigerung erfordert Automati-
sierung weit liber das heutige MaB hinaus - bis hin zur ,Dark
Factory”, in der Beleuchtung Uberflissig ist, weil Roboter und
Anlagen keine Beleuchtung benétigen (siehe Abbildung 6 auf
der nachsten Seite). Der Kern ist jedoch nicht ,,dark®, sondern
datengetrieben: Entscheidend sind automatisierte Informa-
tionsflisse, die Sensorik/IloT, digitale Zwillinge und Kl in einen
geschlossenen Regelkreis bringen - von Planung und Qualitat
bis Instandhaltung und Materialfluss.

Beispiele fiir Potenziale sind: 1. stabilere Qualitat und gerin-
gere Ausschussquoten durch Echtzeit-Inspektion, 2. hohere
Anlagenverfugbarkeit durch Predictive Maintenance und auto-
nome Steuerung, 3. bessere Kostenkurven durch geringere
Umrist- und Stillstandszeiten.

Die Breitenwirkung scheitert selten an Einzellésungen, sondern
an Datenarchitektur, OT/IT-Integration und der Fahigkeit, sol-
che Systeme industriell zu betreiben und zu skalieren.

Die Herausforderung ist damit weniger technologisch als
systemisch: Nur wenn Robotik, Physical Al und Energieeffi-
zienz mit Datenarchitektur, OT/IT-Integration und Skalierungs-
kompetenz zusammenkommen, entsteht ein Produktivitats-
effekt in der Breite.

Die Dark Factory ist heute bereits Realitat - allerdings nicht
flaichendeckend. Deutschlands Schlisselindustrien sind sehr
unterschiedlich weit fortgeschritten auf ihnrem Weg in die Pro-
duktion der Zukunft.

Aber es gibt vielversprechende Beispiele: Das Luftfahrt-
technikunternehmen Safran hat im Juni 2025 in Belgien ein
vollstandig digitalisiertes ,Factory-4.0-Werk" zur Fertigung
von Titan-Kompressorschaufeln fur Flugtriebwerke eréffnet.
Durch die Investition von 108 Millionen Euro wurde ein rund
10.000 Quadratmeter groBes Werk auf einem sanierten ehe-
maligen Stahlindustrie-Areal errichtet. Ziel ist die industrielle
Skalierung: 700.000 Schaufeln/Jahr bis 2026 (etwa eine Schau-
fel alle 20 Sekunden) bei perspektivisch nur rund 150 hoch
qualifizierten Mitarbeitenden.

Was macht eine Fabrik zur ,,Dark Factory“? Das Werk kom-
biniert Automation, Robotik, vernetzte Sensorik/,connected
objects”, Kl und umfassende Datenerfassung, um Produktion,
Kosten und den 6kologischen FuBabdruck zu optimieren und
zugleich engere Fehlertoleranzen zu erreichen.

Die wesentlichen Bestandteile sind:

® cine langfristig angelegte Strategie mit klarem
Bekenntnis zum europdischen Industriestandort

I von Grund auf neu gedachte, teils patentierte Prozesse

intelligente und vernetzte Automation durch Robotik,
svernetzte Objekte” und Kl

® durchgehende und volistdndige digitale Datenerfassung
als Steuerungsbasis

® Partnerschaften in einem Okosystem aus Technologie-
tragern, Kapitalgebern und o6ffentlicher Hand

Dieses Beispiel zeigt, dass durch die
konsequente Kombination von Technolo-
gie, unternehmerischem Mut und Kapital
eine zukunftsweisende Industrieproduktion
maoglich ist - nicht nur als ,,Showcase*,
sondern in der breiten Anwendung.
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Abbildung 6
Die ,,Dark Factory“ ist aktuell mehr Vision als Realitét -

einzelne Branchen sind jedoch wegweisend

Grad der Automatisierung

Vollautomatisierte Prozesse
Echtzeit-Informationsfluss durch Kl-Agenten

Proaktives Risikomanagement

)
{:@} ,»,Dark Factory*

5
Vollautonom

4
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Automatisiert ,»Smarte Fabrik*

; {05 .
Teilauto- " :
matisiert Flexible Fabrik
2 2
Maschinen- Transparente
unterstiitzt Fabrik
1 1
Manuell Analoge Fabrik
5

1 2 3 4
Statisch Reaktiv Konfigurierbar Adaptiv Dynamisch

Grad der Agilitat (Optimierung von Ressourcen, Planen und Kapazitaten)

&
Flugzeugbau &Automobil @ Luftfahrzeugzulieferer Medizintechnik Elektronik Halbleiter

Quelle: Strategy&
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,Dark Factory“ als Zielbild
Selbststeuerndes Produktionssystem
mit kaum menschlichem Eingriff




Geschaftsmodell-Innovation in Deutschlands
Schliisselindustrien

Deutschlands erneute industrielle Revolution muss auf
bestehenden industriellen Starken aufbauen. Doch die
entscheidende Verschiebung passiert nicht nur in der Techno-
logie, sondern auch in der Art der Wertschdpfung. In immer
mehr Branchen reicht es nicht mehr, ein Uberlegenes Produkt
zu entwickeln. Gewinner werden jene, die dem Kunden ein
Ergebnis garantieren: Verfligbarkeit statt Eigentum, Effizienz
statt Einzelkomponente, Systemleistung statt Stuckliste. Genau
hier liegt Deutschlands Hebel - weil die deutsche Industrie
traditionell dort stark ist, wo Produkte komplex, langlebig und
erklarungsbedurftig sind.

Eine kurzlich veroffentlichte Studie von Strategy& zur Ge-
schaftsmodell-Innovation zeigt: Viele Industrieunternehmen
fokussieren sich weiterhin stark auf klassische Produktverkau-
fe; daten- und servicebasierte Erldslogiken bleiben in vielen
Fallen nachrangig.*® Gleichzeitig ist die Skepsis gegenUber
neuen Geschaftsmodellen hoch: Nur 24 Prozent der Entschei-
der sehen darin eine langfristige Wachstumschance.

Dies zeigt den deutlichen Nachholbedarf innerhalb der
deutschen Wirtschaft. Es gilt Wege zu finden, wie Software,
Daten, Services und neue Vertragsmodelle eingesetzt werden
kénnen, um technologische Springe auch wirtschaftlich zu
monetarisieren.
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beobachtete Verschiebungen
(die in vielen Industrien gleichzeitig stattfinden)?’

Vom Verkaufen von Maschinen und Anlagen
zu nutzungsbasierten Modellen
(Miete, Pay-per-Use, ,as a Service®)

Vom Produkt zur Garantie
(Uptime, Output, Qualitat - bezahlt wird
das Ergebnis)

Vom Einzelanbieter zum Okosystem
(gemeinsame Losungen mit Zulieferern,
Kunden, Software-Partnern)

Von der Automatisierung zur (Teil-)Autonomie
(Systeme, die im Betrieb lernen und sich
selbst optimieren)

Von der Hardware-Differenzierung zur
Systemfiihrerschaft

(Daten, Software, Compliance, Security
und Nachhaltigkeit werden zur ,, AuBenhaut*
der Wertschopfung)
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Wo entsteht in der Industrie kurzfristig neues Wachstum - ohne das Kerngeschaft zu verlas-
sen? Die Muster sind erstaunlich konsistent: Wert entsteht in den ,auferen Ringen” rund um das
Produkt, also dort, wo Hersteller Kunden helfen, ganze Standorte, Anlagenflotten und Lieferket-
ten besser zu betreiben. Die Strategy&-Studie weist dabei weniger auf ein einzelnes Hype-The-
ma, sondern auf wiederkehrende Felder hin, in denen die deutsche Industrie bereits Glaubwr-
digkeit besitzt - und die sich nun in skalierbare Angebote Ubersetzen lassen:*®

Resiliente Lieferketten als Service: Transparenz,
Risikofriherkennung, alternative Beschaffung, End-to-
End-Planung - oft als Plattform rund um Ersatzteile,
Logistik oder kritische Komponenten.

Energie und Effizienz am Standort: Energiemanage-
ment, Lastflexibilitat, Abwarme- bzw. Warmeldésungen,
dezentrale Speicher - mit klarer ROI-Logik fur Kunden.

Operations Excellence und autonome Produktion:

Vom Digital Twin Uber Qualitatsautomatisierung bis hin

zur ,Factory Operating” (zum Beispiel Robotics/AMR-Fleet,
Predictive Maintenance).

Safety, Skills & Workforce Enablement: Digitale Assistenz,
Training, Arbeitssicherheit, Wissensmanagement - um
Produktivitat trotz Fachkraftemangel zu steigern.

Sustainability und Compliance-ready Value Chains:
CO,-Transparenz, Materialdaten, Reporting, Kreislaufmodel-
le - als ,Enablement” fir Kunden statt nur interne Pflicht.

Neue kommerzielle Modelle und Customer-Experience:
Pay-per-Use, Performance-Vertrage, Remote-Service,
Upgrade-/Softwarelogiken, Financing/Contracting.

Fur die Kernfrage von ,Standort Zukunft® lautet die zentrale
Botschaft: Diese Wachstumsfelder sind nicht in erster Linie vol-
lig neue Branchen, sondern eine neue Wertschdpfungsschicht
Uber bestehenden Industrien. Wer sie besetzt, stabilisiert nicht
nur Margen, sondern beschleunigt auch die Ubersetzung von
Technologie in Skalierung - weil Datenzugang, Servicefahigkeit
und neue Vertrage den Anreiz schaffen, schneller zu investie-
ren und schneller zu industrialisieren. Besonders sichtbar wird
das in Branchen wie Mobilitat, Maschinenbau oder Energiean-
lagen: Dort entscheidet sich die Zukunft weniger am einzelnen
Produkt, sondern daran, wer das System betreibt, optimiert
und die Ergebnisse garantiert.

der Befragten meinen, dass Deutschland
zwar stark in inkrementeller Innovation,
aber schwach in radikalen Geschéaftsmodell-
wechseln ist.
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Deutschlands Schliisselindustrien von morgen:
Wo entstehen Wachstumsfelder?

Deutschlands Schlusselindustrien zu starken ist zwar nach wie vor notwendig - aber es be-
antwortet nicht die entscheidende Frage: Reicht Bestandsoptimierung, um in einer Welt zu
wachsen, in der Wertschdpfungsketten, Nachfrage und Technologie sich gleichzeitig verschie-
ben? ,Standort Zukunft” stellt deshalb bewusst die zweite, unbeguemere Frage: Wo entstehen
neue Wachstumsfelder jenseits des Status quo - und sind sie grof3 genug, um den nachsten
wirtschaftlichen Aufschwung tatsachlich zu tragen, oder bleiben sie Wunschdenken? Eine Son-
derrolle nimmt dabei Kinstliche Intelligenz ein: Sie ist nicht nur ein Effizienzhebel in bestehenden
Industrien, sondern wirkt als Querschnittstechnologie, die neue Leitmarkte und Nachfrageketten
schafft: von Rechenzentren und Energie- bzw. Netzinfrastruktur bis zur ,Physical Al* in Fabriken,
Logistik und Bau. Im nachsten Schritt zerlegt ,,Standort Zukunft” diese Chancen in konkrete Bau-
steine: Jede der folgenden Teilstudien prift erstens, welcher Nachfrageimpuls den Markt tragt,
zweitens, an welcher Stelle der Wertschdpfungskette Deutschland realistisch gewinnen kann,
und drittens, welcher Umsetzungstest (Tempo, Kapital, Fahigkeiten) darUber entscheidet, ob aus
einem Trend ein industrieller Hebel wird.

Kiinstliche Intelligenz

Das Wachstumsfenster entsteht dort, wo Kl nicht nur Prozesse
analysiert, sondern Anlagen, Produkte und Infrastrukturen in
Echtzeit steuert: in Fertigung, Logistik, Bau, Energieanlagen
und Mobilitatssystemen. Treiber ist einerseits der Ausbau
digitaler Rechenkapazitat. Entscheidend fur die industrielle
Wertschopfung ist die Verlagerung von Rechenleistung an
den Rand der Wertschopfung: visuelle Inspektion, Anomalie-
erkennung, adaptive Regelung, digitale Zwillinge und autono-
me Robotik/AMR-Flotten werden zu skalierbaren Bausteinen
moderner Produktions- und Infrastruktursysteme. Deutsch-
lands Chance liegt hierbei weniger in einzelnen Leuchttirmen
als in der Verbindung von Hardware-Basis (Maschinenbau,

Automatisierung, Sensorik, Leistungselektronik) mit der der Befragten stimmen zu, dass
Fahigkeit, diese Systeme sicher zu integrieren und zu betreiben Deutschlands Wettbewerbsvorteil
(OT/IT, funktionale Sicherheit, Compliance) - also genau dort, nicht in Consumer-Kl, sondern in
wo viele Digital First Player keine industrielle Tiefe haben.* Ki-gestiitzter Industrie liegt.

Deutschland kann zum KI-Zukunftsstandort werden, wenn es ...

... Time-to-power/Time-to-build fiir Rechenzentren und Edge-Standorte deutlich verkiirzt
(Genehmigung, Netzanschluss, Flachen).

... OT/IT-Integration beherrscht und Safety by Design verankert
(funktionale Sicherheit, kritische Infrastruktur, Compliance).

... Energie- und Kiihltechnik fir Al-Workloads als Wettbewerbsfaktor ausspielt
(zum Beispiel durch Abwarmenutzung, Lastmanagement).

... bei Netz-/Power-Komponenten lieferfihig ist

(insbesondere bei Transformatoren, Schaltanlagen, Leistungselektronik) und Kapazitaten skaliert.

... Edge-Anwendungen standardisiert ausrollt statt Inselldsungen zu pilotieren
(zum Beispiel durch Standards, Interoperabilitat und digitale Zwillinge).
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Riistung und Sicherheit

RUstung ist kein Konjunkturprogramm, das die strukturelle
Wachstumsschwache anderer Sektoren kompensieren kann:
Die deutsche Automobilindustrie erwirtschaftete 2024 rund
541,9 Milliarden Euro Umsatz, wahrend die deutsche Verteidi-
gungsindustrie (als Teil der Sicherheits- und Verteidigungs-
industrie) laut BMWE auf knapp 31 Milliarden Euro Jahresum-
satz kommt (Zahlenstand 2022) - die Autoindustrie ist damit
grob um den Faktor 15-20 groRer.° Zusatzliche Verteidigungs-
ausgaben kénnen daher Wachstum nicht ,ersetzen®, sondern
wirken vor allem punktuell. Ihre Chance liegt woanders: Als
sicherheitspolitisch notwendige, langfristig planbare Nachfrage
kann Verteidigung den Aufbau eines Innovations- und Indus-
trialisierungsokosystems anstofen - mit Spillover-Effekten in
andere Industrien (zum Beispiel Elektronik, Sensorik, Software,
Produktionstechnologien). Entscheidend ist, dass Beschaffung,
Standards und Industrialisierung so zusammenwirken, dass aus
Forschung schnell serienfadhige Produkte, Zulieferketten und
weltweit fihrende Technologien entstehen, die sich auch in
zivilen Anwendungen skalieren lassen.

Deutschland kann in diesem Feld substanziell gewinnen,
wenn es ...

... europaische Plattformen, Standards und inter-

operable Schnittstellen mitgestaltet, um Stuckzahlen
zu ermdglichen (statt Inselldésungen) und Dual-Use-
Okosysteme zu starken.

... resiliente Zulieferketten aufbaut und Kapazit:z
fiir kritische Komponenten schnell skaliert (unte
anderem Munition, Elektronik, Sensorik) - mit kla
Abnahme- und Investitionslogik.

... Beschaffungs- und Rahmenvertrage so gestaltet,
dass der Ramp-up planbar wird (mehrjahrige Abrufe,
klare Roadmaps, schnellere Vergabe) und Investitionen
in Produktion, Testing und Betrieb auslost.

... Compliance-, Safety- und Cybersecurity-Anforde-
rungen von Beginn an integriert und dadurch Zulassung,
Betrieb und Export als skalierbaren Standardprozess
ermoglicht.
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Bau und Infrastruktur

Infrastruktur ist ein Nachfragetreiber mit Aufholbedarf: Eu-
ropa steuert laut PwC Global Infrastructure Outlook bis 2040
auf ein kumuliertes Infrastruktur-Investitionsdefizit von rund
zwei Billionen US-$ zu, wenn nicht deutlich starker investiert
wird.* Das macht zusatzliche Investitionen in Netze, Verkehr,
Gebaude und digitale Infrastruktur wahrscheinlich - und damit
auch einen kurzfristigen Wachstumsimpuls Gber Bauleistung,
Material, Maschinen und Engineering.

Vor allem aber ist Infrastruktur nicht nur Konjunkturhebel,
sondern das Betriebssystem des Industriestandorts: Ohne
Netzanschlisse, leistungsfahige Logistik, digitale Netze und
verlassliche Energieinfrastruktur bleiben Industrialisierung,
Dekarbonisierung und Kl-Infrastruktur begrenzt. Deutschlands
Chance liegt in industriellen Bauvorleistungen (Anlagen, Ma-
schinen, Bauchemie, Engineering) - und in Hebeln, die Projekt-
produktivitat real verbessern (Standardisierung, Vorfertigung,
digitale Baustelle).

Deutschland kann in diesem Feld substanziell gewinnen,
wenn es ...

... den richtigen Fokus setzt: Entscheidend ist nicht nur
die Hohe der Mittel, sondern es sind auch die Priorisierung
der Engpasssegmente (Netze, Genehmigungen, Kapazi-
taten) und eine klare Wirklogik.

... die Umsetzungsgeschwindigkeit erhéht: Time-to-
build wird zum Standortfaktor - Planen, Genehmigen und
Bauen mussen skalieren.

... Engpdsse beseitigt: Fachkraftemangel adressieren
(Bau, Netzbetrieb, Engineering) und Genehmigungsver-
fahren splrbar beschleunigen/standardisieren.




Dekarbonisierungstechnologien

Net-Zero-Ziele gelten nach wie vor - doch der Fokus ver-
schiebt sich zunehmend auf Versorgungssicherheit und
Wettbewerbsfahigkeit. Dekarbonisierung bleibt ein wichtiger
Baustein - keine Frage, wir brauchen sie -, aber im Vorder-
grund stehen Resilienz, sichere Energieversorgung und die
wirtschaftliche Konkurrenzfahigkeit.

Der Umbau von Stromsystem, Netzen und industrieller Pro-
zesswarme entscheidet daruber, ob Versorgungssicherheit,
Wettbewerbsfahigkeit und Klimaziele zusammengehen. Genau
daraus entsteht neue industrielle Nachfrage: Elektrifizierung,
Netzausbau, Speicher, Wasserstoffinfrastruktur sowie Effizi-
enz- und Prozessinnovationen sind nicht nur Klimainstrumente,
sondern strategische Hebel fur Resilienz und Kostensicherheit.
Das Marktpotenzial ist gro und strukturell: Die EU-Kommis-
sion beziffert den zusatzlichen jahrlichen Investitionsbedarf zur
Erreichung der 2030-Ziele (Green Deal) auf 477 Milliarden Euro
pro Jahr - zusatzlich zum historischen Niveau.

Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass Technologien, die
die Dekarbonisierung starken, iiber Capex-Zyklen hinweg
Leitmarkt bleiben. Fiir Deutschland besteht hier die Chance
Technologiefiihrer zu werden. Das bestatigen auch die Be-
fragten: 69 Prozent sehen die Chance, dass Deutschland Sys-
temflhrer in diesem Bereich werden kann (siehe Abbildung 7).
Die Chance liegt in diesen industriellen Hebeln: Anlagen- und
Maschinenbau, Prozessindustrie, Mess- und Automatisierungs-
technik sowie der Fahigkeit, Energiesysteme und industrielle
Dekarbonisierungslésungen zu integrieren, zu betreiben und zu
skalieren (inkl. Datennachweisen). Die industrielle Toolbox ist
stark; dagegen droht Wertschopfung abzuflieBen, wenn Ener-
giepreise, NetzanschlUsse, Genehmigungen und Investitionssi-
cherheit nicht planbar sind. Folglich wird dieses Feld nur dann
zum Wachstumsfeld, wenn Dekarbonisierungstechnologien als
industriepolitischer Leitmarkt mit klarer Investitionslogik um-
gesetzt werden. Deutschlands Chance liegt in der Technologie
und der Umsetzung beim Kunden - Voraussetzung hierfur ist
Planbarkeit und schnelle Umsetzung, damit Investitionen nicht
ins Ausland ausweichen.
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Abbildung 7

Deutschland kann Systemfiihrer in industrieller
Dekarbonisierung werden, nicht Energie-Billigstandort
Zustimmung der befragten Entscheider zu dieser These

Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Dekarbonisierungstechnologien kénnen ein Baustein des ,,Standorts Zukunft“ sein, wenn ...

... Wettbewerbsfahigkeit und Versorgungssicherheit konsequent mitgedacht werden -

von der Energieinfrastruktur bis zu kritischen Lieferketten.

... Datennachweise fiir den Marktzugang notwendig werden - nicht nur als Teil des Reportings.

... Prozessinnovationen entlang klarer Investitionslogiken skaliert werden (zum Beispiel in
den Bereichen Energieeffizienz, Elektrifizierung, Abwarme, Materialsubstitution).

... die Industrie von Piloten ins Programm kommt: standardisierte Losungen,

die schnell Uber viele Anlagen und Standorte ausrollbar sind.
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Erfolgsbedingungen fiir den
,»Standort Zukunft“

Was braucht Deutschland, um den ,,Standort Zukunft“
erfolgreich zu gestalten? Als wichtigste Hebel nennen die
in unserer Studie befragten Entscheider Biirokratieabbau,
Ressourcen und Unternehmenskultur (siehe Abbildung 8).
Blrokratieabbau steht dabei fur Time-to-build in der realen
Wirtschaft: schnellere Genehmigungen, weniger Dokumen-
tationslast und mehr Planungssicherheit, damit Investitionen
tatsachlich stattfinden.

,»Ressourcen“ meint neben Budgets vor allem auch Menschen
und Fahigkeiten: Die Transformation verschiebt Kompetenz-
profile massiv (mehr Kl-/Datenkompetenz, Automatisierung,
Engineering, Betrieb) und erhdht den Umschulungsdruck, weil
der Arbeitsmarkt die Engpassprofile kurzfristig nicht alleine
liefert. Auch die Nutzung von qualifiziertem Fachpersonal aus
dem Ausland sowie internationale Partnerschaften mit Kompe-
tenztragern mussen hier neu gedacht werden.

Unternehmenskultur ist der dritte Hebel, weil sie entscheidet,
ob Technologie skaliert: ob Verantwortung klar zugewiesen
wird, Entscheidungen schnell fallen und Veranderungen kon-
sequent umgesetzt werden. Hier kann die Ruckbesinnung auf
die Starken helfen, die Deutschland in den Wirtschaftswunder-
jahren groB gemacht haben: entschlossene unternehmerische
Entscheidungen, konsequente Fihrung und Leistungs-Mindset
bei Angestellten und Arbeitnehmervertretungen.

Abbildung 8
Biirokratieabbau, Unternehmenskultur und Ressourcen sind die Top-3-Hebel fiir Innovation in Deutschland
Anteil der befragten Entscheider; Mehrfachennung moglich

Worauf kommt es besonders an, damit in Deutschland Innovationen entstehen, die auch Markterfolg haben?

Abbau burokratischer Hurden und mehr Experimentierrdume

66 %

Innovationsfreundliche Unternehmenskultur

46 %
Ausreichende Ressourcen in den Unternehmen

44%

Innovationsorientierte Bildung

38%

Kooperation zwischen Universitaten, Forschungseinrichtungen und Unternehmen
34% ,

Gute Start-up-Kultur

23%

Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Wie bereit ist Deutschland
fiir die Transformation?

Die Einschatzung der Befragten zur Transformationsbereit-
schaft zeigt ein durchwachsenes Bild (siehe Abbildung 9).
Wirtschaft und Gesellschaft wird eine hohe Transforma-
tionsbereitschaft attestiert, ,die Politik“ jedoch seitens der
Fuhrungskrafte aktuell eher als Bewahrer wahrgenommen:
Lediglich 30 Prozent der Befragten beurteilen die Transfor-
mationsbereitschaft der Politik als eher hoch oder sehr hoch.
Auch wenn diese Tendenz der subjektiver Wahrnehmung der
befragten Wirtschaftsvertreter unterliegen mag, passt dies
doch zur Diagnose der vorangegangenen Kapitel: Umsetzung
scheitert selten am Erkennen der Notwendigkeit, sondern an
Geschwindigkeit, Konsistenz und Verlasslichkeit der Rahmen-
bedingungen. Fur den ,Standort Zukunft” heit das: Der Eng-
pass liegt dort, wo Entscheidungen in Regeln, Verfahren und
konkrete Projekte Ubersetzt werden - nicht dort, wo Unterneh-
men Wachstumsfelder sehen.

Entlang der Kette der Wirtschaftsakteure - vom Gesellschaf-
ter Giber das Management bis zum Arbeitnehmer - wird die
Transformationsbereitschaft insgesamt als hoch beziehungs-
weise eher hoch bewertet. Gleichzeitig zeigt sich, dass sie nicht
abstrakt ist, sondern messbare Wirkung hat: In der Befragung
bewerten 57 Prozent der befragten Entscheider die Trans-
formationsbereitschaft inrer Belegschaft als hoch oder eher
hoch (siehe Abbildung 10) - und in diesen Unternehmen ist die
Wachstumserwartung durch neue Technologien und Effizienz-
steigerung annahernd doppelt so hoch wie in Unternehmen
mit einer weniger transformationsbereiten Belegschaft. Die
Schlussfolgerung ist nuchtern: Wenn Politik die Umsetzungs-
kapazitat erhoht (Burokratie/ Tempo) und Unternehmen Res-
sourcen und Kultur auf die Transformation ausrichten, ist die
wirtschaftliche Basis vorhanden; ohne diesen Ubersetzungs-
mechanismus bleibt Bereitschaft punktuell und Wachstum
ungleich verteilt.

66

62 %

50%

45%

57%
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Abbildung 9
Wie groB ist die Bereitschaft in Deutschland,
die Transformation anzugehen?

Anteil der befragten Entscheider mit ihrer Einschatzung der jeweiligen
Transformationsbereitschaft; Differenz zu 100%: ,Weif nicht / keine Angabe*”
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51«
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Quelle: Handelsblatt Research Institute / PwC Deutschland / Strategy&
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Abbildung 10

Deutschlands Wirtschaftsstakeholder
sind bereit zur Transformation

(vom Eigentiimer bis zum Arbeitnehmer)

Anteil der befragten Entscheider,
die die jeweilige Transformationsbereitschaft
als ,sehr/eher hoch” einschatzen

Aufsichts-
und Beirats-
gremien

Vorstande /  Arbeitnehmer-
Geschafts- vertretungen
fuhrungen

Eigentiimer /
Gesellschafter

Arbeit-
nehmende

Quelle: Handelsblatt Research Institute /
PwC Deutschland / Strategy&
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Fazit | Die Agenda fur den , Standort Zukunft*

Deutschland hat die materiellen, technologischen und perso-
nellen Voraussetzungen und die groBe Chance flr eine neue
Wachstumsphase.

Nach Analyse der Faktenlage sieht ,,Standort Zukunft® die
Notwendigkeit einer klaren, zeitlich geschlossenen Agenda,
die Wirtschaft, Politik und Gesellschaft gleichermaBen in die
Verantwortung nimmt und verzahnt. Hierbei sind die kom-
menden zwoIf Monate daflr entscheidend, ob industrielle K,
produktivitatsgetriebene Modernisierung und neue Geschafts-
modelle in die Breite kommen - oder ob Deutschland dauer-
haft hinter dynamischere Standorte zurtckfallt.

1. Initiativen der Wirtschaft:
Portfolio priorisieren, Kapital mobilisieren, Skalierung durchsetzen

Far die Wirtschaft entscheidet sich der Erfolg weniger in zusatzlicher Erkenntnis, sondern in
konsequenter Umsetzung: Vorstande und Geschaftsfihrungen mussen Transformation als
harte Allokationsentscheidung behandeln - mit klaren Prioritaten, spurbarer Kapitalumlenkung
und messbarer Umsetzung. Es geht weniger um einzelne Use-Cases, sondern um die Fahigkeit,
Produktivitat, industrielle Kl und neue Erléslogiken in der Breite zu verankern - und das unter
Unsicherheit. Entscheidend sind daher Initiativen, die Richtung, Ressourcen und Verantwort-
lichkeit eindeutig machen.

® Zwolf-Monats-Prioritaten festlegen: wenige, unternehmens-
weit getragene Zukunftsfelder definieren (Produktivitat/
Automatisierung, industrielle Kl, Schlisselindustrien, neue
Geschaftsmodelle wie GreenTech und ,,as a Service*) - und
alles andere nachrangig behandeln.

® Investitionen umschichten (nicht addieren): Capex/Opex
sichtbar aus Bestandsoptimierung und defensiven Projek-
ten in die priorisierten Zukunftsfelder umschichten; jede
Top-Prioritat braucht ein finanziertes Skalierungsprogramm,
keine Pilotbudgets.

® Operating Model fiir Skalierung etablieren: klare Eigen-
tumerschaft im Vorstand, zentrale Programmsteuerung und
standardisierte Roll-out-Mechanik Gber Standorte/Business-
Units hinweg (statt Insellésungen); Entscheidungen mit
festen Taktungen und klaren Stop/Go-Punkten.

® Fiihrung und Fahigkeiten als Engpass behandeln:
Top-Teams auf Umsetzungsgeschwindigkeit und Verant-
wortungstbernahme ausrichten; systematisches Upskil-
ling in Daten/Kl/Automation sowie ,Unternehmerdenken”
(Risiko eingehen, testen, liefern) als Pflichtbestandteil von
Fuhrung und Ausbildung.

® Skalierungsfahigkeit tiber Okosysteme sichern: Partner-
schaften, Beteiligungen oder M&A gezielt nutzen, um
Lucken in Software, Daten, Industrial Al und Service-De-
livery zu schlieBen; parallel die Kommerzialisierung neuer
Erlésmodelle (zum Beispiel. Ergebnis/Nutzungsmodelle) als
strategische Wachstumssaule verankern.

33




Fazit | Die Agenda fur den , Standort Zukunft®

2. Initiativen der Politik:

Priorisieren, Strukturwandel erméglichen

Politisch entscheidet sich der ,Standort Zukunft” primar Gber Tempo und Verlasslichkeit. In

den nachsten zwdlf Monaten braucht es eine klare Priorisierung der wichtigsten Verfahren.
Genehmigungs- und Netzanschluss-Schnellspuren sollten gezielt fir Rechenzentren, industrielle
KI-Anwendungen, Energie- und Netzkomponenten sowie produktivitatswirksame Industrie

und Infrastrukturprojekte eingefuhrt werden. Gleichzeitig sollte die Férderpolitik starker auf
Skalierung ausgerichtet werden: hin zu Leitmarkten mit flr die Industrie planbarer Nachfrage-
perspektive - und zu einem Strukturwandel, der sozial flankiert, aber wirtschaftlich nicht dauer-

haft aufgeschoben wird.

Schnellspuren umsetzen: einheitliche Prioritatsklassen fur
Genehmigungen und NetzanschlUsse (insb. Rechenzen-
tren/Edge, Netztechnik, Speicher, produktivitdtswirksame
Industrie und Infrastrukturprojekte) - mit klaren Maximal-
fristen und Standardverfahren.

Planbarkeit fiir Investitionen schaffen: stabile Energie und
Netzperspektive, planbare Rahmenbedingungen fur indus-
trielle Elektrifizierung und Rechenzentrumsbetrieb (inkl.
Flachen, Anschluss, Kihlung/Abwarmenutzung).

Leitmarkte starken: Beschaffung und Regulierung so aus-
richten, dass skalierbare Nachfrage entsteht (zum Beispiel
Infrastrukturmodernisierung, digitale Verwaltung, sicher-
heitsrelevante Beschaffung) mit klarer Ubergangsperspek-
tive fUr bestehende Férderinstrumente.

Standardisierung beschleunigen: interoperable Daten
und Schnittstellenstandards fur industrielle KI/OTIT sowie
Standardbau/Genehmigungspakete fur wiederkehrende
Infrastrukturtypen vorantreiben.

Qualifizierung weiterentwickeln: binnen zwolf Monaten
verbindliche Inhalte zu Daten, Automatisierung und Kl in
Ausbildung/Weiterbildung starken und praktische Um-
setzungsfahigkeit (Projektarbeit, Betrieb, Engineering)
priorisieren.

Strukturwandel erméglichen: Sozialpolitik auf Ubergange
und Qualifizierung fokussieren (Menschen), nicht auf das
dauerhafte Erhalten wirtschaftlich Uberholter Strukturen.
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3. Initiativen der Gesellschaft:
Realitat akzeptieren, Transformation
mittragen, lernen

Die Erneuerung des Standorts ist ohne gesellschaftliche Ver-
ankerung und Unterstitzung nicht moéglich. In den kommen-
den zwolf Monaten braucht es eine offene Auseinandersetzung
mit der Realitat: Deutschland gehort in vielen Bereichen nicht
mehr selbstverstandlich zur Weltspitze - Aufholen kostet
Anstrengung, ist aber méglich. Die Chance besteht darin,
Produktivitatssteigerung, Automatisierung und Kl-Einsatz als
Grundlage kunftigen Wohlstands zu verstehen. Dazu gehort
die Bereitschaft, Veranderung aktiv mitzutragen: durch Wei-
terbildung, gréBere Flexibilitat in der Arbeitsorganisation und
die Akzeptanz, dass Transformation kurzfristig mit Unsicher-
heit und KomforteinbuBen verbunden sein kann.

Fazit | Die Agenda fur den , Standort Zukunft*

® Produktivitdt enttabuisieren: eine sachliche Debatte Uber
Automatisierung, Arbeitsorganisation und Wettbewerbs-
fahigkeit zulassen - als Voraussetzung fur Wohlstands-
sicherung.

® Weiterbildung als Normalfall: individuelle und betriebliche
Bereitschaft erhéhen, neue technologische Kompetenzen
(Daten, Kl, Automatisierung) schnell aufzubauen.

® Offenheit fiir Veranderung: Mobilitat, Rollenwechsel
und neue Formen der Zusammenarbeit Uber Bereichs-
und Branchengrenzen hinweg aktiv unterstutzen.

® Kurzfristige Belastungen akzeptieren: temporare Unsi-
cherheit und Anpassungskosten als Teil einer gemeinsamen
Erneuerung anerkennen - statt jede Veranderung in Besitz-
standslogik zu Uberfuhren.

Die nachsten zwolf Monate sind kein
Probelauf, sondern eine Wegscheide.

Der ,,Standort Zukunft“ entsteht nicht allein
durch weitere Strategiepapiere, sondern
durch konkrete Entscheidungen: in Unter-
nehmen liber Investitionen und Geschafts-
modelle, in der Politik liber Prioritdten und
Tempo und in der Gesellschaft liber Haltung
und Bereitschaft zur Verdnderung. Gelingt
diese gemeinsame Agenda, hat Deutschland
die Chance auf nachhaltiges Wachstum und
langfristigen Wohlstand.
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Hintergrund der Studie

Basis fur die Ergebnisse der Studie ist eine quantitative Befragung von 503 Fuhrungskraften und
Entscheidern aus der deutschen Wirtschaft, die im April 2026 durchgefthrt wurde. Die Stich-
probe ist reprasentativ nach Beschaftigtenanteil pro UnternehmensgréBe, nach Geschlecht und
Altersgruppen der Befragten sowie nach sechs NACE-Wirtschaftszweigen und nach Nielsen-
Regionsverteilung der Unternehmen. Sie bildet zentrale Strukturmerkmale der deutschen Unter-
nehmenslandschaft ab und erméglicht differenzierte Auswertungen nach Region, Unterneh-
mensgroBe, Branche und personlichen Merkmalen der Befragten.

Region:
413 Befragte aus Westdeutschland, 90 aus Ostdeutschland; starkste Regionen: NRW (107),
Bayern (86), Norddeutschland (82) und Baden-Wdirttemberg (70).

UnternehmensgroBe (Beschaftigtenzahl):
178 Befragte aus Kleinst-/kleinen Unternehmen (1 bis 49 Beschaftigte), 106 aus mittleren Unter-
nehmen (50 bis 249 Beschéaftigte), 219 aus GroBunternehmen (250 oder mehr Beschaftigte).

Branche:

Breite Streuung Uber Industrie- und Dienstleistungssektoren; besonders vertreten sind
Industrie (unter anderem Maschinen-/Anlagenbau, Automobil, Chemie, Energie, Bau)
sowie unternehmensbezogene Dienstleistungen, Handel und wissensintensive Branchen.

Unternehmensumsatz:
Alle relevanten Umsatzklassen sind vertreten, von weniger als zwei Millionen Euro bis 250 Millio-
nen Euro oder mehr Jahresumsatz; Schwerpunkt in mittleren und héheren Umsatzklassen.

Position/Filihrungsverantwortung:
Klare Entscheiderstichprobe mit Inhabern/Eigentiimern, Vorstanden/Geschaftsfihrung sowie
oberem und mittlerem Management als dominierende Gruppen.

Personalverantwortung:
Mehrheit mit Fuhrungsverantwortung; ein signifikanter Anteil fihrt Teams mit mehr als 20 Be-
schaftigten, teils Gber 100 hinaus.

Bildungsabschluss:
Uberwiegend Hochschul- oder Fachhochschulabschluss; Lehre/vergleichbarer Abschluss als
relevante Erganzung.

Berufstatigkeit:
461 Befragte vollzeitbeschaftigt, nur eine kleine Minderheit in Teilzeit tatig.

Geschlecht:
358 Manner, 145 Frauen.

Alter:
Schwerpunkt in den Altersgruppen 35-44 Jahre (149) und 45-54 Jahre (203);
erganzt durch 18-34 Jahre (99) und 55-70 Jahre (51).

Einordnung:

Die Stichprobe bildet einen belastbaren Querschnitt der deutschen Unternehmensrealitat aus
Sicht wirtschaftlicher Entscheider ab. Durch die Kombination aus regionaler Breite, ausgewoge-
ner UnternehmensgréBenstruktur und klarer Managementperspektive eignet sie sich insbeson-
dere zur Analyse struktureller Ursachen wirtschaftlicher Schwache und zur Ableitung tragfahiger
Schlussfolgerungen fir den Standort Deutschland.
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Strategische Partner:

pwec

PwC unterstitzt seine Kunden dabei, Vertrauen aufzubauen und sich neu zu erfinden. Im PwC-Netzwerk verwan-
deln mehr als 365.000 Mitarbeitende in 136 Landern taglich komplexe Herausforderungen in Chancen und Wett-
bewerbsvorteile. Mit modernsten Technologien und fundiertem Fachwissen in den Bereichen Wirtschaftsprifung,
Steuern, Recht und Beratung tragen wir dazu bei, Momentum zu schaffen, auszubauen und zu erhalten.

PwC Deutschland bezeichnet in diesem Dokument die PricewaterhouseCoopers GmbH Wirtschaftsprufungsge-
sellschaft, die eine Mitgliedsgesellschaft der PricewaterhouseCoopers International Limited (PwCIL) ist. Jede der
Mitgliedsgesellschaften der PwCIL ist eine rechtlich selbststandige Gesellschaft.

Die Bezeichnung PwC bezieht sich auf das PwC-Netzwerk und/oder eine oder mehrere der rechtlich selbststandi-
gen Netzwerkgesellschaften. Weitere Details unter: www.pwc.com/structure.

strategy&

Part of the PwC network

Strategy& ist die globale Strategieberatung von PwC. Wir entwickeln individuelle Geschaftsstrategien fur weltweit
fuhrende Unternehmen, basierend auf differenzierenden Wettbewerbsfahigkeiten. Wir sind die einzige Strategie-
beratung als Teil eines globalen Professional Services Netzwerks. Unsere Expertise kombinieren wir mit Techno-
logie und erarbeiten daraus eine passende Strategie, die effizient umsetzbar ist. , Strategy, made real” hei3t fur
uns, den digitalen Wandel voranzutreiben, die Zukunft mitzugestalten und Visionen Wirklichkeit werden zu lassen.
4.500 Strategieberater:innen und mehr als 365.000 PwC-Mitarbeiter:innen in 136 Landern tragen hierzu mit
hochwertigen, branchenspezifischen Dienstleistungen in den Bereichen Wirtschaftsprifung, Steuer- und Unter-
nehmensberatung bei.

Weitere Informationen unter: www.strategyand.pwc.com/de.
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