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Executive Summary

Kann ein Comeback der deutschen Industrie gelingen? In den 2000er Jahren war Deutschland noch
Exportweltmeister, mittlerweile fallt es im Vergleich zu China zuruck, insbesondere im Automobil-
sektor und im Maschinenbau. Ist ein Turnaround maéglich und wenn ja, unter welchen Bedingungen?
Im Folgenden betrachten wir drei historische Fallstudien ehemals fihrender Industrien, die zurtickge-
fallen sind und einen Turnaround versucht haben: Schiffbau in Stidkorea, Automobil in den USA und
Stahl in Schweden. In keiner der drei Fallstudien gelingt der vollstandige Turnaround, das Wiederer-
langen der alten Marktposition.

Vielmehr ist die ,Gesundschrumpfung” auf ein profitables Niveau die wahrscheinlichste Entwicklung.
Um die Industrien zu erhalten, sind Effizienz- und Produktivitatssteigerungen notig, aber auch Diversi-
fizierung und technologische Exzellenz. Die Fallstudien verdeutlichen, dass Wettbewerbsfahigkeit
wiederhergestellt werden kann, wenn folgende Faktoren kombiniert werden: Konsolidierung, techno-
logische Innovation und strategische Fokussierung.

In allen Fallen tritt eine neue Beschaftigungsdynamik nur ein, wenn entweder der bestehende Markt
durch das Entstehen neuer Absatzmarkte oder konjunkturelle Erholung wachst, oder die Diversifizie-
rung hin zu neuen Produkten héherer Wertschopfung gelingt. In all diesen Fallen hat der Staat eine
entscheidende Rolle inne, die weit Uber die Reduktion von Input- oder Burokratiekosten hinausgeht.

#TURNAROUND
#WACHSTUM
#GESCHAFTSMODELLE
#INDUSTRIE

1 Kein Papier schreibt sich allein, insbesondere ein etwas experimentelleres wie dieses. Deshalb mdéchten wir uns Bedanken bei allen
Ideengeber:innen in den letzten Monaten und bei den Reviewenden dieses Papiers. GroRer Dank geht an Nadia Modini, Carsten Schwa-
be, Andreas Fischer, Jasper H. van Dijk und Russell Hensley und viele weitere Industriexpert:innen, deren Ideen und Beitrage auf die ein
oder andere Weise ihren Weg in das Papier gefunden haben.
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In Klirze

Ausgangslage
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Deutschland verliert derzeit viele hochproduktive, sehr gut bezahlte Industriearbeits-
platze.

Diese Arbeitsplatze verschwinden, weil Deutschland in den bisherigen Leitmarkten die
Technologiefuhrerschaft insbesondere an China verliert. Diese Leitmarkte sind Automobil,
Maschinenbau, Metallverarbeitung, Chemie und Kunststoffe.

Die Unsicherheit bezlglich eines langfristig profitablen Geschaftsmodells fuhrt zu
sinkenden Investitionen, die wiederum weitere Jobverluste wahrscheinlicher machen. Es
ist anzunehmen, dass sich dieser Trend fortsetzt.

Die Bundesregierung mochte das verhindern und einen Turnaround der Industrie errei-
chen. Historisch sind drei Arten des Turnarounds moglich: Vollstandige Turnarounds,
mit positiver Beschaftigungsdynamik und wiedererlangter Marktfuhrung; partielle Turna-
rounds bzw. ,Gesundschrumpfung” sowie gescheiterte Turnarounds.

Ergebnis der Fallstudien

Vollstandige Turnarounds nach dem Verlust technologischer Fihrung kommen in der
Geschichte praktisch nicht vor.

Ein teilweiser Turnaround bzw. eine ,Gesundschrumpfung” von grofR3en Leitindustrien ist
moglich, geht aber aufgrund der Tragheit bestehender Leitmarkte (Incumbent Drag) mit
harten staatlichen Eingriffen einher.

Es ist nicht zu erwarten, dass in den Leitmarkten in groRBer Zahl neue Arbeitsplatze
entstehen. Ein Stopp des Abwartstrends ware bereits ein groBer Erfolg eines ange-
passten Geschaftsmodells.

Bedingungen dafur, dass ein Turnaround gelingen kann, sind: signifikante Produktivi-
tatssteigerung, technologische Diversifizierung, um neue Markte zu erschlieRRen,
sowie ein glinstiges Marktumfeld in den neu erschlossenen Markten.

Staatliche Interventionen haben entweder eine kurzfristige, schnelle ,,Gesundschrump-
fung” (Automobil USA) oder eine langfristige (> zehn Jahre) Leitmarktunterstiitzung
zur Wiederherstellung der technologischen FUhrung (Schiffbau Stdkorea und Stahl
Schweden) zum Ziel.

Lehren fir Deutschlands neues Geschaftsmodell aus den Fallbeispielen

Ein Turnaround kénnte aufgrund der strukturellen Probleme schwieriger werden als
bisher angenommen.

Die Debatte sollte sich auf die Bedingungen konzentrieren, zu denen Turnarounds funkti-
onieren kdnnen. Dabei geht es insbesondere darum, wieder Technologiefiihrer in den
bisherigen Leitmérkten zu werden, Uberkapazititen abzubauen und sich auf neue
Wachstumsmarkte zu spezialisieren.

Die Ausgangslage dafur ist glnstig, da innovative Substanz vorhanden ist. Alte Geschafts-
modelle sollten kritisch durchleuchtet und langfristig profitable Wachstumsstrategien
diskutiert werden (insbesondere in einer Welt, in der Produktionskapazitaten zunehmend
zum Werkzeug werden, um geopolitisch Macht auszulben und Markte entsprechend
verzerrt werden).
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1. Status quo: Das traditionelle deutsche Geschaftsmodell unter Druck
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Das deutsche Geschaftsmodell beruht auf dem
Export von Maschinen und Autos. Maschinen-
und Automobilbau sichern Millionen gut be-
zahlter, hochproduktiver Arbeitsplatze,
schaffen einen erheblichen Teil der Bruttowert-
schopfung und bilden die Grundlage von
Deutschlands Exportuberschuss. Rund 25 Pro-
zent aller deutschen Arbeitsplatze hingen vor
der Pandemie direkt oder indirekt am Export.
Dabei steuert die Automobilindustrie den grof-
ten Beitrag bei.

Doch seit Mitte der 2010er Jahre ist eine struk-
turelle Schwache erkennbar. Auf Zukunfts-
markten des Automobil- und Maschinenbaus
fallt Deutschland zurlck, wahrend andere Lan-
der auf- und zum Teil Gberholen. In der Elektro-
mobilitdt und  Batterietechnologie liegt
Deutschland deutlich hinter China und Stdko-
rea. Chinesische Hersteller wie BYD oder CATL
gewinnen rasant Marktanteile, sowohl auf glo-
balen Exportmarkten als auch in Europa. Paral-
lel dazu wird auch der traditionell in Deutsch-
land starke Maschinenbau durch chinesische
Anbieter unter Druck gesetzt, z. B. bei industri-

ellen GroBmaschinen im Bereich der Papier-,
Kunststoff- oder Textilverarbeitung (Sultan &
Matthes 2025).

Die Auswirkungen auf die Beschaftigung sind
gravierend. Steigende Konkurrenz fihrt erst zu
stagnierenden Umsatzen, dann zu verringerten
Margen und schlagt sich schlussendlich in dem
Verlust produktiver Jobs und sinkenden Pro-
duktionskapazitaten in Deutschland nieder
(siehe Abbildung 1 und 2). Im Vergleich zu 2019
sind bereits 270.000 Jobs weggefallen, und es
sind Uber 100.000 weitere Stellenstreichungen
angekundigt. Dazu unterschatzen die angekuin-
digten Stellenstreichungen wahrscheinlich den
effektiven Personalabbau: Unternehmen nut-
zen daneben weitere Strategien, um Personal-
kosten zu senken, zum Beispiel Kurzarbeit, Al-
tersteilzeit oder Auslagerung in Transfer-
gesellschaften. Gleichzeitig sinkt die Zahl der
Neueinstellungen bzw. die Zahl der neu ge-
schaffenen Stellen (in Kombination mit der Im-
plementierung von Kl erschwert dies den
Arbeitseinstieg zunehmend).


http://Rund%2025%20Prozent%20aller%20deutschen%20Arbeitspl%3CU+00e4%3Etze%20hingen%20vor%20der%20Pandemie%20direkt%20oder%20indirekt%20am%20Export
http://Rund%2025%20Prozent%20aller%20deutschen%20Arbeitspl%3CU+00e4%3Etze%20hingen%20vor%20der%20Pandemie%20direkt%20oder%20indirekt%20am%20Export
http://Rund%2025%20Prozent%20aller%20deutschen%20Arbeitspl%3CU+00e4%3Etze%20hingen%20vor%20der%20Pandemie%20direkt%20oder%20indirekt%20am%20Export
https://insm.de/aktuelles/publikationen/alamierender-stellenabbau-in-deutschland
https://insm.de/aktuelles/publikationen/alamierender-stellenabbau-in-deutschland
https://insm.de/aktuelles/publikationen/alamierender-stellenabbau-in-deutschland
https://www.handelsblatt.com/karriere/altersteilzeit-und-co-wie-senken-unternehmen-ohne-kuendigung-ihre-personalkosten/100119951.html
https://www.handelsblatt.com/karriere/altersteilzeit-und-co-wie-senken-unternehmen-ohne-kuendigung-ihre-personalkosten/100119951.html
https://www.handelsblatt.com/karriere/altersteilzeit-und-co-wie-senken-unternehmen-ohne-kuendigung-ihre-personalkosten/100119951.html
https://www.handelsblatt.com/karriere/altersteilzeit-und-co-wie-senken-unternehmen-ohne-kuendigung-ihre-personalkosten/100119951.html
https://www.ft.com/content/3d2669e3-c05e-48c9-8bb3-893c1d66de2e
https://www.ft.com/content/3d2669e3-c05e-48c9-8bb3-893c1d66de2e
https://www.ft.com/content/3d2669e3-c05e-48c9-8bb3-893c1d66de2e
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Ruckgang bei Produktion und Auftragslage im deutschen
Maschinen- und Automobilbau

=== Maschinenbau Produktion Metalle Produktion
e=s Maschinenbau Auftrdge e Metalle Auftrage Domestisch ems Autos Produktion
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Lesebeispiel: Die Zahl der Auftrage im Maschinenbau in Deutschland stieg im Vergleich zum
Referenzwert 1.1.2021 bis zum 1.170.2021 um 30 Prozent an. Seitdem geht die Zahl der Auftrage
kontinuierlich zurtick und liegt nun 15 Prozent unter dem Referenzwert. Zudem schrumpft die
Autoproduktion. 2024 wurden in Deutschland rund 4 Millionen Autos produziert und damit 29
Prozent weniger als noch 2016.

Dezernat Zukunft
Institut flr Makrofinanzen

Abbildung 1:  Ruckgang bei Produktion und Auftragslage im deutschen Maschinen- und Automobilbau;
Quellen: Macrobond, Statistisches Bundesamt

Seit 2019 werden in Deutschland mehr Industriearbeitsplatze
abgebaut als geschaffen

In Prozent gegentiber dem Vorjahr Absolut Q2 20719 vs. 2025
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Lesebeispiel: Zwischen 2020 und 2022 ging die Beschaftigung in der deutschen Industrie zurlck.
Nach einer kurzen Wachstumsphase von 2022 bis 2024 setzt sich der rucklaufige Trend nun fort. Im
Jahr 2025 liegt die Zahl der Industriearbeitsplatze rund 2 Prozent unter dem Vorjahresniveau.
Besonders ausgepragt ist der Beschaftigungsabbau im Automobilsektor sowie im Maschinenbau.

Dezernat Zukunft

Institut fir Makrofinanzen

Abbildung 2:  Seit 2019 werden in Deutschland mehr Industriearbeitsplatze abgebaut als geschaffen;
Quelle: EY-Industrie-Barometer
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Die politische Sprengkraft hat zwei Griinde: Ge-
schwindigkeit und Ungewissheit Uber die Zu-
kunft. Zum einen werden die Jobs in sehr ho-
hem Tempo abgebaut. Zum anderen ist unklar,
in welchen industriellen Sektoren entweder
langfristig Arbeitsplatze geschaffen werden, die
vergleichbar waren, und welche Arbeitsplatze
eine ahnlich hohe Wertschopfung beitragen
und folglich hohe Lohne erzielen kénnen, wie
es die Leitindustrien gerade tun. (Puls &
Schmitz 2022)

Was sind die Ursachen dieser Abwartsdyna-
mik?

Anders als bisweilen behauptet liegt der Ab-
wartstrend nicht ausschliel3lich an hohen Buro-
kratie-, Lohn- und Energiekosten. Dass die Kos-
ten in Deutschland wesentlich héher sind als in
anderen Landern (unter anderem China), ist
nicht neu. Treiber der Marktfihrerschaft waren
nie vorrangig gunstige Produktionsbedingun-
gen, sondern Innovation und Know-how, das
nirgends sonst zu finden war. Damit deutsche
Produktion rentabel ist, bedarf es hoher Ein-
trittsbarrieren zu dem relevanten Markt, z. B.

durch technischen Vorsprung, die trotz hoher
Kosten eine lukrative Marge ermdglichen.
Deutschland hatte diesen Vorsprung lange
Zeit. Auch heute werden die meisten Patente
von der Autoindustrie angemeldet. Allerdings
hat China bei der Anzahl der Patente fur High-
und Cleantech alle anderen Nationen Uberholt
(Michelsen & Junker 2024; EMBER 2025).
Deutschlands Innovationskraft geht stetig zu-
rack (Naudeé & Nagler 2022).

Neu ist daher, dass andere Lander in Zukunfts-
technologien die Fuhrung vor Deutschland
Ubernommen haben. Folglich haben z. B. deut-
sche Autobauer Schwierigkeiten, ihre hohen
Preise durchzusetzen, mit denen sich die ver-
gleichsweise hohen Gehalter der deutschen
Beschaftigten bezahlen liel3en. China hat heute
ein massives Exportinteresse, auch aufgrund
einer schwachen heimischen Wirtschaft, und
setzt nun seine staatlich geférderten Uberka-
pazitaten im Ausland ab. Abbildung 3 zeigt,
dass China mittlerweile Exportweltmeister bei
Autos ist. Damit fallt China als Kunde zuneh-
mend fur die deutsche Industrie weg (Tordoir &
Setser 2025).


https://www.dpma.de/dpma/veroeffentlichungen/statistiken/patente/
https://www.dpma.de/dpma/veroeffentlichungen/statistiken/patente/

7 von 47

HINTERGRUNDPAPIER

China dominiert den Exportmarkt von Autos
Export von Personenfahrzeugen China, Deutschland und USA im Vergleich
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Lesebeispiel: China exportierte 2017 noch rund 0,6 Millionen Personenfahrzeuge. In 2024 sind es
6,6 Millionen, was einem jahrlichen Wachstum von 40 Prozent entspricht. In der gleichen Zeit ist der
Export Deutschlands um jahrlich 4 Prozent zuriickgegangen.

Dezernat Zukunft

nstitut fir Makrofinanzen

Abbildung 3:

Dieser China-Schock 2.0 macht die Situation so
anders als Anfang der 2000er. Damals fuhrte
die Offnung Chinas fur Deutschland zu mehr
Wachstum, weil sich ein zusatzlicher, riesiger
Absatzmarkt 6ffnete. Heute exportiert China zu
uns. Wohingegen z. B. der Corona-Schock ab
2020 oder die Finanzkrise ab 2008 einen globa-
len Nachfragerickgang auslosten, der wieder-
um Exportnationen wie Deutschland hart traf,
sind nun zentrale Industriefelder durch Kosten-
und Qualitatsnachteile nur noch eingeschrankt
wettbewerbsfahig (Keppler 2025).

Obwohl die Situation heute eine andere ist, ah-
nelt die Debatte jener vom Anfang der 2000er
Jahre. Damals galt Deutschland als ,kranker
Mann Europas”. In Anlehnung daran werden
derzeit ,Schrodersche Reformen” oder eine
,Agenda 2030" gefordert, die im Wesentlichen
Burokratieabbau, Sozialstaatsreformen und
Steuererleichterungen fur Unternehmen bein-
halten. Damals wurden diese Reformen in ei-

China dominiert den Exportmarkt von Autos; Quelle: UN Comtrae HS 8703

nem Umfeld wachsender Exportmarkte umge-
setzt, als deutsche Unternehmen gleichzeitig
sowohl Kostenvorteile gegeniber anderen
Landern entwickelten als auch globale Markte
wuchsen (Schroder 2025). Der Effekt des Kos-
tenvorteils wird dabei gegentber dem Effekt
der stark wachsenden Handelspartner als ge-
ring fur den Erfolg des Export-Geschaftsmo-
dells eingeschatzt (Danninger & Joutz 2008).
Seit 2015 sinken die Exportumsatze unabhan-
gig von der komparativen Lohnstlickkostenent-
wicklung (Schroder 2025). Dementsprechend
reicht es heute nicht, z. B. Lohnstuckkosten zu
senken, um die Produktion zu stutzen. Die Ent-
kopplung weist auf ein fundamentaleres Pro-
blem hin: Exportmarkte stagnieren oder
schrumpfen, gleichzeitig wachst die Konkur-
renz in den deutschen Leitmadrkten.

Der Internationale Wahrungsfonds hat diesen
Effekt bereits 2013 erkannt. Mit dem heutigen
Wissen erweist sich dieser Bericht als nahezu


https://www.zeit.de/2025/38/herbst-der-reformen-friedrich-merz-agenda-2010-gerhard-schroeder
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wirtschaftsministerin-katherina-reiche-fordert-eine-agenda-2030-110774227.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wirtschaftsministerin-katherina-reiche-fordert-eine-agenda-2030-110774227.html
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prophetisch. Es heil3t dort: ,,Deutschland [hat]
von seiner Abhdngigkeit von auslandischen
Markten profitiert, was es jedoch anfalliger fur
externe Schocks macht. Wahrend die Exporte
bislang weitgehend vom Niedriglohnwettbe-
werb verschont geblieben sind, durfte die Posi-
tion des Landes infrage gestellt werden, wenn
Schwellenlander technologisch aufholen. Dies
konnte zu einem schleppenden BIP-Wachstum
fuhren, wenn die Binnennachfrage schwach
bleibt. Diese Faktoren verstarken sich in gewis-
ser Weise gegenseitig. Ein schwaches Produkti-
vitdtswachstum, insbesondere im nicht
handelbaren Sektor, verringert die Investitions-
anreize, hemmt das Produktions- und Einkom-
menspotenzial und damit auch den Konsum.
Eine geringere Binnennachfrage wiederum ver-

ringert die Investitionsanreize, insbesondere
im Dienstleistungssektor, was die Nachfrage
nach Arbeitskraften dampft und die Léhne und
den Konsum in Schach halt.” (Klyuev 2013)

Die Investitionsschwache resultiert aus gerin-
gen Wachstumsperspektiven. Unternehmen
finden kaum neue Bereiche, in die sie grol3 in-
vestieren. Zahlen der Europdischen Investiti-
onsbank zeigen, dass in Deutschland kaum in
neue Produkte oder Kapazitatserweiterung in-
vestiert wird (siehe Abbildung 4). Gleichzeitig
flieRt beispielsweise bei deutschen Automobil-
herstellern ein immer héherer Anteil der Uber-
schusse in den Kapitalmarkt zurtick, anstatt
wieder in der Realwirtschaft investiert zu wer-
den (siehe Abbildung 5).
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Investitionsverhalten von Unternehmen in OECD-Landern
Anteil der Investitionen...

...in Ersatz und Austausch ...In Kapazitatserweiterung ...in neue Produkte
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Lesebeispiel: Im internationalen Vergleich zeigt sich, dass deutsche Unternehmen prozentual den
grolRten Anteil ihrer Investitionen fir Ersatz- und AustauschmaBnahmen aufwenden. Bei
Investitionen in Kapazitatserweiterungen sowie in die Entwicklung neuer Produkte liegt Deutschland
hingegen im Vergleich zu anderen EU-Staaten und den USA im unteren Bereich.

Dezernat Zukunft
Institut fir Makrofinanzen

Abbildung 4:  Investitionsverhalten von Unternehmen in OECD-Landern; Quelle: EIB Investment Survey 2025
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Deutsche Autohersteller erhéhen ihre Ausschiittungsquoten
Entwicklung der Dividendenausschittungsquote (Mittelwert) von Mercedes, BMW und

VW in den letzten 10 Jahren
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Lesebeispiel: Im Ver%leich zu 2016 ist die Dividendenausschittungsquote der drei gré3ten

deutschen Automobi

Dezernat Zukunift

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 5:

hersteller im mittel um 35 Prozent gestiegen.

Deutsche Autohersteller erh6hen ihre Ausschittungsquoten; Quellen: Macrobond, Statistisches Bundesamt,

WiseSheets, inkl. VW, Mercedes und BMW in DPR

Die niedrigen Investitionen in neue Produkte
fuhren dazu, dass in der deutschen Industrie
langfristig weniger Menschen beschaftigt sind.
Das kann man als bedingt problematisch anse-
hen, da die Alterung der Gesellschaft dazu
fUhrt, dass es weniger Erwerbspersonen gibt -
und damit auch weniger Menschen eine Be-
schaftigung in der Industrie suchen. Moglicher-
weise ist die Situation aber komplexer, weil in
der Industrie sehr schnell relativ viele, eher ein-
fache, gut bezahlte Tatigkeiten wegfallen, die
nicht eins-zu-eins ersetzt werden konnen. Jobs
in den o6ffentlichen und sozialen Dienstleistun-
gen bringen keine vergleichbaren Lohne. Ein
Helferjob in der Autoindustrie wird ca. 60 Pro-
zent besser bezahlt als ein Helferjob in der Pfle-
ge.” Auch industrienahe Dienstleistungen han-
gen direkt oder indirekt von der Nachfrage der
Leitindustrien ab. Dazu kommt: Im Arbeits-

Angenommen sind Jobs im Qualifikationsniveau 1, also ohne
akademischen Abschluss. Eine Pflegehilfskraft liegt z.B. bei
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markt gibt es Friktionen. Fertigungsarbeiter
werden nicht morgen zu Pflegekraften. Damit
besteht die Gefahr von Arbeitslosigkeit auf In-
dustrieseite bei gleichzeitigem Arbeitskraf-
temangel in 6ffentlichen und sozialen Dienst-
leistungen.

Die Regierung mochte einen umfassenden Tur-
naround der Industrie erreichen. Dazu sollen
Strompreise gesenkt, Steuererleichterungen
gewahrt, die offentliche Infrastruktur moderni-
siert und sozialpolitische Reformen umgesetzt
werden. Diese Malinahmen sind notwendig
und wichtig. Dennoch gehen sie am Kern des
Problems vorbei: Die strukturelle Wettbe-
werbsfahigkeit der deutschen Industrie steht
fundamental unter Druck. Das gefahrdet so-
wohl Marktdominanz als auch zahlreiche Ar-
beitsplatze.

einem Bruttogehalt von rund 16 €/h ein Helfer bei den deut-
schen OEMs bei rund 26 €/h.
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Mit diesem Papier wollen wir die Frage beant-
worten, welche Art des Turnarounds uber-
haupt moglich ist. Daflr werden wir drei histo-
rische Fallbeispiele analysieren. Die Beispiele
decken jeweils unterschiedliche Marktdynami-
ken ab und sind mit der deutschen Situation in-
sofern vergleichbar, als dass es um Industrien
geht, die schon einmal fuhrend waren - nicht
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um den Aufstieg neuer Industrien. Die Beispie-
le zeigen, welche Mdglichkeiten die Regierung
far einen Turnaround der Leitindustrien hat
und welche Wirkung die MaRnahmen hatten.
Wir skizzieren jeweils die Ausgangslage sowie
die ergriffenen politischen MalRnahmen und
Ergebnisse und leiten daraus Lehren fir die
deutsche Situation ab.
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Was ist ein Turnaround?

Ein Turnaround bedeutet fUr uns, dass ein
Land in einem bestimmten Feld seine industri-
elle Fihrungsrolle zurtckerobert, nachdem ein
anderer Staat ihm diese abgerungen hatte. Die
FUhrungsrolle eines Landes wird hier vor allem
Uber seinen Anteil an den weltweiten Produkti-
onskapazitaten bestimmt. Innerhalb eines Lan-
des gibt es meist mehrere konkurrierende Un-
ternehmen. Diese Unternehmen gehoéren zu
einem ,sektoralen System” (Lee & Malerba
2017), das in dieser Betrachtung durch Staats-
grenzen definiert ist. Es umfasst all jene Akteu-
re und Randbedingungen, die nétig sind, um
ein innovatives Industrie-Okosystem zu entwi-
ckeln und zu erhalten - zum Beispiel Zulieferer,
Universitdten und Forschungseinrichtungen,
Regierung und Gesetze. Unsere Fallbeispiele
gehen genauer auf relevante Marktdynamiken
und -strukturen ein.

Mit einem Turnaround meinen wir nicht das
erstmalige Erreichen eines industriellen Ni-
veaus, wie es etwa in vielen asiatischen Schwel-
lenlandern ab den 1980er-Jahren geschah.
Haufig zitierte Beispiele erfolgreicher Industrie-
politik lassen sich deshalb nur bedingt auf
Deutschland Ubertragen. Taiwan war vor sei-
nem Aufstieg in der Halbleiterindustrie kaum
industrialisiert, und Japan baute nach dem
Zweiten Weltkrieg in neuen Bereichen wie der
Mikroelektronik mithilfe der USA seine Indus-
trie wieder auf. Diese Falle bezeichnen wir nicht
als Turnarounds, weil hier neue Industrie-Oko-
systeme entstanden, die zuvor im Land kaum
eine Rolle spielten.

In Abgrenzung dazu ist Deutschland eine be-
reits hochentwickelte Industrienation mit eta-
blierten Leitindustrien und vergleichsweise al-
ten Unternehmen. Einen grofRen Teil der noch
heute im DAX vertretenen Unternehmen gibt

2. Ziel des Turnarounds: neues Wachstum oder ,,Gesundschrumpfung”

es bereits seit der Grinderzeit® Ende des 19.
Jahrhunderts. Heute stecken diese deutschen
Leitindustrien in der Krise.

Wir unterscheiden dabei drei mogliche Szenari-
en, die den Erfolg bzw. Misserfolg von Indus-
triepolitik definieren:

Volistandiger Turnaround oder: Rickkehr zu
alter Dominanz

Teilweiser Turnaround oder: ,Gesund-
schrumpfung” und neues Gleichgewicht

Gescheiterter Turnaround oder: Abwicklung
der Industrie (Sunset Industry)

Turnarounds folgen zeitlich auf den initialen
Aufstieg einer Industrie, welcher einem wieder-
kehrenden Muster folgt. Dieses Muster wird als
Catch-up-Zyklus bezeichnet. Auf diesen gehen
wir in Box 1 genauer ein. Um eine politische
Strategie fur das Neue Deutsche Geschaftsmo-
dell zu finden, ist es wichtig, zu verstehen, dass
wir aus dem Catch-up-Zyklus nur wenig fur die
derzeitigen Herausforderungen der Leitindus-
trien in Deutschland lernen kédnnen. Deutsche
Firmen in diesen Industrien sind bereits Welt-
marktfuhrer und werden durch andere Natio-
nen herausgefordert oder haben ihre Domi-
nanz in bestimmten Technologien bereits
verloren. Es geht also um die Frage, was passie-
ren muss, damit die alte Dominanz wiederher-
gestellt werden kann.

Historisch hat Deutschland bereits Erfahrung
mit dem aktiven Abwickeln von Industrien (z. B.
beim Kohle- oder Atomausstieg). Eine auf lang-
fristige Arbeitsplatzstabilitat fokussierte Politik
richtet sich hingegen an zwei Zielen aus: Ruck-
kehr zu alter Dominanz oder ,Gesundschrump-
fung” auf ein profitables Niveau.

w

Die Grlinderzeit bezeichnet im engeren Sinne die beiden Jahre
nachdem Ende des Deutsch-Franzésischen Krieges 1870/71,
und im weiteren Sinne die sich daran anschlieRende Zeit des
Aufschwungs im Deutschen Reich, welche von vielen technolo-
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gischen Innovationen und Unternehmensgriindungen gepragt
war. Vor 1870 gab es dabei in Deutschland 235 Aktiengesell-
schaften, 1890 gab es ca. 3000.


https://www.dhm.de/lemo/kapitel/kaiserreich/industrie-und-wirtschaft/gruenderzeit
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Box 1: Innovations- und Catch-up-Zyklus

Wir folgen in dieser Betrachtung der Definition verschiedener Catch-up Zyklen in sektoralen Systemen
( )- Der Charme dieses Ansatzes ist, dass er den Fokus weg von einzelnen Produkt-
zyklen (Einfuhrung, Marktreife, Standardisierung, Commoditisierung) hin zu komplexeren Systemdy-
namiken weitet, welche Makro-Inputs (z.B. Produktionskosten), Innovationszyklen, Firmenkultur und
wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen bericksichtigt.

Damit neue Wettbewerber eine Chance haben, in einem Markt FuRR zu fassen, brauchen sie ein Gele-
genheitsfenster. Das kann sich 6ffnen aufgrund von drei Faktoren: erstens, technologischer Disrupti-
on, zweitens, Veranderungen in der Nachfrage bzw. konjunkturelle Zyklen, und drittens Anderungen
der politischen Rahmenbedingungen. Erfolgsgeschichten der Industriepolitik gehen meist auf solche
Gelegenheitsfenster zurtick. Dabei stutzt die Politik die junge Industrie durch Subventionen und pro-
tektionistische Werkzeuge (z.B. Zélle). Fur einen erfolgreichen Markteintritt verbinden sich in der Regel
makrodkonomisch glnstige Bedingungen (z.B. niedrigere Lohnkosten), mit niedrigen Opportunitats-
kosten (weil wenig Kapital z.B. in bestehenden Fabriken gebunden ist) und klarer staatlichen Strategie.
So waren z.B. Taiwan und Japan in der Chipindustrie erfolgreich, meisterten Japan und Stidkorea den
Eintritt in die Schiffbauindustrie ( ) und China den Aufstieg in zahlreichen Industriesekto-
ren.

Malgeblich fur das weitere Wachstum und die finale Dominanz des neuen Wettbewerbers sind Fort-
schritte bei technologischer Exzellenz (Qualitat) oder Produktivitatsspringe (Kosten). Ein expansives
Geschaftsmodell setzt demnach Fokus auf ein technologisches Auf- bzw. Uberholen in einer Industrie.
Grundlage dafur, dass dies gelingt, ist ein gewisses Mal3 an Produktionskapazitdt und Prozesswissen
sowie das Aufkommen technologischer Disruption: Dies bezeichnet einen signifikanten technologi-
schen Sprung ( ) in Abgrenzung zu der Evolution einer bestehenden Technolo-
gie. Die bisherigen Marktfuhrer (Incumbents) haben i.d.R. Schwierigkeiten, auf diese technologische
Disruption zu reagieren, was als Incumbent Drag oder Incumbent Trap bezeichnet wird (

).

Die E-Mobilitat ist dafur ein gutes Beispiel. Fihrende, deutsche Automobilunternehmen leiden an /n-
cumbent Drag und haben Schwierigkeit, auf den Angriff bestehender Antriebstechnologien durch Bat-
terieantrieb zu reagieren. Das Festhalten an bestehenden Lieferketten und Geschaftsmodellen ist eine
Folge der Tatsache, dass die kurzfristigen Opportunitatskosten eines Schwenks hin zu einer neuen
Technologie fur etablierte Firmen héher sind als fiir neue Wettbewerber. Deswegen fokussiert sich In-
novation bei groRBen Firmen eher in Evolution als in Disruption.

Ein Automobilhersteller, der Jahrzehnte in die Optimierung des Ottomotors investiert hat, muss abwa-
gen, ob er eine komplett neue Technik ohne kurzfristigen Return on Investment férdern will oder eher
seine bestehende Marge durch technische Evolution verbessert - eine Wahl, vor der ein neuer Wettbe-
werber nicht steht. Anders ausgedruckt ist fur den bisherigen Marktfuhrer der Gegenwartswert (net
present value, kurz NPV) der neuen Technologie im Vergleich zur alten niedriger als fur den neuen
Wettbewerber.

In Verbindung mit den bereits erwahnten Makro-Faktoren kann dies im vollstandigen Verlust der
Marktdominanz des bisherigen Marktfuhrers enden. Es besteht die Gefahr, dass die bestehende Pro-
duktion vollkommen unrentabel wird. Diese Sektoren werden allgemein als Sunset Industries bezeich-
net.

Innovations- und Catch-up Zyklus

Auf der anderen Seite haben Incumbents auch Vorteile: Bei der
initialen Entwicklung neuer Technologien kdnnen sie héhere Ri-
siken eingehen, da sie auf mehr Ressourcen zuriickgreifen kén-
nen. l.d.R. ist auch deren Bonitat héher, was einfachere Kredit-
finanzierung ermdglicht. Grinde fur das erfolgreiche
Etablieren von disruptiven Innovationen sind beispielsweise in
( ) qualitativ aufgeflhrt. Jedoch ist die Frik-
tion, die aus dem Angreifen des eigenen Geschaftsmodelles
entstehen, vielen Firmen zu riskant. Selbst wenn eine disrupti-
ve Technologie beim Incumbent zuerst entwickelt worden ist,
bleibt der NPV-Konflikt bestehen. Es gibt sogar eine Tendenz

von Incumbents, Einfuhrung neuer Technologien zu verhin-
dern. ( ) Dies folgt einer ,Pandoras-Box-Logik":
Sofern eine Innovation das bestehende Geschaftsmodell in
Frage stellt, gibt es einen gatekeeping incentive, d.h. das z.B.
Uber strategische Patente Wissen gesichert wird, um die Weite-
rentwicklung und Skalierung der Technologie bei neuen Wett-
bewerbern zu verhindern. Ob ein Incumbent disruptive Inno-
vationen treibt oder verhindert, ist maR3geblich von dessen
Management Struktur und Kultur abhangig (
).
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Drei Szenarien industrieller Transformation
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Lesebeispiel: Die Entwicklung von Industriebranchen in Nationen lasst sich in vier Phasen
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Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 6:

Vollstandiger Turnaround: Riickkehr zu al-
ter Dominanz

Blickt man in die Geschichte, dann kommen
vollstdndige Turnarounds nach dem Verlust
technologischer Fuhrung praktisch nicht vor.
Ehemalige Marktfuhrer finden in einem Um-
feld, in welchem ein anderes Land Vorreiter in
einer effizienteren Technologie geworden ist,
nicht zu alter Dominanz zurtck. Sobald techno-
logische Innovationen bestehende Geschafts-
modelle obsolet machen, gelingt es nur mit
harten Eingriffen - etwa Verboten - die alte
Marktfuhrung zurtckzugewinnen (Christensen
2008).° Ohne technologische Disruption kann
aufgrund einer veranderten wirtschaftlichen
Lage oder veranderter politischer Rahmen-

Dominanz und Ruckfall. Vor diesem Hintergrund kénnen drei Szenarien
tandiger, teilweiser und gescheiterter Turnaround.

Drei Szenarien industrieller Transformation; Quelle: Lee & Malerba 2017

bedingungen ein erfolgreicher Turnaround ge-
lingen, aber nur, wenn dadurch neue Markte
erschlossen werden.®’

Teilweiser Turnaround oder ,,Gesund-
schrumpfung”

Wahrscheinlicher als ein vollstandiger Turna-
round ist eine ,Gesundschrumpfung” - also die
gezielte Reduktion von Kosten und Kapazitaten
bei gleichzeitiger Produktivitatssteigerung. Sie
gilt als plausibelste Option, um Leitindustrien
wieder langfristig profitabel zu machen. Diese
Strategie wird vor allem dann relevant, wenn
die Marktdominanz eines Unternehmens
durch Qualitats- oder Preisvorteile von Wettbe-
werbern in Frage gestellt wird.

Christensens ,Innovation Dilemma" bezieht sich dabei auf Dy-
namiken von Branchen. Wir beziehen uns in unserer Betrach-
tung auf Branchen, die dominant furr eine Volkswirtschaft sind.
Das heilt auch, dass es naturlich ,Turnarounds” im Sinne eines
wirtschaftlichen Aufschwungs einer Region oder eines Landes
nach einer Krise geben kann, nur eben nicht in derselben Bran-
che bzw. demselben Produkt.

Ein Beispiel hierfir bietet der Weinmarkt: Wahrend traditionel-
le Produzenten in Frankreich und Italien mit dem Aufkommen
neuer Konsumenten in Lateinamerika und USA in den 90er Jah-
ren Marktanteile verloren, konnten aufstrebende Anbieter aus
Stdamerika durch den einfacheren lokalen Markzugang und
Bedienen der Konsumentenpraferenzen erhebliche Wettbe-
werbsvorteile erzielen (Anderson & Pinilla 2018). Die geringe
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Erfahrung der neuen Konsumenten wird hier als Grund fir das
Gelegenheitsfenster genannt (Lee & Malerba 2017). Die Nach-
frage anderte sich aber Uber die Zeit durch hohere Qualitatsan-
spriche der Konsumenten sowie des Markteintritts von Asien.
Dieser Markt wurde erfolgreicher durch traditionelle Produzen-
ten bedient. Hierbei spielte Technologie keine Rolle, allein die
Entstehung neuer Absatzmarkte ermdglichte es Incumbents,
erneut marktfihrend zu werden.

Darunter fallt auch das Phdnomen ,nostalgischer Luxusseg-
mente”, wie etwa mechanischer Uhren, analoger Musikwieder-
gabe (Vinyl-Platten) oder analoger Fotografie. Hier ist die tech-
nologische  Disruption zwar vorhanden, aber nicht
entscheidend fur die Kaufentscheidung. Im Anhang gehen wir
kurz auf die ,,Quarzkrise” im Uhrenmarkt ein.
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In solchen Situationen stehen Unternehmen
unter gleichzeitigem Innovations- und Kosten-
druck. Hohe Opportunitatskosten von Investiti-
onen in neue Technologien erhdhen den
Druck. Eine konsolidierende Restrukturierung
soll daher die Kosten nachhaltig senken und
gleichzeitig die Produktivitat steigern (Slatter &
Lovett 1999). Im Unterschied zu einem vollstan-
digen Turnaround ist dabei nicht mit einer po-
sitiven Beschaftigungsdynamik im bestehen-
den Markt =zu rechnen. Ein teilweiser
Turnaround geht also typischerweise mit Ar-
beitsplatzabbau und einer Fokussierung auf
Kernkompetenzen einher. Dies durchbricht
den Abwartstrend und sichert die dkonomi-
sche Stabilitat, setzt jedoch keine neuen Impul-
se fur Beschaftigung.

Ein vollstandiger Turnaround kann bei gleich-
zeitiger Diversifizierung in angrenzende Markte
héherer Wertschopfung gelingen, z. B. wenn
sich ein Stahlproduzent entschlief3t, selbst Roh-
re oder komplexere Teile zu fertigen. Dies er-
moglicht durch die ErschlieBung neuer Markte
eine Beschaftigungsdynamik. Die Ubergange
zwischen ,Gesundschrumpfung” bzw. teilwei-
sem Turnaround und vollstandigem Turna-
round sind flieRend.

Gescheiterte Turnarounds

Turnaround-Versuche scheitern oft. In den
meisten Fallen fuhrt das zu einem Verschwin-
den der betroffenen Industrie. In vielen Fallen
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ist das Scheitern absehbar, weil die beschlosse-
nen MalBnahmen nicht ausreichen oder nicht
zielfUhrend sind, um dauerhafte Profitabilitat
zu erreichen. Ab einem bestimmten Punkt kon-
zentriert sich die staatliche Intervention ledig-
lich auf das Abwickeln der Industrie und nicht
auf den langfristigen Erhalt.

Beispiele dafur sind zahlreich. Steinkohleberg-
bau wurde Uber Jahrzehnte subventioniert,
ohne wettbewerbsfahig zu sein, und wurde
schlie3lich abgewickelt. Viele europdische Lan-
der haben versucht, ihre Schiffbauindustrie am
Leben zu halten, ohne signifikanten Erfolg.
Gleiches gilt z. B. fur die Textilindustrie im Zuge
des China-Shocks 1.0. Die Liste der gescheiter-
ten Versuche ist lang.

Aus den gescheiterten Versuchen lasst sich ler-
nen, wie wichtig es ist, realistische Szenarien
Uber die Profitabilitat des zugrunde liegenden
Geschaftsmodells zu entwickeln. Auf weitere
Gelingensbedingungen gehen wir im letzten
Kapitel genauer ein.

Im Folgenden analysieren wir anhand dreier
historischer Beispiele, unter welchen Voraus-
setzungen ein Turnaround gelingen kann und
wann ein Gesundschrumpfen die beste aller
schlechten Optionen ist. AuRerdem ist eine Lis-
te aller analysierten Turnarounds angehangt
(siehe Kapitel 5).
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Konsolidierung

Um eine moglichst hohe Vergleichbarkeit mit
der aktuellen deutschen Situation zu erreichen,
haben wir nach Fallbeispielen gesucht, die fol-
gende Kriterien erfullen: Das jeweilige Land
war einmal globaler Marktfuhrer in der rele-
vanten Industrie und hatte entsprechende Pro-
duktionskapazitaten; die relevante Industrie
hatte bereits Strukturkrisen durchlitten; und,
da wir im Fall von Deutschland von sehr grol3en
Industrien sprechen, untersuchen wir Fallbei-
spiele, in denen die relevante Industrie zum
Zeitpunkt der Krise einen signifikanten Wert-
schépfungs- oder Beschaftigungsanteil hatte.

Unsere Fallbeispiele sind die stdkoreanische
Schiffbauindustrie, die schwedische Stahlin-
dustrie und die amerikanische Autoindustrie.

Wir untersuchen jeweils, wie diese Branchen
politisch auf eine globale Nachfragekrise - wie
die Olkrise, die Finanzkrise oder die Stahlkrise -
reagiert haben und wie sie gleichzeitig mit
wachsender Konkurrenz aus China umgingen.

3. Beispiele fur Turnarounds: langfristige Spezialisierung oder kurzfristige

Die Beispiele unterscheiden sich mit Blick auf
Energieintensitat, Dauer konjunktureller Zyklen
und den Grad der Commoditisierung - also der
Moglichkeit, sich Uber Diversifizierung von an-
deren Herstellern zu unterscheiden. Wahrend
die Produktion von Schiffen geringe Commodi-
tisierung, also viele Moglichkeiten der Diversi-
fizierung, aufweist und vergleichsweise wenig
energieintensiv ist, befindet sich Stahl am an-
deren Ende des Spektrums, mit hoher Commo-
ditisierung, also weniger Optionen zur Diversi-
fizierung, und hoher Energieintensitat®. Die
jeweiligen Unterschiede sind in Tabelle 1 zu-
sammengefasst.

Die drei Beispiele sind zudem unterschiedlich
erfolgreich. Sidkoreas Schiffbau- und die ame-
rikanische Autoindustrie haben zumindest eine
erneute positive, die schwedische Stahlindus-
trie hingegen hat weiterhin eine negative Be-
schaftigungsdynamik.

Wachstum @ Ruickgang
+++ hoch ++ mittel + gering
Ausgangssituation  Zeitraum MaBBnahmen Jobentwicklung
Schiffe Commoditisierung: 2013-2025 | - Langfristige, technologische ~180k
Korea +++ Transformation ‘
Energieintensitat: Erklarung zu ,strategischem Sektor”
++ Gesteuerte Konsolidierung privater ~90k
Zyklizitat: Unternehmen
++ Vorgabe von Wachstumssektoren
Langfristige Liquiditatsbereitstellung
Transferunterstitzung
Stahl Commoditisierung: 1973-1990 Langfristige, technologische ~50k
Schweden | +++ 2016 - heute Transformation ‘ °
Energieintensitat: Gesteuerte Konsolidierung privater
+++ Unternehmen (mit Direktbeteiligung) ~20k
Zyklizitat: Abstimmung von Wachstumssektoren
++ Langfristige Liquiditatsbereitstellung
Transferunterstitzung
Wahrungsabwertung
Autos Commoditisierung: 2008 - 2010 Kurzfristige Gesundschrumpfung zur ~1.100k
USA ++ Insolvenzverhinderung ‘
Energieintensitat: Gesteuerte Konsolidierung privater
+ Unternehmen (mit Direktbeteiligung) ~980k
Zyklizitat: Liquiditatsbereitstellung
++ Unterstutzung der Binnennachfrage
(,Abwrackpramie)
Tabelle 1: Ubersicht der Fallbeispiele: Ausgangssituation, politische MaRnahmen und Beschaftigungsentwicklung;

Quelle: Eigene Zusammenstellung

8 Diese qualitative Einschatzung sagt nicht, dass es im Stahl kei-
nerlei Diversifizierung gibt. Das Gegenteil ist der Fall. Insbeson-
dere in Europa gibt es diverse Spezialstahle, die teilweise 1:1
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auf Endprodukte abgestimmt sind. In vielen Industrien kom-
men flr verwendeten Stahl aulRerdem Zertifizierungsverfahren
hinzu, die spezifische Materialanforderungen prufen.
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Sudkoreas Schiffbauindustrie: Turnaround
durch Spezialisierung

Ausgangslage

Die Schiffbau-Industrie erlebte schon mehrere
Catch-up Zyklen (siehe Abbildung 7). Anfang
des 19. Jahrhunderts dominierten die amerika-
nische Holzschiffe den Weltmarkt. Im Zuge der
industriellen Revolution dominierte Grol3bri-
tannien mit Einfihrung von metallverarbeiten-
den Werften. Dessen Vorreiterrolle im 19. und
frahen 20. Jahrhundert folgte der Niedergang

durch Catch-up der japanischen Schiffbauin-
dustrie nach dem Zweiten Weltkrieg. Spates-
tens in den 1950er Jahren gilt Japan als Markt-
fuhrer (Lim u. a. 2017). Dieser Wechsel war
getrieben durch ein hohes Mal} an Standardi-
sierung der Produktionsablaufe und die daraus
resultierende hohere Produktivitdt moderner,
japanischer Werften. Zudem beschreiben eini-
ge Quellen den Widerstand britischer Gewerk-
schaften gegen die EinfUhrung der Schweil3-
Block Technologie® als Grund fur Incumbent
Drag.

Catch-Up-Zyklen im Schiffbau im letzten Jahrhundert

Prozent

80

Grol3britannien === Japan === S(dkorea === China

60
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Lesebeispiel: Die Dominanz Grol3britanniens im Schiffbau sinkt mit Beginn des 20. Jahrhunderts,
wahrend Japans Marktanteil stetig steigt. Mit Beginn des 21. Jahrhunderts sinkt Japans Dominanz

und Stdkorea startet einen neuen Catch—Up—Zyk%us.

Dezernat Zukunift

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 7:

Zusatzlich werden diese Catch-up-Zyklen Uber-
lagert durch wirtschaftliche Schwachephasen,
die alle Marktteilnehmer betreffen. Solche
Schwachephasen erzeugen Konsolidierungs-
druck und koénnen Gelegenheitsfenster fur
Markteintritte bieten, wenn Unternehmen in-
solvent gehen und Produktionskapazitaten frei
werden. Somit spielen zwei Zeitkomponenten
eine entscheidende Rolle: die Marktreife neuer
Technologien sowie der allgemeine Zyklus des
Gesamtmarktes. Eine disruptive Technologie

Catch-Up-Zyklen im Schiffbau im letzten Jahrhundert; Quelle: Lioyd's Register, Clarksons, SHE

hilft einem neuen Wettbewerber in der wirt-
schaftlichen Schwachephase wenig, wenn all-
gemein keine neuen Schiffe nachgefragt wer-
den.

Die Geschichte des industriellen Schiffbaus in
Sudkorea beginntin den 70er Jahren. Nach den
Zerstorungen des Koreakrieges in den 50er
Jahren und mit Unterstttzung der Amerikaner
erklommen verschiedene Industrien immer ho-
here Ebenen der Wertschopfung. 1972 wurde

9  Dies bezeichnet das modularisierte, teilautomatisierte Zusam-
menschweiBen von Teilblocken, bevor diese in der Werft zu-
sammengesetzt werden. Dies reduzierte die Komplexitat der
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Arbeitin der Werft und verlagerte sie zu den vorgefertigten Bl6-
cken.
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die Firma Hyundai Heavy Industries auf Initiati-
ve des Staates gegrindet, welche als erste
GrolRwerft Sudkoreas gilt. Insgesamt wurden 3
Werften staatlich beauftragt. Stdkorea defi-
nierte den Bereich als ,strategischen Sektor”
und setzte von Anfang an auf GroRBwerften, mit
dem Ziel, Japan Uber Skaleneffekte schnell in
puncto Produktivitat zu Uberholen. Der Eintritt
hatte das konkrete Ziel, Exportmarkte in der
chemischen und schweren Industrie zu domi-
nieren (Lim u. a. 2017).

Ende der 90er Jahre stellte Sudkorea Japans
Vorreiterrolle ernsthaft infrage. Dies gelang vor
allem durch Einfuhrung von GroBwerften so-
wie Etablierung modernerer Designprozesse,
die ein héheres MaR an ,industrieller Individu-
alisierung” bei gleichzeitig niedrigeren Preisen
zulieBen, z. B. durch die Implementierung von
3D-CAD-Software (Tan 2017). Dem Trend zu
grolReren Schiffen konnte Japan nur bedingt
folgen: Hohe Investitionskosten, Betriebskos-
ten bestehender Werften sowie gréRere Risiko-
aversion sind klassische Beispiele fur Incum-

bent Drag. Sudkorea konnte schneller neue Pro-
duktionsmethoden etablieren sowie ein hdhe-
res Risiko beim Bau neuer Kapazitaten einge-
hen, da die Opportunitatskosten fur die
bestehenden Firmen geringer ausfielen.

Vom Ende der 90er bis zum Beginn der 2010er
Jahre erlebt die Industrie einen Aufschwung.
Stdkorea kann sich in der Zeit endgtiltig Uber
seine Strategie, die sich auf hochwertige Schiffe
konzentriert, von Japan absetzen (siehe Abbil-
dung 7 und 8). Ab 2009 gilt Stdkorea als Num-
mer 1 in der Welt. Seine drei groliten Produ-
zenten, Hyundai Heavy Industries, Daewoo
Shipbuilding & Marine Engineering und Sam-
sung Heavy Industries, bekommen ca. 70 Pro-
zent aller Bestellungen weltweit. Gleichzeitig
aber drangt China auf den Markt, das massiv
Kapazitaten aufbaut. Der anschlieBende Ex-
porteinbruch ab 2011 ist eine Folge der Finanz-
krise 2008. Bereits in dieser Phase mehren sich
Anzeichen, die Sudkoreas Vorreiterrolle gegen-
Uber China infrage stellen.

Sudkoreas Schiffe sind im Schnitt die teuersten am Markt
Entwicklung der Exportwerte von Transportschiffen und Tankern

== |Japan = Sudkorea === China

Us-Dollar pro Kilogramm

Millionen US-Dollar pro Schiff

4 60 CAGR
Pr [ 719-24
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Lesebeispiel: Der Exportwert von Transportschiffen und Tankern pro Kilo%ramm zeigt in Stdkorea

seit 2001 einen kontinuierlichen Anstieg. Fur China ist ein Aufwartstrend a

2006 zu beobachten, fur

Japan ab 2007. Sudkorea setzt sich im Vergleich deutlich nach oben ab. Der durchschnittliche Preis
pro Schiff steigt seit 2019 rapide an, wobei Stidkorea nun auch die hochsten Preise pro Schiff

aufruft,

Dezernat Zukunft

Institut flr Makrofinanzen

Abbildung 8:
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Sudkoreas Schiffe sind im Schnitt die teuersten am Markt; Quelle: UN Comtrade
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Dem durch globalen Nachfragerickgang und
chinesisches Uberangebot verursachten Ab-
schwung bis 2016 begegneten die sidkoreani-
schen Hersteller durch Diversifizierung. Mit
staatlicher Férderung wurde in angrenzende
Technologien investiert, z. B. in Offshore-Platt-
formen sowie Spezialschiffe. Diese umfassten
vor allem Ol- und Gastransportschiffe, was fur
einen zwischenzeitlichen Aufschwung sorgte.

Nach dem Einbruch des Welthandels aufgrund
des Ol-Schocks 2016 nimmt auch die Nachfra-
ge nach diesen Schiffen wieder ab. Die dar-
auffolgende Absatzkrise ist in vielerlei Hinsicht
extrem: So ging im April 2016 bei stidkoreani-
schen Werften keine einzige neue Bestellung
ein. Die drei grof3ten Schiffbauer verzeichneten
bereits 2015 ein Defizit von rund 6 Milliarden
US-Dollar.

Trotz Chinas Exportdominaz verzeichnet Siidkorea seit 2022 ein

starkes Wachstum

Exportwert von Transportschiffen und Tankern

=== China == Sudkorea === Japan == Deutschland
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anteil "22-"24

40
35
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Lesebeispiel: China, Stidkorea und Japan verzeichneten bis 2010 einen Anstieg des Exportwertes,
wobei China Japan Uberholte. Nach einem Ruckgang in den folgenden Jahren zeigen China und
Sudkorea seit 2022 erneut steigende Exportwerte, wahrend Japans Export stagniert. Die
durchschnittlichen jahrlichen Wachstumsraten (CAGR) zwischen 2022 und 2024 liegen bei 21
Prozent fUr Stdkorea.

Dezernat Zukunft

Institut fir Makrofinanzen

Abbildung 9:

Sudkorea war daruber hinaus von der globalen
Konjunkturschwache starker betroffen als Ja-
pan oder China. Dies liegt zum einen an der ho-
hen Exportabhangigkeit. Sowohl China als auch
Japan konnten Uber heimische Nachfrage die
schwache globale Nachfrage abfedern. 2016
kamen in Sudkorea 90 Prozent der Bestellun-
gen aus dem Ausland, verglichen mit 50 Pro-
zent in Japan (Cho 2017). Gleichzeitig war be-
sonders die Kosteneffizienz ein Problem. Die
Produktionskosten hatten strukturell sinken
mussen, um im Wettbewerb mit China beste-
hen zu kénnen. Aufgrund dessen wurde die Zu-
kunft der gesamten Industrie in Stidkorea in-
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Trotz Chinas Exportdominanz verzeichnet Stidkorea seit 2022 ein starkes Wachstum; Quelle: UN Comtrade

frage gestellt (Tan 2017). Die Regierung ent-
schied sich schliefilich, einen Turnaround in der
Schiffbauindustrie zu unterstitzen.

Wirtschaftspolitische MaBhahmen (2009-
2024)

Eine solche Unterstlitzung hat in Sidkorea lan-
ge Tradition: Bereits der Beginn der Industrie in
Stdkorea in den 70er Jahren war das Ergebnis
zentraler Planung der Eroffnung von drei Werf-
ten, deren Orte staatlich festgelegt worden
sind. Beauftragt wurden sudkoreanische Fir-
men, die keine Erfahrung im Schiffbau hatten.
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Allerdings gab es bereits eine signifikante Ei-
sen- und Stahlproduktion sowie -verarbeitung,
ebenfalls mit signifikanter staatlicher Beteili-
gung. Diese Eingriffe in verschiedenste Indus-
trien waren typisch fur die Militardiktatur Sud-
koreas.

Seit 2008 ist die sudkoreanische Industriepoli-
tik auf die Steuerung der Auswirkungen der Fi-
nanzkrise fokussiert. Die Regierung verlangte
von Firmen die Konsolidierung und Optimie-
rung der Schiffbauindustrie und fokussierte
sich gleichzeitig auf ein Abfedern der soziodko-
nomischen Folgen in den Regionen, die beson-
ders von Entlassungen betroffen waren'®. Die
Regierung priorisierte diesen ,strategischen
Sektor” und richtete Subventionsprogramme,
zinsgunstige Kredite und F&E-Férderung ein.

Der ‘Shipbuilding Industry Restructuring and
Competitiveness Reinforcement Plan’ bestand
aus zwei Teilen: Zum einen wurden sieben Fir-
men bestimmt, welche sich einem Restruktu-
rierungsplan zu unterziehen hatten. Der Staat
stieg bei diesen grofRen Werften direkt ein. Zum
anderen wurden 8,2 Milliarden US-Dollar be-
reitgestellt, um Cashflow-Engpdsse vor allem
von kleinen und mittleren Werften abzufedern
und diese mittelfristig zu konsolidieren."

Der Konsolidierungseffekt war enorm: Bei den
kleinen und mittleren Werften sind heute ledig-
lich vier Ubrig (Daehan Shipbuilding, H) Ship-
building & Construction, K Shipbuilding, Dae-
sun Shipbuilding) (Daily 2025). Jedes dieser
Unternehmen hat sich unter der Mithilfe staat-
licher Nachfrage eine Nische erarbeitet, z. B.
nach militarischen Spezialschiffen (HJSC),

LNG-Carriern (K Shipbuilding) oder Offshore-
Reparaturen (Daeson). Au3erdem erreichten
die Werften dadurch signifikante Skaleneffekte.
Diese Strategie der GrofRe wird bei den Grol3-
werften von Hyundai, Samsung und Hanwha
Oceans ins Extreme getrieben: Die funf groR-
ten Werften der Welt befinden sich in Stdko-
rea, und deren Produktivitat ist mit weitem Ab-
stand die hochste der Welt (siehe
Abbildung 10).

Des Weiteren spielten Export Credit Agencies
(ECAs) eine zentrale Rolle als staatliches Stabili-
sierungsinstrument. Da sich kommerzielle Ban-
ken aufgrund erhohter Risiken zunehmend aus
der Schiffsfinanzierung zurtickzogen, tbernah-
men die staatlich gestutzten Institutionen Ko-
rea Export-Import Bank (KEXIM) und Korea
Trade Insurance Corporation (K-SURE) eine
kompensatorische Funktion. Durch die Bereit-
stellung von Exportkrediten, Finanzierungsga-
rantien und Risikoabsicherungen ermaoglichten
sie auslandischen Reedereien weiterhin den Er-
werb stdkoreanischer Schiffe und stellten da-
mit die Aufrechterhaltung von Auftragsflissen
sicher. Die ECAs wirkten somit als Krisenpuffer,
indem sie Liquiditat in die Branche lenkten, Be-
schaftigung und Produktionskapazitaten stabi-
lisierten und den Export absicherten. Gleichzei-
tig diente ihr Einsatz der Wahrung
internationaler Wettbewerbsfahigkeit, da auch
China und Japan ihre ECAs intensiv nutzten. Al-
lerdings war diese Form staatlicher Unterstit-
zung nicht frei von Risiken: Die grof3zigige Kre-
ditvergabe fUhrte mitunter zur Finanzierung
0konomisch schwacher Projekte und erhdhte
die Verschuldungsrisiken fur Staat und Finanz-
sektor.

10 Dies geschah beispielsweise durch die Einfihrung von ,Hoff-
nungs-Zentren”, eine Mischung aus Jobcenter, Unternehmens-
vertretung und sozialer Einrichtung, deren Effektivitat zur Tran-
sition von Arbeitskraften in andere industrielle Bereiche
allerdings umstritten ist (Lee 2024).
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11 Eine Gesamtliste der Initiativen ist in der Analyse der OECD zu
finden (OECD 2015).
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Sudkoreas Werften sind die gré3ten und produktivsten der Welt
Kapazitdt der 10 weltweit gréfSten Werften und Vergleich der Produktivitit
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Lesebeispiel: Die grof3ten 5 Werften der Welt stehen in Stidkorea und sind sowohl in Anzahl pro
Werft als auch in CGT (Maf? fur Masse und Komplexitat von Schiffproduktion) mit durchschnittlich 71
Schiffen bzw. 3,8 CGT pro Werft mit groBem Abstand die effizientesten der Welt.

Dezernat Zukunft

Institut fir Makrofinanzen

Abbildung 10: Sudkoreas Werften sind die grof3ten und produktivsten der Welt; Quelle: Clarkson, CEIC, ING

Bemerkenswert ist die frihe strategische Fo-
kussierung auf “neues Wachstum”. So schreibt
das Korea Institute for Industrial Economics &
Trade 2016: ,,In Zukunft werden umweltfreund-
liche oder ,griine” Schiffe ein lukrativer Markt
sein, aber beim Bau solcher Schiffe ist der Per-
sonalbedarf das dringlichste Problem. Leis-
tungsschwache Sparten der Schiffbauindustrie
sollten verkleinert werden, aber wettbewerbs-
fahige Sparten sollten erhalten und gestarkt
werden, damit sie in vielversprechendere
Markte expandieren kénnen. [...] Schwacheln-
de Sparten der Branche sollten sofort entfernt
und neue Spezialgebiete erschlossen werden,
damit die koreanische Schiffbauindustrie eine
vielversprechendere Zukunft hat."(KBS World
Radio 2016)

Entsprechend entschied die Regierung, 6ffent-
liche Mittel an die Erreichung industrieller Ziele
zu knupfen. Sie fokussierte die Férderung auf

Hightech-Segmente wie LNG- und Ammoniak-
Carrier, autonome Technologien und digitale
Produktionsprozesse, nachdem die reine finan-
zielle Unterstitzung ab 2010 keinen Turna-
round bewirkte. Dieser Trend halt bis heute
an.'”

Die finanzpolitischen MalRnahmen wurden
durch Initiativen zur Arbeitskraftesicherung
flankiert. Denn das grofite Risiko eines erfolg-
reichen Turnarounds war der Arbeitskraf-
temangel. Zudem antizipierte die Regierung,
dass sich dieser verscharfen durfte, sobald die
Nachfrage nach stdkoreanischen Schiffen end-
lich anzog. Der Mangel war primar ein Mangel
an Fachkraften, da als Folge der ersten Kur-
zungswelle Ende der 90er sowie einer zuneh-
mend alternden Bevdlkerung viel Prozesswis-
sen verloren ging. Zu diesem Zweck 6ffnete
sich Studkorea fur auslandische Fachkrafte und
hob Ausbildungszuschisse im Schiffsbau an.

12 2025 flossen umgerechnet etwa 1,8 Milliarden US-Dollar, davon
der GroBteil fir emissionsfreie und digitalisierte Schiffbauten.
Spezifische Projekte waren die Entwicklung des weltweit ersten
Ammoniak-Bunkerschiffs (nationales Investitionsvolumen ca.
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75 Millionen Euro; davon 15 Millionen Euro staatlich), die For-
derung von Kl-basierten Produktionsrobotern sowie umfassen-
de Weiterbildungsprogramme fur Beschaftigte.


https://www.lloydslist.com/LL1152568/Shipbuilding-budget-soars-40-as-South-Korea-commits-to-industry-growth
https://www.lloydslist.com/LL1152568/Shipbuilding-budget-soars-40-as-South-Korea-commits-to-industry-growth
https://koreapro.org/2025/02/south-korea-invests-record-1-8-billion-to-dominate-next-gen-shipbuilding/
https://koreapro.org/2025/02/south-korea-invests-record-1-8-billion-to-dominate-next-gen-shipbuilding/
https://koreapro.org/2025/02/south-korea-invests-record-1-8-billion-to-dominate-next-gen-shipbuilding/
https://koreapro.org/2025/02/south-korea-invests-record-1-8-billion-to-dominate-next-gen-shipbuilding/
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Seit 2015 wurden die Berufseinsteiger-Subven-
tionen von rund 150 Euro auf 700 Euro pro
Kopf gesteigert.

Letztlich nahm die Regierung auslandische Ko-
operationen in den Blick. Als Folge der Zollstrei-
tigkeiten startete die sudkoreanische Regie-
rung 2025 die ,MASGA" Initiative (,Making
American Shipbuilding Great Again”). Diese
zielt auf den Aufbau von Produktionskapazita-
ten in Amerika unter der Beteiligung und Lei-
tung sudkoreanischer Firmen. Der vorgeschla-
gene SHIPS-Act sieht zusatzliche Bestellungen
von sudkoreanischen Schiffen vor, bei gleich-
zeitiger Direktinvestition sudkoreanischer Fir-
men in den USA. Der ,Deal” wird derzeit allge-
mein als positiv in SUdkorea bewertet, wobei

die genaue Ausgestaltung und resultierende
Effekte noch offen sind (Hyeong-woo 2025).
Insbesondere wird ein Abfliel3en von Investitio-
nen sudkoreanischer Firmen ins Ausland be-
flrchtet, was jedoch neuesten Ankiundigungen
groflRer Unternehmen widerspricht.

Ergebnis

Die sudkoreanische Regierung stand fur ihren
Kurs extrem unter Druck. Die hohen, langan-
haltenden Kosten sowie der Fokus auf Ol- und
Gasschiffe, der den Effekt der Olkrise 2016
noch verscharfte, wurden viel diskutiert. Be-
schaftigung und Wertschopfung waren lange
Zeit rucklaufig (siehe Abbildung 11).

Beschaftigung im Schiffbau und Anteil an der Bruttowertschépfung
in Stidkorea ist bis 2020 ricklaufig
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Lesebeispiel: Sowohl die Zahl der Beschaftigten jm Schiffbau als auch der Anteil am BIP ist in
Sudkorea seit 2010 rucklaufig. Bis 2021 ist keine Anderung dieses Trends erkennbar. Auf der rechten
Seite sind die ISIC Rev. 5 Werte der dunklen Linie nach ISIC Rev. 3 normiert.

Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 11: Beschaftigung im Schiffbau und Anteil der Bruttowertschdpfung in Stidkorea ist bis 2020 ricklaufig;
Quelle: OECD

Dennoch Uberlebte die Industrie dank der lang-
anhaltenden Unterstitzung, und durch die fri-
he Fokussierung auf technologische Exzellenz
konsolidierte sie ihren Rang als innovative Ex-
portnation in den letzten Jahren erfolgreich
und weist nun sowohl Produktions-, Produktivi-
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tats- als auch Jobwachstum auf. 2024 stiegen
die Exporte auf 13,9 Milliarden US-Dollar. Sud-
korea gilt heute als Nummer 1 im Clean-Tech-
Schiffsbau mit rund 40 Prozent Weltmarktan-
teil. 75 Prozent aller LNG-Schiffe werden dort
gebaut. 2025 sind alle grolRen Schiffbauer nach


https://www.hellenicshippingnews.com/s-korea-shipbuilding-gets-govt-help-to-stay-competitive/
https://www.hellenicshippingnews.com/s-korea-shipbuilding-gets-govt-help-to-stay-competitive/
https://www.hellenicshippingnews.com/s-korea-shipbuilding-gets-govt-help-to-stay-competitive/
https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/hyundai-motor-samsung-suedkorea-li.3339225
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14 Jahren Verlusten wieder profitabel und bau-
en zum ersten Mal seit 10 Jahren wieder Ar-
beitsplatze auf.

Mittlerweile ist die Verfugbarkeit von Arbeits-
kraften zum limitierenden Faktor fur Wirt-
schaftswachstum geworden. Speziell der Be-
darf nach technischen Arbeitskraften stieg mit
dem Boom bei Clean-Tech-Schiffen seit 2017
an. Derzeit reichen die bestehenden Kapazita-
ten nicht aus, um die Bestellungen rechtzeitig
abzuarbeiten. Die Regierung versucht daher
beim Anwerben von auslandischen Fachkraf-

ten zu unterstltzen, deren Anteil von 2022 auf
2023 von 1.5 Prozent auf 4.4 Prozent gestiegen
ist (Hellenic Shipping News 2025)."

Die Prognose ist ebenfalls positiv: Im Gegen-
satz zu Japan wachst der Export wieder (siehe
Abbildung 9) und die Auftragslage aller Werften
fUr die nachsten Jahre ist gut. Die langfristige
Wachstumsperspektive schlagt sich auRerdem
auf die Performance am Kapitalmarkt nieder
(siehe Abbildung 12), was wiederum die Anteile
des Staates massiv aufwertet.

Kapitalmarkt-Performance der siidkoreanischen Schiffbau-
unternehmen im Vergleich zum deutschen DAX

Relativ zum 01.09.2021
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Lesebeispiel: Seit 2025 verzeichnen alle groRRen, 6ffentlich gehandelten siidkoreanischen Werften
einen erheblichen Anstieg ihrer Aktienwerte. Im Vergleich zu 2021 sind diese um rund 400 Prozent

gestiegen.

Dezernat Zukunft
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Abbildung 12: Kapitalmarkt-Performance der siidkoreanischen Schiffbauunternehmen im Vergleich zum deutschen DAX;

Quelle: OpenBB

13 Die totale Zahl an Arbeitskraften in der Schiffbauindustrie ist
dabei nicht vollstandig transparent, da die Zahl der Angestell-
ten der groBen Werften durch Subkontraktoren ersetzt wer-
den. Deren Zahlung ist nicht immer einheitlich. Zudem wech-
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selte die OECD 2008 die Sektordefinition, was zusatzliche Un-
scharfe erzeugt. Wir beziehen uns auf die OECD-Definition in-
klusive Subkontraktoren, weshalb die Zahlen héher sind als die
rein bei den Werften direkt angestellten Personen.
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Einzig China setzt Sudkorea weiterhin unter
Druck. Dies hat vor allem mit niedrigeren Kos-
ten fur Rohstoffe und Arbeitskrafte zu tun. Der
Druck hin zu héherer Wertschépfung bleibt in
Sudkorea hoch. Dies erklart wohl auch den mo-
deraten Anstieg an Jobs und den Fokus auf Au-
tomatisierung und Produktivitatssteigerung
( ). Gleichzeitig hat

und
hinkt in Sachen Hightech-Schiffe Stdkorea
mehrere Jahre hinterher, was auch die langfris-
tig positive Einschatzung von Analysten am Ka-
pitalmarkt erklart.

Schlussfolgerungen fiir Deutschland

Die sudkoreanische Schiffbauindustrie sah
sich, dhnlich wie die deutsche Auto- und Ma-
schinenbauindustrie, einem doppelten Pro-
blem ausgesetzt: erstens der allgemein rick-
laufigen Auslandsnachfrage und zweitens der
Konkurrenz durch China. Gerade Chinas gerin-
gere Lohnkosten ibten Druck aus. Ahnlich wie
zuletzt gegen Japan blieb Stdkorea nur eine
Option: die Flucht nach vorn - in Form von
technischer Spezialisierung seiner Schiffbauun-
ternehmen und exzellenter Produktivitat sei-
ner Werften.

Dabei spielten Timing und sorgfaltig ausge-

wahlte Spezialisierungen die zentrale Rolle. Die
ersten Versuche, Uber Offshore-Plattformen

Box 2: Ministeriale Zusammenarbeit und Expertise

eine lukrative Nische zu finden oder Uberkapa-
zitaten aus dem traditionellen Schiffbau fur
den Bau von Olplattformen zu nutzen, scheiter-
ten an fallenden Olpreisen und fehlender Er-
fahrung ( ). Doch der Auf-
bau des Know-hows hat sich langfristig
ausgezahlt. Es bildet die Basis flr das heutige
Wachstum im Spezialschiffbereich. Es herrsch-
te Einigkeit in Politik und Industrie, dass die lan-
gen ,Superzyklen” des Marktes durchstanden
werden mussen und diese Zeit effektiv zur Re-
strukturierung und Innovationsférderung zu
nutzen ist. Das erforderte einen glaubwurdigen
Einsatz fur Zukunftssparten und viel politisches
Durchhaltevermoégen, um trotz Massenentlas-
sungen und Milliardenverlusten Kurs zu halten.
Ahnliche Zyklen finden sich z. B. auch in der
Halbleiterindustrie.

Zudem hat die Unterstlitzung der Export Credit
Agencies geholfen. Mithilfe dieses staatlichen
Finanzierungsinstruments konnten Exporte
stabilisiert und die Krise im stdkoreanischen
Schiffbau Uberwunden werden. Dieses Instru-
ment wird auch in Deutschland genutzt und
kénnte im Krisenfall entsprechend ausgeweitet
werden.

Grundlage fur die politische Umsetzung des Turnaround-Plans war vor allem die ressortibergreifende
Zusammenarbeit des Ministeriums fir Handel, Industrie und Energie (MOTIE) - zustandig fur Schiffbau
und Offshore-Anlagenpolitik - mit dem Ministerium fiir Meeresangelegenheiten und Fischerei (MOF) -
zustandig fur Schifffahrt, maritime Ressourcen und Umwelt-/Grunschiffpolitik - und der Finanzdienst-
leistungskommission (FSC). Diese arbeiten seit Jahrzehnten eng mit staatlichen und privaten For-
schungsinstituten zusammen. Stdkorea verfligt hier Uber grolRe, staatlich ausgerichtete Forschungs-
und Entwicklungsagenturen entlang von Kernsektoren (z.B. KRISO (Schiffs- und Meerestechnik), KIER
(Energieforschung), KETI (Elektronik-Technologie), KIST (Wissenschaft und Technologie), KIMM (Maschi-
nen und Werkstoffe) sowie dem Evaluationsinstitut KETEP (Energie-Technologiebewertung)). Diese
Struktur stammt Grolf3teils noch aus der Zeit der Militardiktatur.

Im Vergleich zu westlichen Regierungen sind die Ministerien bzw. deren angelagerte Forschungsinsti-
tute dadurch mit héherer Technologie- und Marktkompetenz ausgestattet. Plane wie der

von 2021 wurden von den Ministerien angestof3en, von Forschungsinstitu-
ten mit den Herstellern iteriert und schlieRlich in eine nationale Strategie gegossen. Das Prinzip der
Gegenseitigkeit, wonach die Regierung den Branchen und Unternehmen, denen sie hilft, strenge Leis-
tungsstandards auferlegt, ist dabei ebenfalls aus der Zeit der zentralistischen Planung erhalten.

Erklarbox 2:  Ministeriale Zusammenarbeit und Expertise
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Schwedens Stahlindustrie: Gelungene Spe-
zialisierung wartet auf Markt

Ausgangslage

Schweden ist traditionell ein wichtiger Stahl-
produzent. Im 17. Jahrhundert war Schweden
sogar der grof3te Exporteur der Welt: Rund 35
Prozent des weltweit gehandelten Stahls stam-
men aus schwedischer Produktion. Zwar fallt
seit dem 18. Jahrhundert der schwedische An-
teil an der globalen Stahlproduktion, allerdings
konnte der schwindende Marktanteil bis An-
fang der 1970er Jahre durch einen wachsenden
globalen Markt wettgemacht werden.'”

AnschlieBend folgte ein massiver Riickgang der
Nachfrage. Er wurde ausgeldst durch das Ende
des Nachkriegsbooms, die beiden Olpreiskri-
sen (1973/74 und 1979/80) mit steigenden
Energiekosten und die zunehmende Verwen-
dung von Ersatzmaterialien wie Kunststoffen.
Technische Modernisierungen flhrten dazu,
dass es zu Uberkapazitdten kam. Die Folge wa-
ren ruindse Preiskdmpfe, massive Arbeitsplatz-
verluste und drastisch rucklaufige Investitionen
in der europaischen Stahlbranche. In Schwe-
den trugen Uberalterung der Werke mit Investi-
tionsstau, geringe Rentabilitdt und breite Pro-
duktportfolios mit geringen Skaleneffekten
zusatzlich zur Krise bei.

Schweden dominierte die weltweite Stahlproduktion im 18.
Jahrhundert, heute dominiert China

Anteil an weltweiter Produktionskapazitdt fir Stah!
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Lesebeispiel: Die fihrende Position in der Stahlproduktion wechselte von Schweden (17.
Jahrhundert) Gber GroBbritannien (19. Jahrhundert) und die USA (20. Jahrhundert) zu China (21.

Jahrhundert).

Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 13:  Schweden dominierte die weltweite Stahlproduktion im 18. Jahrhundert, heute dominiert China;
Quellen: Pei, M. (2020), Swedish Iron and Steel Makers Association

14 Der reine Blick auf Marktanteile wie in Abbildung 13 kann fir
die Betrachtung volkswirtschaftliche Relevanz irrefiihrend sein.
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Da der Gesamtmarkt wachst, ist der Anteil am BIP weiterhin re-
levant und vergleichbar mit anderen Volkswirtschaften.
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Zudem baute sich ein technologischer Ruck-
stand auf. Schwedische Unternehmen taten
sich schwer mit dem technologischen Uber-
gang zu einem neuen, effizienteren Verfahren -
ein klassischer Fall des Incumbent Drag'>. Lan-
der wie Japan waren hier wesentlich schneller.
Die héhere Produktivitat der anderen Indus-
trienationen erhdhte den Kostendruck auf
schwedische Produzenten.

Wirtschaftspolitische MaBnahmen (Pha-
se 1: 1976-1986, Phase 2: 2016-heute)

Die wirtschaftspolitischen MaBhahmen lassen
sich in zwei Phasen einteilen. Zuerst der Bewal-
tigung der Stahlkrise in den 70er Jahren, welche
eine akute Liquiditatskrise aufgrund fallender
Nachfrage entspricht. Ab 2016 folgt eine Phase
der langfristigen, strategischen Spezialisierung
hin zu grinem Stahl, die bis heute andauert.’

Zu Anfang der 70er Jahre ging die schwedische
Regierung von einer vorubergehenden Krise
aus. Sie begegnete ihr deshalb mit breiter Sub-
ventionierung von Arbeitsplatzen sowie Infra-
strukturprogrammen. Gewerkschaften setzten
parallel hohe Lohnforderungen durch, da das
verarbeitende Gewerbe in dem vorangegange-
nen Boom besonders profitierte. Inklusive
Lohnnebenkosten stiegen die Arbeitskosten
um ca. 40 Prozent in zwei Jahren, was Uber der
damals sehr hohen Inflation von sieben bis
zehn Prozent lag (Mesch 1992). Trotz erhebli-
cher Subventionen, die flr die gesamte Indus-
trie ca. zwei Prozent des BIPs ausmachten, er-
wies sich die Krise als hartnackiger als
angenommen. 1977 versuchte die Regierung
schlieBlich, Uber die Abwertung der eigenen

Wahrung ihre Wettbewerbsfahigkeit zu star-
ken.

Um ein massives Stahlsterben und einen ge-
sellschaftlichen Strukturbruch zu verhindern,
griff der schwedische Staat 1978 direkt ein: Mit
einer Reihe von Fusions-, Stutzungs- und Um-
schuldungsmalinahmen, der Grundung von
SSAB (kurz fur Svenskt Stal AB) und weiteren
Subventionen versuchte die Regierung, Uber-
kapazitaten abzubauen, unrentable Produkti-
onsteile zu schlieBen und die Branche auf wett-
bewerbsfahige Premiumprodukte
umzustellen. SSAB war dabei ein staatliches
Konglomerat, welches sich aus ehemals unab-
hangigen Eisen- und Stahlhutten sowie Eisen-
bahnbetrieben und weiteren stahlverarbeiten-
den Unternehmen zusammensetzte, wodurch
eine gewisse vertikale Integration entstand.

Erst mit der Folgeregierung von 1982 wurde
der sogenannte ,Dritte Weg" eingeschlagen.
Neben einer weiteren bewussten Abwertung
der schwedischen Krone brachte er einen Fo-
kus auf die angesprochenen ,Zukunftsbran-
chen” mit sich; allgemeine Arbeitsplatzsubven-
tionen wurden als Beitrag zur fiskalischen
Konsolidierung gestrichen. Diese stahlspezifi-
schen MalBnahmen wurde flankiert durch eine
temporadre Zusatzsteuer auf Dividenden, die Er-
hohung der Vermogensteuer und der Anpas-
sung der Einkommensteuerkurve zugunsten
niedriger Einkommen (Mesch 1992). Um die
Profitabilitat wiederherzustellen, nahmen Ge-
werkschaften zudem zwischen 1976 und 1982
Reallohnverluste von knapp 11 Prozent in
Kauf."”

15 Japan steigerte den Anteil des Linz-Donawitz Verfahrens im
Verhaltnis zum Siemens-Martin Verfahren innerhalb von 10
Jahren von 9 Prozent auf 79 Prozent, Schweden in der gleichen
Zeit nur von 4 Prozent auf 35 Prozent. (Busch 1979)

16 In der ersten Phase dhnelt die staatliche Intervention der der
USA in der Automobilindustrie (siehe nachstes Kapitel), das
heilt kurzfristige Liquiditatsbereitstellung und Restrukturie-

26 von 47

rung, wobei die staatlichen Anteile nach Krisenbewaltigung
wieder abgestolRen werden. In Phase zwei dhnelt das Vorgehen
dem Sudkoreas, mit langfristiger technologischer Weichenstel-
lung und Leitmarkdefinition Gber ein technisch-wirtschaftliches
Konsortium.

17 Diese MalRnahmen betrafen nicht ausschlieRlich die Stahlbran-
che, hatten hier aber gro3en Einfluss
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AulRerdem adressierte die Regierung das gro-
Rer werdende Kostenproblem von Koksimpor-
ten'®, Parallel zur Stahlkrise entstanden ver-
schiedenste akademische wund industrielle
Initiativen, die Verarbeitung von phosphorrei-
chen schwedischen Erzen ohne Zuhilfenahme
von Koks zu optimieren. Nach der Konsolidie-
rung von SSAB blUndelte der Staat diese Initiati-
ven in einem nationalen Forschungspro-
gramm. Dieses legte den Grundstein fUr die
Zusammenarbeit des Minenbetreibers LKAB
mit SSAB, welche spater in das HYBRIT-Projekt
munden sollte (s. u.). Die Kollaboration fuhrte
zur Entwicklung von sogenanntem selbstflus-
senden Olivingranulat (self-fluxing olivine pel-
lets), einem optimierten Zwischenprodukt zwi-
schen Roheisen und Stahl, welches einen
klimafreundlicheren und kosteneffizienteren
Betrieb ermoglicht (Soderholm u. a. 2018).

Seit den 2010er Jahren stellte die Politik zuneh-
mend die Grunstahlproduktion in den Mittel-
punkt. Einerseits drangte China mit glinstigem
Stahl auf den Markt - mittlerweile als Welt-
marktfihrer (siehe Abbildung 13) -, anderer-
seits wurden die Signale mit dem Paris Agree-
ment auf Dekarbonisierung gestellt. Das war
zugleich Herausforderung als auch Chance fur
Schweden. 2016 wurde die HYBRIT-Initiative
(Hydrogen Breakthrough Ironmaking Techno-
logy) gestartet. Dabei verfolgen die Unterneh-
men SSAB, LKAB und Vattenfall das Ziel, voll-
standig fossilfreien Stahl zu produzieren. Das
Joint-Venture HYBRIT deckt alle daflir entschei-
denden Prozessschritte ab'. Parallel grindete
sich mit H2 Green Steel, heute Stegra, ein Start-

up, dass im Gegensatz zu HYBRIT komplett pri-
vatwirtschaftlich konstituiert ist.” 2016 startete
die Regierung das ,The Industrial Leap"-Pro-
gramm, welches Investitionen in Kapazitaten
far grinen Stahl direkt fordert, wobei primar
HYBRIT und Stegra profitieren. Obwohl die EU-
Beihilferichtlinien diese Art von Forderung ei-
gentlich untersagen, wurde das Programm im
Rahmen der EU Recovery and Resilience Facility
2021 erweitert und im Einklang mit den Zielen
der EU-Kommission zur Erreichung einer de-
karbonisierten Wirtschaft gebilligt.

Ergebnis

Die Strategie zur Begegnung der Stahlkrise war
insgesamt ein Erfolg. Die Stahlproduktion in
Schweden Uberlebte und stellt heute weiterhin
einen zentralen Industriezweig dar, der sowohl
far die nationale Wirtschaft als auch fir den eu-
ropaischen Markt von erheblicher Relevanz ist.
SSAB entwickelte sich zum flexiblen, hochspezi-
alisierten Anbieter fur anspruchsvolle Markte
und wurde zum Referenzmodell fir Struktur-
wandel (Doherty 1992). Nachdem sich die
Nachfrage Ende der 80er erholt hatte, stiegen
die Preise massiv an und SSAB wurde hochpro-
fitabel. Nach dem Borsengang 1992 verkaufte
der Staat seine letzten Anteile gewinnbringend.
Die Dominanz bei Spezialstahlen hat sich eben-
falls ausgezahlt. So hat SSAB im Sicherheitsbe-
reich in Europa, z. B. bei Panzerstahlen, ein
Quasimonopol inne. Demnach profitiert
Schweden direkt von der derzeit gestiegenen
Nachfrage im Rustungsbereich.

18 Die sogenannte Primarroute bezeichnet den Abbau von Eisen-
erz, dessen Weiterverarbeitung in einem Hochofen zu Eisen,
und schlie3lich die Umwandlung von Eisen in Stahl in einem
Sauerstoffblasofen (basic oxygen furnace). Im letzten Schritt
kénnen andere Elemente hinzugeflgt werden und Stahllegie-
rungen erzeugen, die wiederum sehr unterschiedliche Eigen-
schaften haben. Das bei der Reduzierung von Eisenerz in Eisen
verwendete Koks ist in dem Prozess der entscheidende ,Klima-
killer". Die Sekundarroute bezeichnet das Einschmelzen von
Schrott in einem Lichtbogenofen (electric arc furnace) und ist
durch die Vermeidung des Reduzierungsschrittes wesentlich
klimafreundlicher.

19 LKAB kiimmert sich um die technologische Umsetzung der Pro-
duktion von direktreduziertem Eisen (welcher auch direkt ex-
portiert werden kann), SSAB optimiert dessen Verarbeitung in
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Lichtbogenofen zu grinem Stahl, und Vattenfall Ubernimmt die
Bereitstellung von griinem oder blauem Wasserstoff und
Strom.

20 Stegra stellt die vertikale Integration eines HYBRIT Uber seine
Investoren sicher. So gehéren zu den Investoren am Anfang
der Wertschépfungskette Hersteller von Lichtbogendfen und
Stromnetztechnologie, und am Ende der Wertschépfungskette
Hersteller wie Scania, der ebenfalls ein Interesse an der Dekar-
bonisierung seiner Lieferkette hat und sich mit dem Investment
exklusive Produktionskapazitat sichert. Der grof3e Erfolg be-
steht insbesondere in der Koordination der Wertschépfungs-
ketten sowie darin, Abnehmer fiir griinen Stahl trotz signifikant
héherer Preise gesichert zu haben. Dies beinhaltet auch neuar-
tige Kollaborationen aulRerhalb der klassischen Wertschop-
fungsketten wie etwa mit Microsoft.


https://stegra.com/news-and-stories/stegra-announces-agreement-with-microsoft
https://stegra.com/news-and-stories/stegra-announces-agreement-with-microsoft
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/ip_21_6982
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/ip_21_6982
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/europa-schwedisches-unternehmen-entscheidend-fuer-europas-ruestungswende/100119981.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/europa-schwedisches-unternehmen-entscheidend-fuer-europas-ruestungswende/100119981.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/europa-schwedisches-unternehmen-entscheidend-fuer-europas-ruestungswende/100119981.html
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Wie auch in Stdkorea hat die Diversifizierung
zu héherer Wertschdpfung einen Turnaround
beglnstigt. Dieser Trend halt bis heute an. In
Abbildung 14 ist die Entwicklung der Beschafti-
gung in der schwedischen Stahlbranche aufge-
zeigt, aufgeteilt nach Produktgruppen ab 2008.

Die Dynamik fur Profile und Rohre ist positiv,
wahrend die fur Produkte der Erstverarbeitung
(z. B. Barren und Drahte) negativ ist. Eine Spezi-
alisierung auf hohere Wertschépfung kann also
entgegen dem Trend eine positive Dynamik er-
zeugen.

Beschaftigung in Schweden in der Stahlbranche nach

Produktgruppen

- OECD: Verarbeitendes Gewerbe - Eisen- und Stahlindustrie
Herstellung von Rohren, Hohlprofilen und Rohrformstiicken aus Stahl (C242)
Herstellung von Roheisen, Stahl und Ferrolegierungen (C241)

— Herstellung sonstiger Erzeugnisse der ersten Bearbeitung von Stahl (C243)

Prozent

140

120

100

80

60

0 T T T T T T

O N o> o & Q& F
M AR I LS LR S N

v % v

Jahr

Lesebeispiel: In Schweden zeigt die Beschaftigungsdynamik deutliche Unterschiede nach
Produktgruppen: Sie ist positiv in der Produktion von Profilen und Rohren, wahrend sie bei
Produkten der Erstverarbeitung negativ verlauft. Insgesamt sinkt die Beschaftigung in der

Stahlbranche um 27 Prozent im Vergleich zu 2008.

Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 14: Beschaftigung in Schweden in der Stahlbranche nach Produktgruppen; Quellen: OECD, Eurostat

Durch diese Fokussierung gelingen der Indus-
trie erhebliche Produktivitatssteigerungen, die
sich zusammensetzen aus einem konstanten
Anteil an der Bruttowertschépfung bei gleich-
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zeitiger Reduktion der Jobs (siehe Abbil-
dung 15). Eine positive Beschaftigungsdynamik
ist damit nicht zu erwarten.
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Die Produktivitdt der schwedischen Stahlbranche steigt, was sich in
geringerer Beschéaftigung bei konstanter Bruttowertschépfung zeigt

Beschadftigte je 100.000 Einwohner, Anteil an Bruttowertschopfung,
relativ zu 2011 relativ zu 2011
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Lesebeispiel: Seit 2011 ist in Schweden der Anteil der Jobs in der Stahlindustrie an der
Einwohnerzahl um knapp 35 Prozent zurlckgegangen, wahrend die Bruttowertschépfung des
Sektors konstant geblieben ist. Dies impliziert eine gestiegene Produktivitat.

Dezernat Zukunft

Institut flr Makrofinanzen

Abbildung 15: Die Produktivitat der schwedischen Stahlbranche steigt, was sich in geringerer Beschaftigung bei konstanter

Bruttowertschépfung zeigt; Quelle: OECD

Die langfristige Strategie des Technologiewech-
sels hin zu grinem Stahl ist hingegen umstrit-
ten. HYBRIT ist aus technologischer Sicht ein
globaler Pionier. Stegra ist vor allem aufgrund
seines Finanzierungsmodells und seiner Markt-
strategie Vorreiter. Das Investment in beide
stellt aus staatlicher Sicht ein erhebliches Risi-
ko, aber gleichzeitig eine groRe Chance dar.
Das frihe Engagement des schwedischen Staa-
tes mit erheblichen Finanzmitteln war grol3 ge-
nug, um Schweden - trotz eines verschwindend
geringen globalen Marktanteils - an die Spitze
der Branche fur grinen Stahl zu positionieren.
Dieser Zukunftsmarkt ist derzeit noch nicht
existent, aber langfristig zu erwarten, und
Schweden hat sich Uber diese Strategie einen
erheblichen first-mover-advantage gesichert.

Das Engagement der schwedischen Regierung
zeigt, dass staatliche Risikominderung Uber Di-
rektinvestitionen als Erganzung zum bestehen-
den EU-Emissionshandelssystem entscheidend
zur Beschleunigung des industriellen Transfor-
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mationsprozesses beitragen kann. Die durch
HYBRIT initiierte Erstnachfrage senkte die Kapi-
talkosten flr neuartige, bislang nicht im indus-
triellen Mal3stab erprobte Technologien und
verbesserte zugleich den Zugang zu grofRvolu-
migen Finanzierungen. Das staatliche Engage-
ment fungierte somit als koordinierender Im-
pulsgeber im Innovationssystem, der die
Entstehung komplementarer privatwirtschaftli-
cher Aktivitaten erleichterte. Stegra kann in die-
sem Zusammenhang als marktwirtschaftliche
Reaktion auf die durch HYBRIT geschaffenen
institutionellen und technologischen Rahmen-
bedingungen interpretiert werden.

Die langfristige Profitabilitat steht dabei nicht
in Frage. Aufgrund der Gleichzeitigkeit von
Uberkapazitaten aus China und technologi-
scher Transformation hin zu grinem Stahl
steht die schwedische Stahlindustrie derzeit
aber massiv unter Druck. Dies liegt vor allem an
der verlangsamten Kostenreduktionskurve fur
grinen Wasserstoff. Dazu sind die derzeitigen
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Projekte von SSAB und Stegra verzdgert und
Uber Budget - wie die meisten Demonstrati-
onsanlagen. Dies resultiert bei beiden Firmen
in erheblichen Cashflow-Problemen. Stegra
etwa fehlt akut neues Kapital, was, sollte sich
die Situation nicht andern, in einer Insolvenz
enden konnte. SSAB kampft mit wachsender
Konkurrenz (z. B. diversifiziert Rheinmetall der-
zeit seine Lieferketten) bei gleichzeitiger Ver-
langsamung seiner geplanten Produktions-
transformation.

Die derzeitige Situation hat Ahnlichkeit mit je-
ner der sudkoreanischen Regierung 2016 im
vorherigen Fallbeispiel: Der Staat hat massiv in
die Restrukturierung investiert, allerdings reali-
sieren sich die erwarteten Gewinne (noch)
nicht. Private Investoren drohen damit, kein
weiteres Geld bereitzustellen. Das langfristige
Engagement der Regierung wird damit auf die
Probe gestellt.

Schlussfolgerungen fiir Deutschland

Die Dynamik der Stahlkrise in den 70ern ist in
vielen Dimensionen mit der deutschen Situati-
on vergleichbar. Schweden war abhangig vom
Export, litt unter Wettbewerbsnachteilen auf-
grund hoher Lohnkosten und war technisch
nicht spezialisiert genug, um diese hohen Kos-
ten zu rechtfertigen. Wie die aktuelle deutsche
Politik setzte die schwedische Regierung zu Be-
ginn der Krise auf Arbeitsplatzerhalt durch
breit gestreute Subventionen, was keine Inno-
vationsdynamik erzeugte und viele ,alte” Anla-
gen erhielt. Erst als der fiskalische Spielraum
knapp wurde und Firmen wiederholt in akute
Insolvenzgefahr gerieten, griff die Regierung di-
rekt konsolidierend ein.

Die Konsolidierungspolitik ahnelt in Ansatzen
der deutschen Antwort auf die Stahlkrise in den
70ern. Im Gegensatz zu Schweden billigte
Deutschland direkt den Verkauf diverser defizi-
tarer Hltten an den luxemburgischen
ARBED-Konzern. Dem Verkauf wurde unter
Vorlage eines Restrukturierungsplanes zuge-
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stimmt, was letztendlich auf eine indirekte Ver-
staatlichung der Aktivitaten von ARBED hinaus-
lief (Esser 1978). Es wurde also nicht auf eine
direkte Steuerung bzw. Konsolidierung in ei-
nem staatlichen Konzern gesetzt, sondern eine
Art regulatorisches Kartell aus Staat, Gewerk-
schaften und Unternehmen gebildet, um die
Transformation zu bewerkstelligen.

Das Beispiel Schwedens zeigt auch, dass die
Spezialisierung auf grinen Stahl nicht nur eine
technologische, sondern vor allem eine 6kono-
mische Wette darstellt. Einerseits gilt: Bleibt
eine solche Spezialisierung in Deutschland aus,
stellt sich die Frage, welche alternative Wettbe-
werbsstrategie Uberhaupt tragfahig ware. An-
dererseits sind auch ambitionierte Vorreiter-
projekte wie Stegra mit erheblichen
Kostenrisiken und Vertrauensverlusten kon-
frontiert. Auch wenn griner Stahl aufgrund
glnstiger erneuerbarer Energien, vertikaler In-
tegration und vorhandener Erfahrungen mit
der Technologie in Schweden langfristig wett-
bewerbsfahig produzierbar ist, bleibt abzuwar-
ten, ob aus Stegra ein Erfolgsmodell wird. Das
Geschaftsmodell selbst ist jedoch plausibel, der
Zeitpunkt der Profitabilitdt aber ungewiss. In
diesem Fall kann der Staat Uber direkte Finan-
zierung, aber auch Bereitstellung der ndtigen
Infrastruktur, einen langfristigen Turnaround
beglnstigen.

Bezogen auf die Stahlproduktion sind entschei-
dende Randbedingungen in Deutschland aller-
dings nicht gegeben. Da wir langfristig mit ho-
hen Stromkosten in Deutschland rechnen, gibt
es kein dauerhaft profitables Geschaftsmodell
fUr deutsche Stahlproduktion, abseits von dem
Erhalt einer Sockelkapazitat (Bahr u. a. 2023)
bzw. in bereits angesprochenen Nischenmark-
ten und Spezialstahlen mit starker vertikaler In-
tegration. Fir Schweden gilt: Nicht die techno-
logische Grundlage des Geschaftsmodells steht
im Falle des grinen Stahls in Frage, sondern
der Zeitpunkt, ab dem das Geschaftsmodell
profitabel ist. Die Unsicherheit liegt in der Ge-
schwindigkeit, mit der sich Kostenkurven und


https://www.ft.com/content/ac619c2d-9c7a-4208-baa5-6c648d10cacc
https://www.ft.com/content/ac619c2d-9c7a-4208-baa5-6c648d10cacc
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/europa-schwedisches-unternehmen-entscheidend-fuer-europas-ruestungswende/100119981.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/industrie/europa-schwedisches-unternehmen-entscheidend-fuer-europas-ruestungswende/100119981.html
https://dezernatzukunft.org/bundeshaushalt-2026-kaum-bang-for-the-buck/
https://dezernatzukunft.org/bundeshaushalt-2026-kaum-bang-for-the-buck/
https://www.ft.com/content/0f9ef83f-d390-44be-a60a-73c9141d8d08
https://www.ft.com/content/0f9ef83f-d390-44be-a60a-73c9141d8d08

Marktbedingungen zugunsten klimaneutraler  gische Vorreiterrolle, hohes Prozesswissen,
Produktionsprozesse verschieben, nicht in  gunstige Energie, bereits heute hohe Produkti-
dem grundsatzlichen Vorhandensein der ent-  vitat).

sprechenden Rahmenbedingungen (technolo-

Box 3: Bedeutung der direkten Staatsbeteiligung und der ,Fossil Free Sweden” Initiative

Der Umgang der schwedischen Regierung mit der Stahlkrise wird in der Phase von 1978-1986 als Er-
folgsmodell angesehen. Die kanadische Regierung hat basierend auf den Erfahrungen aus Schweden
eine . Die direkte Beteiligung der Re-
gierung wird dort als notwendige Bedingung hervorgehoben, um einerseits neues privates Kapital zu
stimulieren, und andererseits, um die Reduktion von Uberkapazitéten zu beschleunigen, da sich Ge-
werkschaften und Industrie sonst gegenseitig paralysieren. Damit ahnelt das Vorgehen der amerikani-
schen Regierung in der Auto-Krise ( ). Die Rolle des Staates war daher die Bereit-
stellung von Eigenkapital und Krediten an SSAB und andere Firmen, die aktive Abfederung von
Massenentlassungen, und die Durchsetzung von Strukturreformen, zu denen Unternehmen allein
nicht fahig waren.

. Dort wurde betont, wie wichtig langfristige
Strategien zur Dekarbonisierung sind, um den energie- und ressourcenintensiven Industrien Schwe-
dens eine klare Investitionsperspektive zu geben. Der Ubergang zu einer klimaneutralen Wirtschaft
sollte die internationale Wettbewerbsfahigkeit starken und dauerhafte, nicht subventionierte Arbeits-
platze schaffen. Daflir wurde eine engere Zusammenarbeit zwischen Staat und Industrie gefordert. Die

Grundung der im Jahr 2015 ist eine direkte Antwort auf
diese Forderung. FFS ist eine Multi-Stakeholder-Initiative mit einem kleinen Sekretariat von finf bis sie-
ben Mitarbeitenden unter . Da die Initiative organisatorisch au-

Rerhalb der Ministerien angesiedelt ist, hat sie groRe Freiheit, neue Governance-Formen im engen Dia-
log mit der Privatwirtschaft zu entwickeln.

. Ein zentrales Instrument in diesem Prozess sind die ,Roadmaps for fossil-free
competitiveness”. Branchenverbande skizzieren darin,
. Sie definieren darin Potenziale und Hiurden, und nennen konkrete Mal3-
nahmen, die entweder selbst oder von der Politik umgesetzt werden muissen. Aus diesem Prozess her-
aus entstand die HYBRIT-Initiative.

Bedeutung der direkten Staatsbeteiligung und der ,Fossil Free Sweden” Initiative

Hinzu kommt, dass Diversifizierungsstrategien im Commodity- tet, dass hier regulatorische Instrumente wie der CO2-Preis zu
Segment, etwa bei Stahl, strukturell limitiert sind. Das bedeu- entscheidenden Wettbewerbsfaktoren werden.
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Amerikas Autoindustrie: schmerzhaftes Ge-
sundschrumpfen

Ausgangslage

Die globale Automobilproduktion wurde bis in
die 1970er Jahre von den USA dominiert (siehe
Abbildung 16). Durch den Aufstieg Japans geri-
eten die ,Detroit Three” (General Motors, Ford
und Chrysler) so in Bedrangnis, dass es zur ers-
ten groRen Krise der Industrie kam. Im Gegen-
satz zum Zyklus der Schiffbauindustrie im vor-
herigen Kapitel ist das Auto als privates
Konsumgut stark vom heimischen Privatkun-
denmarkt dominiert. Das hat zur Folge, dass
mehrere Lander eine dominante Stellung im
Weltmarkt einnehmen kdnnen. Japan domi-
nierte dabei ab den 70ern zuerst den asiati-
schen und dann den Weltmarkt. Die USA domi-
nierten (Nord)amerika und Deutschland den
europaischen Markt.

Die globale Finanzkrise 2008/2009 traf die
US-Automobilindustrie dann mit besonderer
Heftigkeit. Die Reduktion der Konsumkreditver-
gabe und der allgemeinen Kaufbereitschaft
fUhrten zu einem Einbruch der Fahrzeugabsat-
ze. Da Produktionszyklen und Fixkosten in der
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Automobilfertigung hoch sind, schlagen sich
sinkende Verkaufe schnell in hohen Verlusten
und Liquiditatsengpassen nieder. Infolge des
Nachfragerickgangs, hoher Verschuldung der
Automobilkonzerne, struktureller Wettbe-
werbsnachteile und des schnellen Aufstiegs
auslandischer Hersteller brachen Produktion
und Beschaftigung massiv ein. Die Detroit
Three verzeichneten einen dramatischen Ein-
bruch der Verkaufszahlen und drohten, zah-
lungsunfahig zu werden. Die US-Produktion fur
Kraftfahrzeuge fiel zwischen 2007 und 2009 um
knapp 50 Prozent, die Beschaftigung um 33
Prozent (siehe Abbildung 16 und Abbildung 17).

Parallel setzten langfristige Trends - Verlage-
rung von Fertigungsteilen ins Ausland, Zuliefe-
rintegration Uber Nordamerika und Asien so-
wie die steigende Wettbewerbsfahigkeit von
Importmarken - die Industrie unter Druck. Seit
2005 ist die Fahrzeugproduktion in China signi-
fikant gestiegen (siehe Abbildung 16). China
entwickelte sich anschlieBend in den 2010er-
und frihen 2020er-Jahren zur weltweit fihren-
den Fertigungsnation fur Pkw und Nutzfahr-
zeuge und zunehmend zur maligeblichen Ex-
portmacht, besonders im Bereich
Elektromobilitat.
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Entwicklung der PKW-Produktion seit 1945

Millionen — USA — China — Deutschland = Japan
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Lesebeispiel: Bis in die 1970er dominierten die USA die weltweite PKW-Produktion. Seit 2005
verzeichnet die chinesische PKW-Produktion ein starkes Wachstum und hat 2010 die
Produktionszahlen Deutschlands, der USA und Japans Uberholt.
Dezernat Zukunft
Institut fir Makrofinanzen
Abbildung 16:  Entwicklung der PKW-Produktion seit 1945; Quelle: OICA
Beschaftigte im Fahrzeugbau
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Lesebeispiel: Die Beschaftigung im Automobilsektor bricht zwischen 2005 und 2008 um 429.000
Beschaftigte ein (~39 Prozent Ruckgang). AnschlieRend erhéht sich die Beschaftigung wieder um
353.000 (rund 53 Prozent Anstieg). Die Dynamik in Deutschland ist im Vergleich weniger volatil.

Dezernat Zukunft

Institut fir Makrofinanzen

Abbildung 17: Beschaftigte im Fahrzeugbau; Quelle: OECD



HINTERGRUNDPAPIER

Wirtschaftspolitische MaBnahmen (2008-
2009)

Nach der Finanzkrise 2008 griff die
US-Regierung beispiellos in die Automobilin-
dustrie ein. Angesichts der akuten llliquiditat
und der systemischen Bedeutung der Branche
far die industrielle Basis der Vereinigten Staa-
ten entschied sich die Regierung zu einem ko-
ordinierten Eingreifen. Dieses verband finanzi-
elle, rechtliche und arbeitsmarktpolitische
Dimensionen miteinander. Im Zentrum dieser
Intervention stand das Troubled Asset Relief
Program (TARP). Uber dieses Programm wur-
den insbesondere General Motors und Chrys-
ler mit umfangreichen Kapital- und Kreditlinien
ausgestattet, um einen vollstandigen Zusam-
menbruch der Produktion und der Zulieferket-
ten zu verhindern.

Die Hilfen waren jedoch nicht als reine Subven-
tionen angelegt, sondern an umfassende Aufla-
gen geknupft. Aullerdem war der Zeitplan sehr
ambitioniert. Im Gegensatz zur Strategie Sud-
koreas sollte der Staat nicht langfristig die Ge-
schafte bestimmen, sondern lediglich die Um-
strukturierung steuern. Eine eigens
geschaffene Auto-Taskforce (Presidential Task
Force on the Auto Industry), ein interdisziplinares
Gremium aus Vertretern des Finanz- und Ar-
beitsministeriums sowie externen Industrieex-
perten, Ubernahm die strategische Steuerung.
Dies geschah auf Initiative des Weil2en Hauses
unter Obama. Dieses Gremium wurde geleitet
vom Finanzministerium in Kooperation mit
dem Nationalen Wirtschaftsrat (National Econo-
mic Council). Es prufte die Restrukturierungs-
plane der Unternehmen, legte Kostenredukti-
onsziele fest und  koordinierte  die
Verhandlungen mit Glaubigern, Gewerkschaf-
ten und potenziellen Investoren. Unter seiner
Leitung wurde ein neues Konzept der
».managed bankruptcies” etabliert, dass eine
kontrollierte, gerichtliche Umstrukturierung
vorsah, immer mit dem Fokus auf langfristige
Wettbewerbsfahigkeit.

Dabei stand die Reduktion von Uberkapazita-
ten im Mittelpunkt. Zahlreiche Fertigungsstat-
ten wurden geschlossen oder zusammenge-
legt, unprofitable Marken (Pontiac, Saturn und
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Hummer im Fall von General Motors) wurden
eingestellt und das Vertriebsnetz wurde radikal
gestrafft. Insbesondere die Reduktion der
Handlernetzwerke, die traditionell in den USA
UbermaRig gro und kostenintensiv waren,
fUhrte zu signifikanten Profitabilitatssteigerun-
gen.

Des Weiteren erfolgte eine umfassende Schul-
denrestrukturierung durch die Umwandlung
von Fremd- in Eigenkapital (engl. debt-to-equity-
swap). Somit ermdoglichte man den hochver-
schuldeten Unternehmen GM und Chrysler,
sich nach einer Phase der Bilanzbereinigung
wieder Uber den Kapitalmarkt zu refinanzieren.
Eine besondere Rolle nahm dabei der Staat als
aktiver Investor ein, der Uber sein Engagement
gleichzeitig das Risiko eines Einstiegs fur priva-
te Investoren senkte, darunter Pensionsfonds,
Investmentgesellschaften und strategische,
private Partner (im Fall von Chrysler insbeson-
dere Fiat, dessen CEO spater die Geschafte von
Chrysler Gbernahm). Diese neuen Eigentimer
bildeten die Grundlage fir eine diversifizierte
Finanzierungsstruktur.

Ein weiterer zentraler Bestandteil der Restruk-
turierung war die massive Kostenreduktion,
insbesondere im Bereich der Arbeitskosten
und der betrieblichen Sozialleistungen. In Ko-
operation mit Gewerkschaften wurden neue
Tarifvereinbarungen geschlossen, die ein zwei-
stufiges Lohnsystem einfuhrten. Neue Beschaf-
tigte erhielten deutlich niedrigere L6hne als be-
stehende Arbeitnehmer, wahrend gleichzeitig
betriebliche Zusatzleistungen, vor allem Ge-
sundheits- und Pensionszusagen, reduziert
oder in neue Fonds ausgelagert wurden. Diese
MalRnahmen senkten die laufenden Personal-
aufwendungen und verbesserten die internati-
onale Wettbewerbsfahigkeit der US-Hersteller.

Ferner wurden die Produktstrategien der Un-
ternehmen neu ausgerichtet. Insbesondere
wurde die Fertigungseffizienz durch die Einfuh-
rung modularer Plattformstrategien erhoht,
die es erlaubten, mehrere Modelle auf gemein-
samen Produktionslinien zu fertigen und so
Skaleneffekte zu nutzen. Verglichen mit den an-
deren Markteingriffen stellten diese strategi-
schen Produktanpassungen aber eine unterge-


https://obamawhitehouse.archives.gov/the-press-office/remarks-president-american-automotive-industry-33009
https://obamawhitehouse.archives.gov/the-press-office/remarks-president-american-automotive-industry-33009

ordnete Rolle dar (insbesondere im Vergleich
zu den bisherigen Fallbeispielen Stidkorea und
Schweden).

Zuletzt setzten Regierung und Hersteller auf
Kaufanreize fur Verbraucher. Das Programm
»Cash for Clunkers” (offiziell ,,Car Allowance Re-
bate System”, CARS) aus dem Jahr 2009 diente
der Stimulierung der privaten Nachfrage durch
staatlich gefdrderte Fahrzeugtauschpramien,
ahnlich der deutschen ,Abwrackpramie”. In
Kombination mit erweiterten Kreditlinien fur
den Fahrzeugkauf Uber staatlich gestutzte Fi-
nanzinstitute sollte dieses Programm den
Marktmechanismus wiederbeleben und den

Absatz der Hersteller durch heimische Nachfra-
ge stutzen.

Die finanzielle Dimension der Intervention war
betrachtlich. Das US-Finanzministerium inves-
tierte allein in den Fall General Motors rund
49,5 Milliarden US-Dollar. Insgesamt wurden
rund 82 Milliarden US-Dollar in Form von direk-
ten Krediten, Garantien und Beteiligungen in-
vestiert. Das entsprache heute ungefahr 160
Milliarden Euro (bzw. 0,6 Prozent des BIPs).
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Box 4: Externe Expertise und die Macht des Prdsidenten

Im Gegensatz zu Sudkorea bewerteten die Ministerien nicht selbst die Qualitat der Restrukturierungs-
plane. Dafur wurde die Auto Task Force eingesetzt. Insgesamt bestand diese aus 24 festen Mitgliedern,
darunter zahlreiche Experten fur Unternehmenssanierung, Finanzmarkte, Arbeitsrecht, Industriepoli-
tik und Automobilwirtschaft. Neben Regierungsbeamten wirkten vor allem externe Spezialisten aus
dem privaten Sektor mit, insbesondere Investmentbanker und Wirtschaftsberater (BCG). Eine zentrale
Figur war Steven Rattner, ein ehemaliger Investmentbanker, der sogenannte ,Car Czar”. Ihm oblag die
tagliche Koordination der Analysen und Verhandlungen mit den betroffenen Unternehmen. Die Task
Force arbeitete eng mit der U.S. Treasury Auto Team Unit zusammen, einer Untereinheit des Finanzmi-
nisteriums, die fur die technische Umsetzung und die finanzielle Abwicklung der Hilfen verantwortlich
war. Basis fur das operative Gelingen war ein enges Vertrauensverhaltnis zwischen Ministerien und
den Marktexpert:innen. Die vorgelegten Restrukturierungsplane wurden mehrmals als unzureichend
zuruckgewiesen und musste in vielen, zigigen Iterationen verscharft werden. Der Stand des Prozesses
wurde dann . Das Projekt war also ,,Chefsa-
che”.

Unternehmen lieBen sich aus zwei Grunden auf die Intervention des Staates ein: Zum einen, weil ohne
Liquiditatsbereitstellung eine Insolvenz akut drohte, zum anderen aber, weil fir die notwendige Re-
strukturierung Interventionen notwendig wurden, die die Unternehmen allein nicht durchsetzen konn-
ten. Das Betraf neben der Einbeziehung der Gewerkschaften bei der Reduzierung von Uberkapazitaten
vor allem die . Historisch existierten in den USA auf Bun-
desebene sehr detaillierte State Automobile Franchise Laws, die das Verhaltnis von Handlern und Her-
stellern regelten. Konkret konnte Uber eine Aktivierung des Kongresses jede Entscheidung zur Schlie-
Bung von Niederlassungen Uber die National Automobile Dealers Association angefochten werden, was
den Spielraum der Hersteller limitierte, ihr Netzwerk zu optimieren. Im Zuge des Insolvenzverfahrens
und der Auto Task Force wurden jedoch tausende Vertrage terminiert, und nur wenige dieser Entschei-
dungen wurden erfolgreich angefochten, da Uber die Einbindung des Prasidenten die Interessen der
Bundesstaaten Uberstimmt wurden.

Externe Expertise und die Macht des Prasidenten


https://dezernatzukunft.sharepoint.com/sites/DZ-Schalte/Freigegebene%20Dokumente/2_Projekte/Industriepolitik/I01_Historische_Turnarounds/wovon%20bis%20Ende%202010%20etwa%2023%20Milliarden%20US-Dollar%20in%20Form%20von%20R%C3%BCckzahlungen,%20IPO-Erl%C3%B6sen%20und%20Dividenden%20an%20den%20Staat%20zur%C3%BCckflossen
https://dezernatzukunft.sharepoint.com/sites/DZ-Schalte/Freigegebene%20Dokumente/2_Projekte/Industriepolitik/I01_Historische_Turnarounds/wovon%20bis%20Ende%202010%20etwa%2023%20Milliarden%20US-Dollar%20in%20Form%20von%20R%C3%BCckzahlungen,%20IPO-Erl%C3%B6sen%20und%20Dividenden%20an%20den%20Staat%20zur%C3%BCckflossen
https://dezernatzukunft.sharepoint.com/sites/DZ-Schalte/Freigegebene%20Dokumente/2_Projekte/Industriepolitik/I01_Historische_Turnarounds/wovon%20bis%20Ende%202010%20etwa%2023%20Milliarden%20US-Dollar%20in%20Form%20von%20R%C3%BCckzahlungen,%20IPO-Erl%C3%B6sen%20und%20Dividenden%20an%20den%20Staat%20zur%C3%BCckflossen
https://obamawhitehouse.archives.gov/the-press-office/remarks-president-american-automotive-industry-33009
https://www.everycrsreport.com/reports/R40712.html
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Ergebnis

Die staatlichen Eingriffe kdnnen heute als Er-
folg gewertet werden. Sie verhinderten kurz-
fristig einen vollstandigen Zusammenbruch der
Industrie, ermoglichten die Erhaltung signifi-
kanter Produktionskapazitat in den USA und
reduzierten potenziell entstehende Kaskaden-
effekte in Zulieferketten und regionalen Ar-
beitsmarkten. Nach dem Wendepunkt 2009-
2010 zeigte die Produktion eine Erholung: Die
Branche konnte Teile der Produktionskapazitat

wieder hochfahren und einige Hersteller kehr-
ten in Folgejahren zu operativer Profitabilitat
zuruck. Ein betrachtlicher Anteil der verlorenen
Arbeitsplatze wurde mittelfristig nach dem
Tiefpunkt wieder geschaffen (siehe Abbil-
dung 17). Gleichwohl waren die Erholungs-
effekte ungleich verteilt und viele Stellen wur-
den in andere Segmente oder geographisch
verschoben. Auch reduzierte sich der Anstieg
der Gehdlter im Vergleich zum Vorkrisenniveau
(siehe Abbildung 18).

Entwicklung der Bruttowertschopfung und Gehalter im

Fahrzeugbau
Anteil an Bruttowertschépfung Gehaltsentwicklung, relativ zu 1997
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Lesebeispiel: Der Anteil der Automobilproduktion an der Bruttowertschépfung ist in den USA leicht
racklaufig, wahrend er in Deutschland kontinuierlich steigt. Der Anstieg der Gehalter verlauft in
Deutschland annahernd linear, wahrend die USA ein deutlich reduziertes Wachstum seit der

Finanzkrise aufweist.

Dezernat Zukunft

Institut flr Makrofinanzen

Abbildung 18:

Zwischen 2015 und 2025 investierten die Un-
ternehmen und der Staat daruber hinaus Uber
124 Milliarden US-Dollar vor allem in den Aus-
bau von Produktionskapazitaten fur Elektro-
fahrzeuge und Batterietechnologien. Dies fuhr-
te zu Uber 113.000 neuen Jobs (Alliance for
Automotive Innovation 2025). Die Detroit Three
setzten auf eine strategische Einengung ihres
Produktportfolios und konzentrierten sich zu-
nehmend auf SUV- und Premiumsegmente,
verbunden mit Innovationen in der Elektromo-
bilitat. Im Jahr 2025 erreichte der Anteil von

Entwicklung der Bruttowertschopfung und Gehalter im Fahrzeugbau; Quelle: OECD

Elektro- und Hybridfahrzeugen am
US-Neuwagenmarkt 22 Prozent, wobei die In-
dustrie weiterhin hohe Investitionen in For-
schung und Entwicklung tatigt (AAPC 2027). Im
Gegensatz dazu sinkt der Anteil von inlandi-
scher Forschung und Entwicklung im Automo-
bilsektor in Deutschland.?

Der Standort Detroit bleibt damit bis heute ein
industrieller Kern mit einer hohen Dichte von
Herstellern, Zulieferern und Entwicklungsein-
richtungen. Allerdings ist die langfristige Profi-

22 Dies ist umso bemerkenswerter, da die Nachfrage in Deutsch-
land bereits wesentlich héher als in den USA ist. 2025 waren
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rund 63,4 Prozent aller Neuzulassungen keine reinen Verbren-
ner mehr, 22 Prozent sogar voll elektrisch.


https://www.brookings.edu/articles/advancing-future-forward-mobility-in-detroits-legacy-automotive-cluster/
https://www.brookings.edu/articles/advancing-future-forward-mobility-in-detroits-legacy-automotive-cluster/
https://www.brookings.edu/articles/advancing-future-forward-mobility-in-detroits-legacy-automotive-cluster/
https://www.brookings.edu/articles/advancing-future-forward-mobility-in-detroits-legacy-automotive-cluster/
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-konsumgueter/autoindustrie-deutsche-autohersteller-investieren-ueberwiegend-im-ausland/100108194.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-konsumgueter/autoindustrie-deutsche-autohersteller-investieren-ueberwiegend-im-ausland/100108194.html
https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-konsumgueter/autoindustrie-deutsche-autohersteller-investieren-ueberwiegend-im-ausland/100108194.html
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tabilitat heute nicht mehr gesichert, da China
mit seiner Dominanz in batteriebetriebenen
Autos auch die USA unter Druck setzt. Die De-
troit Three machen nach wie vor nahezu aus-
schlieBlich mit groRen, ineffizienten Autos
ihren Gewinn. Die Ausnahme Tesla kampft
ebenfalls mit Problemen und die irrationale Po-
litik der Trump-Administration verhindert bis-
her einen Ausweg aus dieser Sackgasse. Eben-
so wie in Deutschland splren zudem
insbesondere die Automobilzulieferer den
durch die Hersteller weitergegebenen Margen-
druck zuerst in ihren Bilanzen, was schlussend-
lich erneut zu massivem Beschaftigungsrick-
gang fahrt.

Schlussfolgerungen fiir Deutschland

Das amerikanische Beispiel zeigt, wie ein teil-
weiser Turnaround, eine ,Gesundschrump-
fung”, in einem schwierigen wirtschaftlichen
Umfeld gelingen kann - mit massiven, kurzfris-
tigen staatlichen Eingriffen, gezielter Reduktion
von Uberkapazitaten, einer deutlichen Kosten-
reduktion und einer Starkung des Binnenmark-
tes.

Die Krise der deutschen Autoindustrie mag
heute nicht so akut sein wie die der
US-amerikanischen Hersteller in der Finanzkri-
se. Sie ist aber nicht weniger fundamental und
durfte fundamentale Veranderungen erforder-
lich machen. So geht man auch heute in
Deutschland von Uberkapazitaten aus.

Institutionen wie die damalige amerikanische
Auto-Task-Force erméglichten es, gezielt Uber-
kapazitaten in nicht profitablen Sektoren abzu-
bauen, was fUr langfristige Profitabilitat ent-
scheidend ist. AuRBerdem kénnten so regionale
Effekte, z. B. von WerksschlieBungen, abgefe-
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dert werden. Uber eine gemeinsame Zieldefini-
tion kann die Zusammenarbeit zwischen Indus-
trie, Politik und Gewerkschaften vereinfacht
werden.

Deutschlands Hersteller haben einen grol3en
Vorteil im Vergleich zu den amerikanischen
Herstellern in der Finanzkrise: Sie stecken
(noch) nicht in einer akuten Liquiditatskrise.
Das ermdglicht die Zeit fUr eine strukturierte
Diskussion Uber die langfristige Profitabilitat
der Industrie. Der Dialog zwischen Bundesre-
gierung, Unternehmen und Gewerkschaften
kénnte sich also anstatt auf Krisenmanage-
ment auf eine ehrliche Debatte Uber das lang-
fristig profitable Geschaftsmodell der Automo-
bilherstellung in Deutschland fokussieren. Dies
sollte inklusive einer Technologie- und Innova-
tionsroadmap bei Batterie- und Ladetechnolo-
gien sowie Softwareplattformen mit entspre-
chenden Investitionen geschehen, um den
Ruckstand zu China zu Uberwinden. Auch diese
Diskussion ist sehr herausfordernd, man kann
sie jedoch aktiver gestalten als im Krisenmo-
dus.

Im Gesprach mit Expert:innen kam immer wie-
der eine Forderung auf, um die Automobilher-
steller in den USA und Europa aus der Krise zu
steuern: ,We need to leap-frog China back!” Im
Wesentlichen meint dies, dass die Dominanz
Chinas bei Lithium-lonen-Batterien flur batte-
riegetriebene Fahrzeuge dadurch umgangen
wird, dass effizientere, leistungsfahigere und
ressourcenschonendere Alternativen entwi-
ckelt, produziert und vertikal integriert werden.
Deutschland hat daflr sehr gute Ausgangs-
bedingungen, und einige Ankundigungen von
europaischen Startups zeigen, dass viele Optio-
nen vorhanden sind, die Technologiellcke wie-
der zu schliel3en.


https://www.schmidtmatthias.de/post/tesla-s-share-of-the-w-european-new-bev-passenger-car-market-below-10-for-first-time
https://www.schmidtmatthias.de/post/tesla-s-share-of-the-w-european-new-bev-passenger-car-market-below-10-for-first-time
https://www.apricitas.io/p/america-is-losing-blue-collar-jobs
https://www.apricitas.io/p/america-is-losing-blue-collar-jobs
https://www.apricitas.io/p/america-is-losing-blue-collar-jobs
https://www.springerprofessional.de/automobilwirtschaft/automobilproduktion/autobauer-kaempfen-mit-ueberkapazitaeten/27444148
https://www.springerprofessional.de/automobilwirtschaft/automobilproduktion/autobauer-kaempfen-mit-ueberkapazitaeten/27444148
https://interestingengineering.com/ces-2026/donut-lab-solid-state-battery-oem-verge-motorcycles
https://interestingengineering.com/ces-2026/donut-lab-solid-state-battery-oem-verge-motorcycles
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Die deutsche Industrie braucht in weiten Teilen
ein neues, profitables Geschaftsmodell. Grund
dafur ist der Verlust technologischer Fuhrung
in vielen Bereichen sowie die anhaltend hohe
Exposition der deutschen Wirtschaft zu Export-
markten, die zunehmend von China dominiert
werden. Ein solches Geschaftsmodell ist die Ba-
sis fur den Erhalt und die Schaffung neuer, un-
subventionierter Industriejobs in Deutschland
sowie der Bewaltigung der 6kologischen und
technologischen Transformation. Der Blick auf
Fallbeispiele zeigt, dass erfolgreiche Turna-
rounds keine kurzfristigen Reaktionen auf
Marktkrisen sind, sondern Ergebnis koordinier-
ter, teils zeitlich gestreckter und institutionell
abgestimmter Strategien.

Erfolgswahrscheinlichkeiten eines Turna-
rounds

Industrielle Turnarounds sind historisch selten
und gelingen nur unter spezifischen, guinstigen
Bedingungen. Wo sie gelingen, ist die Wirt-
schaftspolitik stets zentral. Dennoch ist solch
ein Prozess riskant, da er sowohl analytisch als
auch politékonomisch anspruchsvoll ist. Sein
Erfolg beruht nie auf einer einzelnen Mal3nah-
me, sondern auf dem Zusammenspiel mehre-
rer Faktoren: einer konstruktiven Zusammen-
arbeit von Unternehmen, Gewerkschaften und
staatlichen Akteuren, einer langfristigen Profi-
tabilitatsstrategie sowie einer konjunkturell
glnstigen Umgebung. Ohne ein glnstiges
Marktumfeld in den relevanten Zukunftsmark-
ten bleibt der Eintritt in neue Segmente au-
Berst schwierig.

Warum sollte die Politik dennoch versuchen, ei-
nen Turnaround aktiv zu gestalten? Die gegen-
wartige Praxis in Deutschland - eine Politik der
breiten Subventionierung und geringer Konditi-
onalitat - folgt dem Prinzip Hoffnung. Doch bei
nldchterner Betrachtung wird deutlich, dass vie-
le der aktuellen Malinahmen kaum dazu bei-
tragen, langfristig tragfahige Geschaftsmodelle
wiederherzustellen und technologischen Ruck-
stand aufzuholen. Ohne eine Strategie hin zu
einem dauerhaft profitablen Geschaftsmodell
laufen jedwede Foérderungen aber Gefahr, nur
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4. Lehren fir das neue deutsche Geschaftsmodell

,Uberlebenssubventionen” zu sein - mit lang-
fristig untragbaren fiskalischen Kosten.

Die Alternative, namlich gar nicht einzugreifen,
erweist sich politisch als kaum durchhaltbar:
Die Dynamik der vergangenen Jahre zeigt, wie
rasch Regierungen dazu neigen, bei industriel-
len Krisen umgehend neue Férderprogramme
zu initiieren. Gerade deshalb ist es entschei-
dend, den Méglichkeitsraum prazise zu bestim-
men. Nur wer versteht, was ein Turnaround
leisten kann - und unter welchen Bedingun-
gen -, kann beurteilen, welche erganzenden
Strategien notwendig sind.

Historisch betrachtet ist die ,Gesundschrump-
fung” haufig der wahrscheinlichste Entwick-
lungspfad. Soll ein umfassender Turnaround
gelingen, bedarf es einer konsequenten politi-
schen Flankierung, zumal die geopolitischen
Unsicherheiten die strategische Bedeutung po-
litischer Rahmensetzung erhéhen.

Selbst wenn ein Turnaround gelingt, bleibt der
strukturelle Kostendruck globaler Wettbewer-
ber bestehen. Dieser fuhrt zu Produktivitats-
druck, der Beschaftigungszuwachse unwahr-
scheinlich macht. Nachhaltiges
Beschaftigungswachstum kann daher nur ent-
stehen, wenn es gelingt, Markte dauerhaft zu
erweitern oder Unternehmen so zu positionie-
ren, dass sie sich erfolgreich in neue Wachs-
tumsmarkte diversifizieren.

Erfolgsfaktoren eines Turnarounds

Ein vollstandiger Turnaround ohne staatliche
Unterstutzung scheint nach unserer histori-
schen Analyse ausgeschlossen. Aus der Fallbe-
trachtung kdnnen folgende Erfolgsfaktoren ab-
geleitet werden.

1. Spezialisierung und Diversifizierung

Grundlage bei allen Fallbeispielen war die Spe-
zialisierung in Bereiche hoherer Wertschop-
fung bzw. die teilweise Diversifizierung in an-
grenzende Markte hoherer Wertschépfung.
Deutschland verfugt Uber eine hervorragende
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Ausgangslage, da bereits Produktions-Okosys-
teme (Fabriken, Know-how, Fordermittel etc.)
far zahlreiche Mid- und Hightech-Bereiche exis-
tieren. Als Beispiel kann Deutschlands starkes

Exportvolumen elektrischer LKW

Wachstum bei rein elektrischen Lkw genannt
werden (siehe Abbildung 19). China setzt hier
noch auf Hybrid und Verbrenner.

== China ===Deutschland ===USA
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Lesebeispiel: Sowohl beim Exportumsatz als auch bei den exportierten Sttickzahlen von
elektrischen LKW weisen Deutschland und die USA in den letzten zwei Jahren hohe Wachstumsraten
auf, wahrend China nur einen marginalen Mengenanstieg und einen Ruckgang im Umsatz

verzeichnet.

Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Abbildung 19:

2. Konsequente Wirtschaftspolitik

Vor einem Eingreifen sollten sich Regierungen
die Frage stellen, ob eine kurzfristige Restruk-
turierung oder langfristige technologische Rah-
mensetzung sinnvoll ist. Dies unterscheidet im
Wesentlichen den Fall USA von Sudkorea und
Schweden.

Der langfristige Turnaround Sudkoreas und
Schwedens erstreckte sich Uber mehrere Kon-
junkturzyklen. Stdkorea hielt Gber mehr als ein
Jahrzehnt daran fest, seine Schiffbauindustrie
zu fordern, obwohl sie in dieser Zeit defizitar
war und mit Milliarden am Leben gehalten wer-
den musste. Erst mit der globalen Nachfrage
nach LNG-Schiffen realisierte sich die Rendite
der zuvor getatigten Investitionen in For-
schung, Personal und Infrastruktur und erst
2025 entwickelt sich ein positives Beschafti-
gungswachstum.
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Exportvolumen elektrischer LKW; Quelle: UN Comtrade HS870460

Ahnlich verfuhr Schweden, das seine Stahlin-
dustrie durch eine klare strategische Ausrich-
tung auf Spezial- und grinen Stahl transfor-
mierte. Akteure wie LKAB und Vattenfall
blieben in staatlicher Hand, um langfristige
Leitlinien durchzusetzen. Die Konsequenz die-
ser Politik wird gerade auf eine Probe gestellt,
wie wir in der Fallbeschreibung ausgefuhrt ha-
ben. Transformationen verlaufen selten linear
und insbesondere in kapitalintensiven Industri-
en fuhrt der Ubergang zu neuen Technologien
zu vorubergehenden Verlusten. Diese Verluste
in Kauf zu nehmen, erfordert erhebliches politi-
sches Kapital.

3. Konjunktureller Rickenwind

Die drei Beispiele der Turnarounds bei Stahl,
Auto und Schiffbau zeigen, dass dieser nur
schaffbar ist, wenn dabei neue Markte er-
schlossen werden und diese sich in einem kon-
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junkturellen Aufwind befinden. Hier liegt die
groldte Unsicherheit, da konjunkturelle Zyklen
nicht genau abgeschatzt werden kdnnen. Ver-
zdgerungen eines erwarteten Aufschwungs
fihren zu Unsicherheiten bei privaten Kapital-
gebern, denen mit einer langfristigen Profitabi-
litdtsstrategie und politischem Durchhaltever-
mogen begegnet werden sollte.

4. Technologischer Vorsprung

Damit ein Turnaround gelingt, ist die Rucker-
langung eines technologischen Vorsprungs no-
tig. In Bereichen, in denen dieser Vorsprung
nicht mehr besteht, kdnnen Pfadabhangigkei-
ten der Technologie genutzt werden. Um Inves-
titionen zu konzentrieren, wurden in den histo-
rischen Fallbeispielen
Richtungsentscheidungen getroffen, ohne da-
bei den Marktmechanismus zu eliminieren.
Sudkorea setzte auf ,LNG-Schiffe”, deren un-
zahlige Unterkategorien und -technologien ein
hinreichend groBes Spektrum fur Innovation
und damit Konkurrenz im Markt UbriglieBen.
Die staatlichen Projekte in Schweden gaben die
Richtung ,Spezialstahle” oder ,griner Stahl”
vor. Das lasst immer noch genligend Raum fur
Start-ups, in diesen neuen Markt einzutreten
und sich durch agileres Vorgehen Marktanteile
zu sichern. Die Regierung gab also einen Kon-
vergenzraum vor. Der genaue Weg wird Uber
Marktdynamiken festgelegt. Der Staat gab kei-
ne Technologien vor, aber einen Plan, der die
Investitionen in eine gewisse Richtung lenkte
(Mazzucato 2016).

DarUber hinaus gibt es bei Innovationen er-
kennbare, langfristige Entwicklungslinien, die
strategisch antizipierbar sind. Moores Law?* ist
ein Beispiel daflur. Dieses Gesetz fuhrte dazu,

dass gewisse Technologiespringe zeitlich gut
planbar waren. Deswegen unterstitze Japan
seine Halbleiterindustrie 1976 in Form eines
konzertierten Forschungsprojektes. Die USA
hatte Japan technologisch durch die Entwick-
lung der Herstellung besonders grol3er inte-
grierter Schaltkreise (engl. very large integrated
circuits) abgehangt. In dem als VLSI-Project be-
kannten Forschungscluster wurde die For-
schung aller grof3en japanischen Chiphersteller
staatlich koordiniert. Nach vier Jahren war das
Projekt so weit erfolgreich, dass die Technolo-
gielicke zu den USA Uberwunden war. Dabei
wurde interne Konkurrenz zwischen den japa-
nischen Herstellern kurzfristig unterdrickt, um
eine gemeinsame technologische Roadmap zu
definieren. Das Projekt gilt heute als Beispiel
erfolgreicher staatlicher Innovationsférderung
(Sakakibara 1983) und legte den Grundstein fur
Japans weiteres Wachstum in der Mikroelektro-
nik.>

Diese Beispiele sollen verdeutlichen, dass es
gewisse Pfadabhangigkeiten in jeder Industrie
gibt, die antizipiert werden kdnnen. Japan ent-
schied, dass sie die VLSI-Technik brauchen, um
konkurrenzfahig zu bleiben. Sudkorea ent-
schied, dass sie hohere Wertschopfung bei
Schiffen erreichen mussen, und definierte den
Ol- und Gassektor als Wachstumstreiber.
Schweden fokussierte sich auf hochfeste und
grune Stahle, weil der Bedarf nach diesen Gu-
tern aufgrund von regulatorischen und 6kono-
mischen Randbedingungen antizipierbar ist.
Der letztendliche Weg zur technologischen Ex-
zellenz in diesen Sektoren wird dabei dem
Markt Uberlassen. Dartber kénnen technologi-
sche Ruckstande Uberwunden oder Sprungin-
novationen und Diversifizierung ermdglicht
werden.

23 Moores Law beschreibt die nach Gordon Moore, Mitgrinder
von Intel, benannte Beobachtung, dass sich die maximal tech-
nisch realisierte Zahl der Transistoren pro Schaltkreis alle 2
Jahre verdoppelt. Diese in den 60ern aufgestellte Beobachtung
galt bis in die 2020er Jahre. Entgegen dem Namen ist es weder
ein Gesetz noch eine zufallig Lernkurve. Vielmehr ist es eine
selbsterfullende Prophezeiung, da die Entwicklungszyklen der
Chiphersteller sowie der Kunden, also der Technologieunter-
nehmen, aufeinander abgestimmt wurden. Das bedeutet aber
auch, dass bestimmte technologische Innovationsfenster sehr
genau abgeschatzt werden konnen, so z.B. der Wechsel ver-
schiedener Lichtquellen bei Lithografie-Anlagen mit immer kar-
zeren Wellenldngen. Da Moores Law mittlerweile sein Limit er-
reicht hat begrindet dies die Entwicklung alternativer
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Rechenarchitekturen, wie z.B. analogen oder optischen Chips,
oder Quantum-Computing.

24 Die anschlieBende Fokussierung Japans auf Speicher-Chips
brachten schlieBlich die USA so sehr unter Druck, dass sich die
dortige Industrie ebenfalls konzertiert entschied, das Speicher-
geschaft fallen zu lassen und sich auf Prozessoren zu fokussie-
ren. Entsprechende Férdermittel flossen also in High-end Pro-
zessoren anstatt in die vergleichsweisen simplen Speicher.
Dieser Schritt stellte die langfristige Profitabilitat der amerika-
nischen Chipindustrie sicher. Die damit verbundenen Foérde-
rungen, sowie die heutigen Férderungen im Zuge des Inflation
Reduction Acts sowie des Chip Acts werden ebenfalls oft als
Beispiele erfolgreicher Turnarounds angesehen. Wir gehen
kurz im Anhang auf dieses Beispiel ein.
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Damit ein Turnaround gelingt, braucht es klare
Ziele, koordinierte Strukturen, langfristigen po-
litischen Willen und eine ehrliche, empirisch
fundierte Analyse der Lage. Wer Geschaftsmo-
delle nicht basierend auf konkreten Zahlen
durchspielt, hat keine Analyse. Die historische
Erfahrung aus Sudkorea, Schweden und den
USA zeigt: Nachhaltiger Wandel in industriali-
sierten Gesellschaften ist kein Ergebnis reiner
spontaner Marktkrafte, sondern das Produkt
strategischer Ausdauer und gemeinsamer Zie-
le.

AnschlieBend an diese historische Betrachtung
wollen wir zwei Fragen in zuklnftigen Papieren
beantworten: Erstens: Wie kann der Staat eta-
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blierte Marktfuhrer bei der Diversifizierung un-
terstUtzen, sich entlang der bestehenden Kom-
petenzen hin zu mehr Wertschopfung entwi-
ckeln? Und zweitens: Wie kdnnen Wachstums-
Okosysteme geschaffen werden, in denen auch
neue Unternehmen schnell wachsen kénnen?
Wenn vollstandige Turnarounds unwahr-
scheinlich sind, ist das Wachstum jingerer Un-
ternehmen in neuen Branchen umso wichtiger.
Oft dUrfte das auch synergetisch mit der Unter-
stutzung der bisherigen Industrien sein, da vie-
le der jungeren Unternehmen Dienstleistungen
anbieten, die zu Produktivitatsfortschritten
und Innovation in existierenden Industrien bei-
tragen kénnen.



5. Annex: Liste an untersuchten Turnarounds
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Vollstandige Turnarounds

Weinmarkt in Italien und Frankreich
(Details und Verweise im Text)
Schweizer Uhrenindustrie nach Quarz-
schock:

Die Schweiz war bis in die 1970er
Jahre MarktfiUhrer mechanischer
Armbanduhren.

Mit der Kommerzialisierung quarz-
getriebener Uhren in Japan setzte
ein Preisverfall ein. Der ,Incumbent
Drag” der Schweizer Hersteller
fuhrte dazu, dass diese den
Anschluss verloren. Die Zahl der
Jobs reduzierte sich von 90.000 auf
rund 30.000, was umgerechnet zu
2 Prozent hoherer Arbeitslosigkeit
fuhrte (bei rund 2,8 Millionen
Beschaftigten).

Die anschlieRende Konsolidierung
insbesondere der Firmen der
spateren Swatch-Gruppe sowie die
Fokussierung auf das absolute
Luxussegment fuhrten zu einem
Turnaround.

Heute arbeiten ca. 60.000 Beschaf-
tigte in der Industrie und Schweizer
Firmen sind nach wie vor fuhrend
im Luxussegment.

Teilweise Turnarounds / ,,Gesundschrump-

fung”
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US-amerikanische Automobilindustrie
(Details und Verweise im Text)
Sudkoreanischer Schiffbau (Details und
Verweise im Text)

Schwedische Stahlindustrie (Details
und Verweise im Text)
US-amerikanische Halbleiterindustrie
in den 80er Jahren

Chip-Herstellung in den USA durch
das technologische  Aufholen
Japans massiv unter Druck (Japan

mit VLSI-Innovation, hoher verti-
kaler Integration und massiver
heimischer Nachfrage, die die USA
allein nicht bedienen konnten).

Forschungskonsortium SEMATECH
gegrindet, um Kapazitaten und
Richtung der Entwicklungen zu
bindeln (im Gegensatz zum
VLSI-Projekt in Japan anfangs ohne
Herstellerbeteiligung, was  als
Fehler eingeschatzt wird).

Firmen entschieden sich, keine
Speicher mehr herzustellen, da
Japan hier eindeutige Kostenvor-
teile  hatte. amerikanischer
Hersteller fokussierten sich auf
Chips mit hoher Rechenleistung

Fall wird typischerweise als erfolg-
reicher Turnaround genannt, da
weiterhin ein lebendiges
Okosystem der Industrie in den
USA existiert. Allerdings ist der
Marktanteil in nahezu allen Berei-
chen seit den 80ern rucklaufig:
Japan und Sudkorea dominieren
den Speichermarkt, China und
Europa den Powermarkt, Taiwan
den Markt von High-End-Halblei-
tern. Die Perspektiven vieler ameri-
kanischer Hersteller, insbesondere
Intels, sind ebenfalls schwierig.

Heute entfacht der CHIPS Act
beispiellose private und staatliche
Investitionen,  allerdings  fehlt
derzeit eine positive Beschafti-
gungsdynamik.

Die Bilanz der Entscheidungen des
Staates ist durchwachsen. So
deutet einiges darauf hin, dass poli-
tische Entscheidungen mit dazu
beigetragen haben, dass heute
Europa fuhrend im Bereich High-
End-Lithografie ist und nicht die
USA.


https://hartj.pages.iu.edu/documents/origins.pdf
https://hartj.pages.iu.edu/documents/origins.pdf
https://www.factorysettings.org/p/introducing-factory-settings
https://www.factorysettings.org/p/introducing-factory-settings
https://substack.com/inbox/post/159533425
https://substack.com/inbox/post/159533425
https://substack.com/inbox/post/159533425
https://www.construction-physics.com/p/how-asml-got-euv
https://www.construction-physics.com/p/how-asml-got-euv
https://www.construction-physics.com/p/how-asml-got-euv
https://www.construction-physics.com/p/how-asml-got-euv
https://www.construction-physics.com/p/how-asml-got-euv
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Sunsetting-Industrien

e Deutsche Kohleindustrie

e Deutsche Atomindustrie

e Deutsche Solarzellenproduktion

e Finnlands Handy-Industrie, vor allem
getrieben durch Nokia, hat sich ausge-
hend von der Produktion von Handys
heute ausschliel3lich auf Netzinfra-
struktur fokussiert klassischer Zyklus
mit Diversifizierung in neue Markte.
Finnland ist dort global gesehen ein
kleiner Teilnehmer, aber flr Europas
Netzinfrastruktur durchaus relevant.
Eine Prasenz im urspringlichen Markt
existiert heute hingegen nicht mehr.

Weitere analysierte Falle

Diese entsprechen nicht der Turnaround-De-
finition aus Kapitel 2. Insbesondere schliel3t die
Definition folgende Falle aus:

a. Erstmaliges Erlangen der Marktfihrerschaft

b. Kleine, volkswirtschaftlich wenig relevante
Markte

c. Durch Kriege bzw. deren Folgeeffekte
erzeugte Turnarounds

Darunter fallen folgende analysierte Falle:

e Taiwans Chipindustrie-Aufschwung in
den 80ern bis heute (a)

e Japans Aufschwung in den 60ern in
Schwerindustrie und Elektronik (a und
9]

e Japans Aufschwung durch Halbleiter in
den 80ern, in der erstmalig z. B. Gber
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das VLSI-Konsortium die Marktfuhrer-
schaft erlangt wurde (a)

Aufschwung der USA nach dem
Zweiten Weltkrieg (a und ¢)

Aufschwung Deutschlands nach dem
Zweiten Weltkrieg (,Wirtschaftswun-
der-Jahre”) (a und c)

Deutsche Maschinenbauer in den
1980er nach der Olkrise und in Bezug
auf steigende Konkurrenz durch Japan/
Korea Hier ware eine detailliertere
Analyse sinnvoll, da es eventuell Spezi-
almaschinen (z. B. CNC-Maschinen)
gibt, bei denen kontinuierliche Diversi-
fizierung zu einem Turnaround gefuhrt
hat. Allerdings sind die speziellen
Markte fur sich genommen klein und
allein nicht volkswirtschaftlich relevant.
(b)

Aufschwung USA nach der Great
Depression Dieser wurde nicht
getrieben durch den National Indus-
trial Recovery Act (NIRA), sondern
durch den Aufschwung der Kriegspro-
duktion, daher nicht vergleichbar. (c)

Aquivalent zum Schweizer Uhrenmarkt
gibt es weitere Industrien, die trotz
technologischer Obsoleszenz einen
Turnaround erleben wie beispielsweise
die Herstellung von Vinylplatten in der
Musikindustrie oder analoge Foto-
grafie Im Gegensatz zum Uhrenbau
sind die Umsatze pro Einheit bei
Weitem nicht so stark gestiegen,
weshalb auch der Umsatzwert des
Marktes nicht relevant ist (b).



HINTERGRUNDPAPIER

Literaturverzeichnis

AAPC (2021): "AAPC Scoreboard on Auto CapEx
and R&D", https://www.
americanautomakers.org/sites/default/files/
2021%20AAPC%20Scoreboard%200n%20Au
t0%20CapEx%20and%20R&D.pdf, [Zuletzt
aufgerufen: 27.11.2025].

Abrams, D. S. / Akcigit, U. / Grennan, J. (2019):
"Patent Value and Citations: Creative
Destruction or Strategic Disruption?".

Alliance for Automotive Innovation (2025):
"Alliance for Automotive Innovation - DATA
DRIVEN Report (January 2025)", https://
www.autosinnovate.org/posts/papers-
reports/
Alliance%20for%20Automotive%20Innovati
on%20-
%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28Ja
nuary%202025%29.pdf, [Zuletzt
aufgerufen:; 10.12.2025].

Anderson, K. / Pinilla, V. (2018): Wine
Globalization: A New Comparative History,
Cambridge University Press.

Bahr, C. / Bothe, Dr. D. / Brandle, G. / Klink, Dr.
H. / Lichtblau, Dr. K. / Sonnen, L. / Zink, B.
(2023): "Die Zukunft energieintensiver
Industrien in Deutschland", IW Consult und
Frontier Economics im Auftrag des
Dezernat Zukunft, https://dezernatzukunft.
org/wp-content/uploads/2023/09/Baehr-et-
al.-2023-Die-Zukunft-energieintensiver-
Industrien-in-Deutschland.pdf, [Zuletzt
aufgerufen: 19.11.2025].

Busch, K. (1979): "Die Krise der Stahlindustrie:
und die Politik der Europaischen
Gemeinschaft", PROKLA. Zeitschrift flr
kritische Sozialwissenschaft, 9 (37), S. 43-
58, https://doi.org/10.32387/prokla.
v9i37.1614, [Zuletzt aufgerufen:
11.11.2025].

Chandy, R. K. / Tellis, G. J. (2000); "The
Incumbent’s Curse? Incumbency, Size, and
Radical Product Innovation", Journal of
Marketing, 64 (3), S. 1-17, https://doi.org/
10.1509/jmkg.64.3.1.18033, [Zuletzt
aufgerufen: 2.10.2025].

Cho, K. (2017): "South Korean shipbuilding
looming over a cliff as it's overtaken by
Japan", Hankyoreh, https://english.hani.
co.kr/arti/english_edition/e_national/
777534.html, [Zuletzt aufgerufen:
2.10.2025].

44 von 47

Christensen, C. M. (2008): The innovator’s
dilemma: when new technologies cause great
firms to fail, Rev., updated, and with a new
chapter, [Nachdr.], Boston, Mass, Harvard
Business School Press.

Daily, T. C. (2025): "S. Korea's mid-sized
shipbuilders make strong comeback after
prolonged slump", The Chosun Daily,
https://www.chosun.com/english/industry-
en/
2025/06/26/7QUQXIJDCFEZHJDQBOQXG7G
BQE/, [Zuletzt aufgerufen: 18.9.2025].

Danninger, S. / Joutz, F. (2008): "What Explains
Germany's Rebounding Export Market
Share?", CESifo Economic Studies, 54, S.
681-714, https://doi.org/10.1093/cesifo/
ifn030.

Doherty, P. (1992): "Restructuring of the
swedish steel industry", Special Projects
Branch Industry Science and Technology
Canada, https://publications.gc.ca/
collections/collection_2019/isde-ised/lu44-
110-1992-eng.pdf, [Zuletzt aufgerufen:
27.11.2025].

EMBER (2025): "China Energy Transition
Review 2025", https://ember-energy.org/
app/uploads/2025/09/China-Energy-
Transition-Review-2025.pdf, [Zuletzt
aufgerufen: 25.11.2025].

Esser, ). (1978): "Krisenregulierung und
Gewerkschaften - Das Beispiel der
saarlandischen Stahlindustrie",
Gewerkschaftliche Monatshefte, 29 (12), S.
772-81.

Hellenic Shipping News (2025): "Shipbuilding
workforce in South Korea increases for first
time in 9 years", https://www.
hellenicshippingnews.com/shipbuilding-
workforce-in-south-korea-increases-for-
first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.
com, [Zuletzt aufgerufen: 12.9.2025].

Hill C. / Rothaermel, F. (2003): "The
Performance of Incumbent Firms in the Face
of Radical Technological Innovation",
Academy of Management Review, 28, S.
257-74, https://doi.org/10.5465/
AMR.2003.9416161.


https://www.americanautomakers.org/sites/default/files/2021%20AAPC%20Scoreboard%20on%20Auto%20CapEx%20and%20R&D.pdf
https://www.americanautomakers.org/sites/default/files/2021%20AAPC%20Scoreboard%20on%20Auto%20CapEx%20and%20R&D.pdf
https://www.americanautomakers.org/sites/default/files/2021%20AAPC%20Scoreboard%20on%20Auto%20CapEx%20and%20R&D.pdf
https://www.americanautomakers.org/sites/default/files/2021%20AAPC%20Scoreboard%20on%20Auto%20CapEx%20and%20R&D.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://www.autosinnovate.org/posts/papers-reports/Alliance%20for%20Automotive%20Innovation%20-%20DATA%20DRIVEN%20Report%20%28January%202025%29.pdf
https://dezernatzukunft.org/wp-content/uploads/2023/09/Baehr-et-al.-2023-Die-Zukunft-energieintensiver-Industrien-in-Deutschland.pdf
https://dezernatzukunft.org/wp-content/uploads/2023/09/Baehr-et-al.-2023-Die-Zukunft-energieintensiver-Industrien-in-Deutschland.pdf
https://dezernatzukunft.org/wp-content/uploads/2023/09/Baehr-et-al.-2023-Die-Zukunft-energieintensiver-Industrien-in-Deutschland.pdf
https://dezernatzukunft.org/wp-content/uploads/2023/09/Baehr-et-al.-2023-Die-Zukunft-energieintensiver-Industrien-in-Deutschland.pdf
https://doi.org/10.32387/prokla.v9i37.1614
https://doi.org/10.32387/prokla.v9i37.1614
https://doi.org/10.1509/jmkg.64.3.1.18033
https://doi.org/10.1509/jmkg.64.3.1.18033
https://english.hani.co.kr/arti/english_edition/e_national/777534.html
https://english.hani.co.kr/arti/english_edition/e_national/777534.html
https://english.hani.co.kr/arti/english_edition/e_national/777534.html
https://www.chosun.com/english/industry-en/2025/06/26/7QUQXIJDCFEZHJDQBOQXG7GBQE/
https://www.chosun.com/english/industry-en/2025/06/26/7QUQXIJDCFEZHJDQBOQXG7GBQE/
https://www.chosun.com/english/industry-en/2025/06/26/7QUQXIJDCFEZHJDQBOQXG7GBQE/
https://www.chosun.com/english/industry-en/2025/06/26/7QUQXIJDCFEZHJDQBOQXG7GBQE/
https://doi.org/10.1093/cesifo/ifn030
https://doi.org/10.1093/cesifo/ifn030
https://publications.gc.ca/collections/collection_2019/isde-ised/Iu44-110-1992-eng.pdf
https://publications.gc.ca/collections/collection_2019/isde-ised/Iu44-110-1992-eng.pdf
https://publications.gc.ca/collections/collection_2019/isde-ised/Iu44-110-1992-eng.pdf
https://ember-energy.org/app/uploads/2025/09/China-Energy-Transition-Review-2025.pdf
https://ember-energy.org/app/uploads/2025/09/China-Energy-Transition-Review-2025.pdf
https://ember-energy.org/app/uploads/2025/09/China-Energy-Transition-Review-2025.pdf
https://www.hellenicshippingnews.com/shipbuilding-workforce-in-south-korea-increases-for-first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.com
https://www.hellenicshippingnews.com/shipbuilding-workforce-in-south-korea-increases-for-first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.com
https://www.hellenicshippingnews.com/shipbuilding-workforce-in-south-korea-increases-for-first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.com
https://www.hellenicshippingnews.com/shipbuilding-workforce-in-south-korea-increases-for-first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.com
https://www.hellenicshippingnews.com/shipbuilding-workforce-in-south-korea-increases-for-first-time-in-9-years/?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.5465/AMR.2003.9416161
https://doi.org/10.5465/AMR.2003.9416161

HINTERGRUNDPAPIER

Hyeong-woo, K. (2025): "Korea’s shipbuilders
see big boost as SHIPS Act wins backing",
The Korea Herald, https://www.
koreaherald.com/article/10582561, [Zuletzt
aufgerufen: 1.10.2025].

KBS World Radio (2016): "Why the Korean
shipbuilding sector is struggling and how
the industry can rebound", https://web.
archive.org/web/20160518111912/https://
world.kbs.co.kr/english/program/program_
economyplus_detail.htm?no=5518, [Zuletzt
aufgerufen; 1.10.2025].

Keppler, A. (2025): "Wie betrifft der China-
Schock 2.0 deutsche Branchen?", Helaba
Research.

Klyuev, V. (2013): "Chapter 8. Germany: Niche
Exports and Improved Competitiveness", in:
Global Rebalancing, USA, Internationaler
Wahrungsfonds, S. 109-23.

Lee, K. / Malerba, F. (2017): "Catch-up cycles
and changes in industrial leadership:
Windows of opportunity and responses of
firms and countries in the evolution of
sectoral systems", Research Policy, 46 (2), S.
338-51, https://doi.org/10.1016/j.
respol.2016.09.006, [Zuletzt aufgerufen:
18.9.2025].

Lee, K.-R. (2019): "Analytic Comparisons of
Shipbuilding Competitiveness between
China and Korea", Journal of Korea Trade,
23 (4), S. 1-16, https://doi.org/10.35611/
jkt.2019.23.4.1, [Zuletzt aufgerufen:
1.10.2025].

Lee, Y.-M. (2024): "Active Labor Market Policies
in an Industrial Crisis: Case of Korean
Shipbuilding Industry and Public
Employment Services", Review of
Integrative Business and Economics
Research, 13 (3), S. 42-58.

Lim, C./Kim, Y./ Lee, K. (2017): "Changes in
industrial leadership and catch-up by
latecomers in shipbuilding industry"”, Asian
Journal of Technology Innovation, 25 (1), S.
61-78, https://doi.org/
10.1080/19761597.2017.1302537, [Zuletzt
aufgerufen: 17.9.2025].

45 von 47

Mazzucato, M. (2016): "From market fixing to
market-creating: a new framework for
innovation policy", Industry and Innovation,
23 (2), S. 140-56,  https://doi.org/
10.1080/13662716.2016.1146124, [Zuletzt
aufgerufen: 23.10.2025].

Mesch, M. (1992): "Wirtschafts- und
Lohnpolitik in Schweden 1982-199",
Wirtschaft und Gesellschaft, 18. Jahrgang
(4),S. 471-513.

Michelsen, Dr. C. / Junker, S. (2024):
"Patentanmeldungen  weltweit:  Chinas
rasanter Aufstieg zum Hightech-Standort".

Naudé, W. / Nagler, P. (2022): "The Ossified
Economy: The Case of Germany, 1870-
2020", SSRN Electronic Journal, https://doi.
0rg/10.2139/ssrn.4241585, [Zuletzt
aufgerufen: 10.12.2025].

OECD (2015): "Peer review of the Korean
shipbuilding industry and related
government policies", in: Reviews of
Shipbuilding Economies, OECD Publishing,
https://doi.org/10.1787/863a1ce4-en,
[Zuletzt aufgerufen: 12.9.2025].

Pei, M. / Petajaniemi, M. / Regnell, A. / Wijk, O.
(2020): "Toward a Fossil Free Future with
HYBRIT: Development of Iron and
Steelmaking Technology in Sweden and
Finland", Metals, 10 (7), S. 972, https://doi.
org/10.3390/met10070972, [Zuletzt
aufgerufen: 28.10.2025].

Puls, T. / Schmitz, E. (2022): "Wie stark
beeintrachtigen Infrastrukturprobleme die
Unternehmen in Deutschland? Ergebnisse
von IW-Befragungen", Institut der
deutschen Wirtschaft KolIn, https://www.
iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-
schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-
infrastrukturprobleme-die-unternehmen-
in-deutschland-ergebnisse-von-iw-
befragungen.html, [Zuletzt aufgerufen:
29.7.2024].

Sakakibara, K.: ,From imitation to innovation:
the very large scale integrated (VLSI)
semiconductor project in Japan".


https://www.koreaherald.com/article/10582561
https://www.koreaherald.com/article/10582561
https://web.archive.org/web/20160518111912/https://world.kbs.co.kr/english/program/program_economyplus_detail.htm?no=5518
https://web.archive.org/web/20160518111912/https://world.kbs.co.kr/english/program/program_economyplus_detail.htm?no=5518
https://web.archive.org/web/20160518111912/https://world.kbs.co.kr/english/program/program_economyplus_detail.htm?no=5518
https://web.archive.org/web/20160518111912/https://world.kbs.co.kr/english/program/program_economyplus_detail.htm?no=5518
https://doi.org/10.1016/j.respol.2016.09.006
https://doi.org/10.1016/j.respol.2016.09.006
https://doi.org/10.35611/jkt.2019.23.4.1
https://doi.org/10.35611/jkt.2019.23.4.1
https://doi.org/10.1080/19761597.2017.1302537
https://doi.org/10.1080/19761597.2017.1302537
https://doi.org/10.1080/13662716.2016.1146124
https://doi.org/10.1080/13662716.2016.1146124
https://doi.org/10.2139/ssrn.4241585
https://doi.org/10.2139/ssrn.4241585
https://doi.org/10.1787/863a1ce4-en
https://doi.org/10.3390/met10070972
https://doi.org/10.3390/met10070972
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html
https://www.iwkoeln.de/studien/thomas-puls-edgar-schmitz-wie-stark-beeintraechtigen-infrastrukturprobleme-die-unternehmen-in-deutschland-ergebnisse-von-iw-befragungen.html

HINTERGRUNDPAPIER

Schroder, C. (2025): "LohnstUckkosten im
internationalen  Vergleich:  Kostenwett-
bewerbsfahigkeit der deutschen Industrie in
Zeiten grolBer Verunsicherung", IW-Trends,
52.Jg.(2),S.107-31.

Slatter, S. S. P. / Lovett, D. (1999): Corporate
Recovery: Managing Companies in Distress,
Beard Books.

Séderholm, K. / Larsson, L./ S6derholm, P.
(2018): "Managing the 1970s energy crises
in a state-owned mining company:
strategies pursued by the Swedish iron ore
producer LKAB", Mineral Economics, 31 (1-
2), S. 179-90, https://doi.org/10.1007/
s13563-017-0122-y, [Zuletzt aufgerufen:
21.11.2025].

Sultan, S. / Matthes, J. (2025): "Exportdominanz
Deutschlands im AuRenhandel. Wo ist
Deutschland noch Exportweltmeister?", in:
IW-Report, Studie geférdert durch das
Auswartige Amt, 12

46 von 47

Tan, S. K. (2017): "Race in the Shipbuilding
Industry: Cases of South Korea, Japan and
China", International Journal of East Asian
Studies, 6 (1), S. 65-81, https://doi.org/
10.22452/1JEAS.vol6no1.5, [Zuletzt
aufgerufen: 17.9.2025].

The Korea Times (2016): "Top 3 shipyards lose
big from offshore plants last year - The
Korea Times", https://www.koreatimes.
co.kr/business/companies/20160224/top-3-
shipyards-lose-big-from-offshore-plants-
last-year, [Zuletzt aufgerufen: 6.10.2025].

Tordoir, S. / Setser, B. (2025): "How German
industry can survive the second China
shock", Centre for European Reform


https://doi.org/10.1007/s13563-017-0122-y
https://doi.org/10.1007/s13563-017-0122-y
https://doi.org/10.22452/IJEAS.vol6no1.5
https://doi.org/10.22452/IJEAS.vol6no1.5
https://www.koreatimes.co.kr/business/companies/20160224/top-3-shipyards-lose-big-from-offshore-plants-last-year
https://www.koreatimes.co.kr/business/companies/20160224/top-3-shipyards-lose-big-from-offshore-plants-last-year
https://www.koreatimes.co.kr/business/companies/20160224/top-3-shipyards-lose-big-from-offshore-plants-last-year
https://www.koreatimes.co.kr/business/companies/20160224/top-3-shipyards-lose-big-from-offshore-plants-last-year

Dezernat Zukunft

Institut fur Makrofinanzen

Das Dezernat Zukunft ist eine liberparteiliche Vereinigung,

die Geld-, Finanz- und Wirtschaftspolitik verstandlich, kohirent
und relevant erkldren und neu denken will. Dabei leiten uns
unsere Kernwerte:

Demokratie, Menschenwiirde und breit verteilter Wohlstand.

@

www.dezernatzukunft.org

W @Dezernatz

Impressum

Veroffentlicht durch:

Dezernat Zukunft e.V.,
ChausseestralRe 111, 10115 Berlin
www.dezernatzukunft.org

Vertretungsberechtigter Vorstand:
Dr. Maximilian Krahé

Vorstand:
Dr. Maximilian Krahé, Janek Steitz, Dr. Maximilian Paleschke

Vereinsregister des Amtsgerichts Charlottenburg
Vereinsregisternummer 36980 B

Inhaltlich Verantwortlicher nach 818 MstV: Dr. Maximilian Krahé
Herausgeber:

Dr. Maximilian Krahé, Berlin

E-Mail: max.krahe@dezernatzukunft.org

Design:
Burak Korkmaz

Diese Arbeit von Dezernat Zukunft ist lizensiert unter der CC BY-NC 4.0

Die Inhalte kdnnen mit klarer Kennzeichnung der Quelle und, sofern angegeben,
unter Angabe des Autors bzw. der Autorin verwendet werden.

47 von 47


https://www.dezernatzukunft.org
https://twitter.com/DezernatZ

	Status quo: Das traditionelle deutsche Geschäftsmodell unter Druck
	Ziel des Turnarounds: neues Wachstum oder „Gesundschrumpfung“
	Was ist ein Turnaround?
	Vollständiger Turnaround: Rückkehr zu alter Dominanz
	Teilweiser Turnaround oder „Gesundschrumpfung“
	Gescheiterte Turnarounds

	Beispiele für Turnarounds: langfristige Spezialisierung oder kurzfristige Konsolidierung
	Südkoreas Schiffbauindustrie: Turnaround durch Spezialisierung
	Ausgangslage
	Wirtschaftspolitische Maßnahmen (2009–2024)
	Ergebnis
	Schlussfolgerungen für Deutschland

	Schwedens Stahlindustrie: Gelungene Spezialisierung wartet auf Markt
	Ausgangslage
	Wirtschaftspolitische Maßnahmen (Phase 1: 1976–1986, Phase 2: 2016–heute)
	Ergebnis
	Schlussfolgerungen für Deutschland

	Amerikas Autoindustrie: schmerzhaftes Gesundschrumpfen
	Ausgangslage
	Wirtschaftspolitische Maßnahmen (2008-2009)
	Ergebnis
	Schlussfolgerungen für Deutschland


	Lehren für das neue deutsche Geschäftsmodell
	Erfolgswahrscheinlichkeiten eines Turnarounds
	Erfolgsfaktoren eines Turnarounds

	Annex: Liste an untersuchten Turnarounds
	Literaturverzeichnis

