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Kurzfassung 
 
Die Dissertation beschäftigt sich mit der Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrie in 

Deutschland, Japan und USA, im Wesentlichen über den Zeitraum von 1960 bis 2010, wobei 

aber auch zahlreiche Rückbezüge auf frühere Entwicklungsphasen erfolgen. In einer Analy-

se der länderspezifischen Industrieentwicklung wird dargestellt, wie die US-amerikanische 

Werkzeugmaschinenindustrie die vormals führende Stellung an die japanische und deutsche 

Industrie verloren hat.  

 

Es sollen verschiedene Einflussfaktoren analysiert werden, aus denen abzuleiten ist, was 

zum Erfolg oder Misserfolg in der Werkzeugmaschinenindustrie führte. Daraus sollen Hand-

lungsempfehlungen für die Führung von Werkzeugmaschinenunternehmen abgeleitet wer-

den. Ebenso sollen Vorschläge für Aktivitäten des Staates zur Entwicklung der Werkzeug-

maschinenindustrien gemacht werden. Schließlich soll auf die notwendigen Aktivitäten der 

Verbände der Werkzeugmaschinenindustrien hingewiesen werden. 

 

Es werden entlang eines Modells für den Vergleich der Werkzeugmaschinenindustrien ver-

schiedene für den Erfolg wichtige Faktoren untersucht. In einzelnen Kapiteln werden die In-

novationen, die Struktur der Industrie, die Rolle der Ausbildung und Wissenschaft, die Be-

deutung der Rahmenbedingungen und Standortqualitäten und der Einfluss des Staates und 

der Verbände für Deutschland, Japan und USA aufgezeigt. Der Ergebnisse der Analyse 

werden im abschließenden Kapitel zusammengefasst und Handlungsempfehlungen für die 

Führung von Werkzeugmaschinenunternehmen abgeleitet. Im Anhang erfolgt eine umfas-

sende und beispielhafte Betrachtung von sieben bedeutenden Werkzeugmaschinenunter-

nehmen in Deutschland, Japan und USA. 
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Prolog: Ein autobiographisches Vorwort 

Der Autor dieser Arbeit – geb. 1930 – verbrachte sein ganzes Arbeitsleben in und um die 

Werkzeugmaschinenindustrie. Nach dem Abitur 1950 trat ich als Mechanikerlehrling in die 

Maschinenfabrik TRUMPF in Stuttgart ein. Das Unternehmen beschäftigte damals ca. 150 

Mitarbeiter und erzielte erstmals eine Million DM Umsatz. TRUMPF stellte neben biegsamen 

Wellen und Elektrowerkzeugen zum Blechschneiden auch Produktionshilfsmaschinen, soge-

nannte Aushauscheren, für die Blechbearbeitung her. Die Lehre führte ich nicht zu Ende, 

sondern begann nach 15 Monaten im Herbst 1951 an der Technischen Hochschule Stuttgart 

(später Universität Stuttgart) das Maschinenbaustudium. Meine Diplomarbeit führte ich bei 

TRUMPF durch. 

 

 

Abbildung 1: Der Autor bei der Diplomarbeit bei TRUMPF1 

Das Thema war "Schnittkraftmessung an Kurven- und Aushauscheren". Die Arbeit wurde mit 

"sehr gut" bewertet. Als Ausfluss der Arbeit schlug ich ein verändertes Maschinenkonzept, 

die sogenannte Kopier-Nibbelmaschine vor. Man beauftragte mich mit dem Entwurf und der 

Erprobung der neuen Maschine. 

 

                                                
1
 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 



0 Prolog: Ein autobiographisches Vorwort Seite 2 

 

 

Abbildung 2: Kopier-Nibbelmaschine von TRUMPF2 

Sie wurde für TRUMPF ein großer Erfolg und war die wichtigste Innovation für die folgenden 

zwei Jahrzehnte in dem Arbeitsbereich von TRUMPF. Von 1956 bis 1975 verzehnfachte das 

Unternehmen den Umsatz und verdreifachte die Anzahl der Mitarbeiter.  

 

1958 wanderte ich gleichwohl in die USA aus und arbeitete als Entwicklungsingenieur bei 

der Cincinnati Milling Machine Company, später Cincinnati Milacron. Ich entwarf u. a. die 

Werkzeugrevolver für eine numerisch gesteuerte Drehmaschine sowie eine Vertikal-

Bohrmaschine.  

 

Wichtig war, dass ich bei den Anfängen der Anwendung numerischer Steuerungen bei 

Werkzeugmaschinen aktiv mitarbeiten konnte und als Besucher der internationalen Werk-

zeugmaschinenausstellung in Chicago 1960 den Durchbruch dieser Technik – ausschließlich 

dargestellt an amerikanischen Maschinen – miterleben konnte. 

1961 kehrte ich als Konstruktionsleiter zu TRUMPF nach Deutschland zurück. 

 

1968 präsentierte TRUMPF als Weltneuheit eine NC-Stanz- und Nibbelmaschine mit nume-

rischer Bahnsteuerung. Sie war die Schlüsselinnovation für TRUMPF für die folgenden bei-

den Jahrzehnte und führte TRUMPF in die obere Kategorie der Werkzeugmaschinenherstel-

ler.  
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Abbildung 3: Die erste TRUMPF Blechbearbeitungsmaschine mit numerischer Steuerung3 

Das Unternehmen realisierte in den kommenden Jahrzehnten ein durchschnittliches Wachs-

tum von 15 Prozent per annum. Ich hatte 1964 die technische Leitung und 1978 die Gesamt-

leitung des Unternehmens übernommen. 

 

1979 stellte TRUMPF, gleichzeitig mit einem amerikanischen Unternehmen, eine kombinierte 

Stanz-Nibbel-Laserschneidmaschine vor, die wiederum für einen großen Erfolg sorgte. 1985 

präsentierte TRUMPF einen eigen-entwickelten CO2-Laser, der in Leistung und Zuverlässig-

keit neue Maßstäbe setzte. 

 

Das Unternehmen wuchs kontinuierlich. Es wurde Weltmarktführer bei Laserschneidmaschi-

nen mit einem Weltmarktanteil von ca. 25 Prozent.  

                                                
3
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Abbildung 4: Entwicklung des Umsatzes bei TRUMPF von 1955 bis 20134  

TRUMPF gilt inzwischen weltweit als Technologieführer in seinen Arbeitsgebieten. Der Ge-

samtumsatz von TRUMPF im Geschäftsjahr 2012/2013 insgesamt 2,3 Milliarden Euro. Da-

von wurden 1,9 Milliarden Euro mit Werkzeugmaschinen umgesetzt. Im gleichen Jahr waren 

über 9.900 Mitarbeiter beschäftigt. TRUMPF ist damit der größte Werkzeugmaschinenher-

steller in Europa und in den USA. 

 

Das Unternehmen verfügt über rund 50 Tochtergesellschaften, die in aller Welt exklusiv für 

den Vertrieb und den Service der TRUMPF Maschinen verantwortlich sind. In verschiedenen 

Ländern Europas sowie in den USA und in China verfügt TRUMPF über zusätzliche Produk-

tionsstätten. 

 

Auf zahllosen Reisen habe ich bei vielen Werkzeugmaschinenausstellungen durch die Jahr-

zehnte die Welt der Werkzeugmaschinen kennen gelernt. Viele Firmen, die in der Branche 

tätig sind, wurden von mir besucht – allein nach Japan führten 70 Reisen – sodass eine um-

fassende Kenntnis über die Branche besteht. Mehrere Jahrzehnte war ich im Vorstand des 

Vereins Deutscher Werkzeugmaschinen (VDW) tätig. Außerdem war ich Mitglied des 

CECIMO – des Europäischen Komitees für die Zusammenarbeit der Werkzeugmaschinen 

von 1976 bis 2010. 
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1 Einleitung  

Die Werkzeugmaschinenindustrie ist ein kleiner Industriezweig mit großer Wirkung. Fast alle 

technischen Produkte, die wir brauchen – für Konsum oder Industrie –, werden mit Hilfe von 

Werkzeugmaschinen hergestellt. Werkzeugmaschinen produzieren Kühlschränke und Lo-

komotiven, Armbanduhren und Windkraftanlagen, Stethoskope und Heizkessel. Wo Metall 

verarbeitet wird – gebohrt, gedreht, gefräst, gesägt, geschliffen, geschnitten, umgeformt – 

sind Werkzeugmaschinen am Werk. Werkzeugmaschinen werden aber nicht nur zur Bear-

beitung von Metall eingesetzt. Sie bearbeiten auch Glas, Kunststoffe, oder Hartstoffe anderer 

Art. Werkzeugmaschinen produzieren auch Werkzeuge, aber deshalb heißen sie nicht so. 

Werkzeugmaschinen sind "maschinisierte" Werkzeuge. Die Werkzeugmaschine verstärkt, 

oder richtiger multipliziert die Kraft des handgeführten Werkzeugs. Sie steigert die Genauig-

keit der Herstellung fast ins Unermessliche, und sie setzt das Werkzeug unter Bedingungen 

ein, die den Einsatz der menschlichen Hand unmöglich machen. 

1.1 Die Bedeutung von Werkzeugmaschinen 

Die ersten Werkzeugmaschinen oder mindestens ihre Vorläufer entstanden schon in der 

Steinzeit.5 Wenn einer in einen Stein ein Loch bohren wollte, nahm er ein stockähnliches 

Gebilde (einen Knochen zum Beispiel), setzte diesen auf den ausgesuchten Stein und 

schmirgelte – unter Zugabe von Sand und Wasser – mit dem zwischen den Handflächen ge-

drehten "Bohrer" über Tage arbeitend ein Loch in den Stein. Wenn man aber eine Schnur 

(einen geflochtenen Lederriemen zum Beispiel) um den Bohrer schlang, gleichzeitig Axial-

druck auf ihn ausübte und abwechselnd an den Enden der Schnur zog, drehte sich der zum 

Bohrwerkzeug avancierte Knochen schneller und schmirgelte effizienter, und das Loch ward 

schneller erzeugt.  

                                                
5
 vgl. (Spur, 2004), S. 1f. 
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Abbildung 1.1: Bohrwerkzeug aus der Steinzeit6 

Das war noch keine Werkzeugmaschine im heutigen Sinn, aber das Prinzip der Bohrmaschi-

ne war verwirklicht. Werkzeugmaschinen sind "Ermöglicher" (enabler). Manche Produkte 

sind ohne ihre Hilfe gar nicht herstellbar. Ihr Einsatz entscheidet über die Effizienz der Pro-

duktion und damit über die Kosten der Produkte. Im Bruttoinlandsprodukt eines großen In-

dustrielandes spielen sie selbst – gemessen am Produktionsvolumen der Werkzeugmaschi-

nenindustrie – keine Rolle.  

 

Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie – die größte der Welt – macht im Jahr 2011 nur 

rund 0,31 Prozent7 des japanischen Bruttoinlandsprodukts aus. In Deutschland, das lange an 

zweiter Stelle in der Weltproduktion stand, sind es nur rund 0,37 Prozent8. 

 

Warum meinen manche, dass die Werkzeugmaschine die Königin der Maschinen sei? Wohl 

deshalb, weil jede andere Maschinenart, etwa Textilmaschinen, Baumaschinen, Druckma-

schinen, auch Werkzeuge, wie Feilen und Sägen, zu ihrer Herstellung Werkzeugmaschinen 

brauchen. Nur Werkzeugmaschinen produzieren sich selber, mindestens in einem gewissen 

Umfang. 

 

                                                
6
 vgl. (Strandh, 1992), S. 16 

7
 (VDW, 2012)   

8
 (VDW, 2012) 
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Lange war die Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland der größte Fachzweig des Ma-

schinenbaus. Inzwischen ist sie – der Umsatzgröße nach – von den Baumaschinen überholt 

worden. Aber noch immer wird ihr technologisches "Ansehen" von keiner anderen Maschi-

nenart übertroffen. Die moderne Werkzeugmaschine verknüpft Technologien der unter-

schiedlichsten Art zu unglaublicher Wirkung. Die Werkzeuge werden in Führungen durch die 

Maschine relativ zum Werkstück bewegt, oder auch umgekehrt, das Werkstück bewegt sich 

relativ zum Werkzeug. Der Fräser oder Drehstahl, der Schleifkörper oder der Laserstrahl 

werden mit der Hilfe von elektrischen oder hydraulischen Antrieben elektronisch gesteuert 

auf ihrer vorgegebenen Bahn geführt. Die unterschiedlichsten Parameter werden werkstück-

bedingt – wiederum geführt von der elektronischen Steuerung – verändert. Die Schnittge-

schwindigkeit etwa, die Schnitttiefe, der Anpressdruck, der Gasdruck beim Laserschneiden, 

und weitere Faktoren, die den Fertigungsprozess bestimmen. 

 

Werkzeugmaschinen haben eine strategische Bedeutung für ein Industrieland. Man braucht 

sie zur Herstellung zahlreicher Produkte.9 Die Qualität der hergestellten Produkte und ihr 

Preis hängen von der Leistungsfähigkeit der eingesetzten Werkzeugmaschinen entschei-

dend ab. Wenn ein Industrieland über eine starke Werkzeugmaschinenindustrie verfügt, 

sorgt die Nähe der Kunden und der Hersteller von Werkzeugmaschinen für eine optimale 

Versorgung der produzierenden Industrie mit den notwendigen Fertigungsmitteln. Werk-

zeugmaschinen entstehen häufig im Dialog mit den Kunden. Wenn dieser Dialog unmittelbar 

geführt werden kann, also mit geringer Distanz zwischen Hersteller und Kunden, entstehen 

optimale Lösungen, die dem Nutzer Vorteile verschaffen. Dazu kommt, dass die Anforderun-

gen, die die Nutzer an die Maschinen stellen, und die Art der Maschinen, die eingesetzt wer-

den, oft lange vor Produktionsbeginn signalisieren, welchen Weg der Nutzer mit seinen Pro-

dukten gehen wird. Insbesondere für die Automobilindustrie spielt dieser Gesichtspunkt eine 

wichtige Rolle. 

 

Eine starke Werkzeugmaschinenindustrie im Land macht eine ganze produzierende Industrie 

schlagkräftig. Deshalb ist der Aufbau einer leistungsfähigen Werkzeugmaschinenindustrie 

ein strategisches Ziel großer Schwellenländer. Man will die Abhängigkeit der produzierenden 

Industrie von "fremden" Werkzeugmaschinen reduzieren, die dazu häufig aus den Ländern 

kommen, mit denen man in breitem Wettbewerb steht. China ist ein aktuelles Beispiel für 

diese Strategie. 

 

England war das erste große Industrieland. Die Industrialisierung begann dort am Ausgang 

des 18. Jahrhunderts, und England dominierte viele industrielle Bereiche im 19. Jahrhundert. 

Es ist fast selbstverständlich, dass es auch Schrittmacher in der Werkzeugmaschinentechnik 

                                                
9
 vgl. (Hirsch, 2012), S. 6 
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war. Heute ist die englische Werkzeugmaschinenindustrie fast bedeutungslos geworden. In 

den letzten 50 Jahren, also dem Zeitraum von 1960 bis 2010, entfielen rund 50 Prozent der 

Werkzeugmaschinenproduktion der Welt auf drei Länder: die USA, Deutschland und Japan. 

Die Werkzeugmaschinenindustrien dieser Länder haben sich aber durchaus unterschiedlich 

entwickelt. 

     Die Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland, USA und Japan 

                    1960                   2012 

 Umsatz Beschäftigte Umsatz Beschäftigte 

Deutschland 1,2 Mrd. € 102.000  10,9 Mrd. € 65.837 (2011) 

USA 1,6 Mrd. € 96.000 3,0 Mrd. € (2011) 36.400 (2011) 

Japan 0,5 Mrd. € 51.545  13,2 Mrd. € (2011) 49.013 (2010) 

Tabelle 1.1: Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrien 

 in Deutschland, USA und Japan10 

 

Welche Faktoren bestimmen den Weg? Sind Innovationen entscheidend? Welche Bedeu-

tung hat die Wissenschaft? Ist die Forschung ein entscheidender Faktor oder die Qualität der 

Ausbildung der Mitarbeiter? Ist die Struktur, d. h. die Größenordnung und die Art der Füh-

rung, für Werkzeugmaschinenfirmen und ihre positive Entwicklung wichtig? Welche Rolle 

spielen einzelne Persönlichkeiten, die die Unternehmen prägen? Sind die Kosten pro Ar-

beitsstunde entscheidend oder die staatliche Förderung? Welche Bedeutung hat die Verän-

derung der Wechselkurse? Haben Zölle einen wesentlichen Einfluss? 

 

Diesen Fragen will die vorliegende Arbeit nachgehen, wobei – ausgehend von den drei ge-

nannten Ländern – immer Seitenblicke auf die Entwicklung in anderen wichtigen Hersteller-

ländern oder auch von großen Verbraucherländern gerichtet werden sollen. 

 

Ziel ist es, am Beispiel der Werkzeugmaschinenindustrie, dieser bei einer rein umsatzorien-

tierten Betrachtung eher unwichtigen Industrie, deutlich zu machen, welche Einflüsse den 

Weg dieser Branche bestimmen und auch der Behauptung nachzugehen, dass die Leis-

tungsfähigkeit einer großen Industrienation von ihr entscheidend beeinflusst werden kann.  

 

                                                
10

 vgl. (Schwab, 1996), S. 45, S. 48; (VDW 2012); (JMTBA, 2010); (VDMA, 2012) 
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1.2 Motivation der Arbeit 

Die folgende Arbeit wird mit dem Bemühen geschrieben, die vielfältigen Erfahrungen zu nut-

zen, um ein umfassendes Bild der Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrien entstehen 

zu lassen. Vor allem soll den Faktoren nachgegangen werden, die in manchen Fällen zu 

großem, jahrzehntelangem Erfolg führten, aber auch zu ergründen, warum Werkzeugma-

schinenfirmen im Misserfolg enden. 

 

Es ist eine Tatsache, dass die Bedingungen für die Entwicklung der Werkzeugmaschinenin-

dustrie in den drei betrachteten Ländern in gleichen Zeiträumen, also zu gleichen äußeren 

Bedingungen, völlig unterschiedliche Ergebnisse innerhalb der Werkzeugmaschinenindustrie 

eines Landes aber auch im internationalen Vergleich zustande gebracht haben. 

 

So hat die "Revolution" der Werkzeugmaschinenindustrie in den 60er Jahren durch die Ein-

führung der numerischen Steuerung die Rangordnung der Werkzeugmaschinenländer 

Deutschland, USA und Japan völlig verändert. Dies geschah nicht von heute auf morgen, 

sondern dauerte nahezu zwei Jahrzehnte. Obwohl sich die Entwicklung einzelner Firmen in 

den drei betrachteten Ländern durchaus unterschiedlich zeigte, kann in der Summe gesagt 

werden, dass die Amerikaner an Bedeutung verloren haben, die Japaner fast aus dem 

Nichts die Spitzenposition eroberten und die deutsche Industrie unter Druck geriet. Dies nicht 

nur im Export – auf den die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie immer angewiesen war – 

sondern auch im Inland. Die Behauptung in den Exportmärkten ist für die deutsche Werk-

zeugmaschinenindustrie überlebensnotwendig. 1980 wurden in Deutschland doppelt so viele 

Werkzeugmaschinen – dem Wert nach – produziert als im Binnenmarkt überhaupt benötigt 

wurden. Insbesondere im Export wurde die Behauptung der Marktanteile für die deutsche 

Werkzeugmaschinenindustrie in diesem Zeitraum immer schwieriger. 

 

In der Rede zum 75-jährigen Bestehen des Laboratoriums für Werkzeugmaschinen an der 

RWTH Aachen im Juni 1981 sagte der Autor zur Situation der deutschen Werkzeugmaschi-

nenindustrie Folgendes: 

"Ein Skeptiker könnte sagen, dass unsere Industrie in der Gefahr ist, zwischen den 

Mühlsteinen "Innovationskraft der Amerikaner" und "Produktivität der Japaner" zerrieben 

zu werden."11 

 

Dies waren in der Tat die Fragen, denen sich die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie zu 

stellen hatte. Die Innovationskraft der Amerikaner ist unbestritten. Aus den USA kamen in 

                                                
11

 vgl. (Leibinger, 1981)  
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der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts viele der wesentlichen Anstöße für die Entwicklung 

des Werkzeugmaschinenbaus – vgl. Kapitel 5.3 und 5.5. 

 

Ebenso deutlich war in diesem Zeitraum die Konzentration der Japaner auf die Senkung der 

Kosten durch Serienproduktion von Werkzeugmaschinen in bisher nicht gekannten Stück-

zahlen. In der Dissertation von LANGERWISCH aus dem Jahre 2000 wird auf die Entwicklung 

der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie ausführlich eingegangen. Insbesondere wird 

nach den Faktoren geforscht, die die enorme Produktivitätssteigerung der Japaner ausgelöst 

und ermöglicht haben. Der Schwerpunkt liegt bei der Betrachtung der Organisation der For-

schung und Entwicklung. Bei der Zusammenfassung eines Interviews wird Folgendes ge-

sagt:12 

 

"Nach Aussagen von Interviewpartnern in der Vorbereitungsphase der empirischen Un-

tersuchung können japanische Unternehmen aufgrund großer Stückzahlen, verbunden 

mit Skaleneffekten in Produktion, Entwicklung, Beschaffung und Finanzierung, eine hohe 

Produktivität realisieren. Dies trifft insbesondere auf die großen Volumenmärkte für NC-

Drehmaschinen oder Bearbeitungszentren zu. Beispielsweise bestätigte Date-san, der 

als wesentlichen Erfolgsfaktor des japanischen Werkzeugmaschinenbaus die Konzentra-

tion auf das Marktsegment der mittleren bis kleineren Maschinen hervorhebt, dass die 

Produktionsparameter bewusst in Anlehnung an Kundenbedürfnisse der breiten Masse 

angelegt werden und so höhere Auftragszahlen (Orders von 20-100 Maschinen in einem 

Auftrag) erzielt werden können, was eine Produktion in größeren Stückzahlen erlaubt. Im 

Gegensatz dazu produzieren amerikanische und deutsche Hersteller Maschinen für 

spezielle Anwendungsgebiete mit geringen Stückzahlen beziehungsweise Einzelferti-

gungen nach Kundenwünschen. Für Deutschland weist das NIFA Panel in einer Unter-

suchung des Werkzeugmaschinenbaus von 1992-1996 beispielsweise nach, dass kleine 

Serien und Losgrößen verbunden mit fehlenden Skalenerträgen hohe Kosten in der Pro-

duktion induzieren. Die relativ hohe Arbeits- und entsprechend niedrige Kapitalintensität 

führte danach zu einem deutlichen Renditeverfall." 

 

Unerwähnt bleibt in diesem Zusammenhang die Zuverlässigkeit, die die japanischen Werk-

zeugmaschinen erreichten. Dies war in erster Linie auf die kontinuierliche Verbesserung der 

Maschinen, die – gefördert durch die Serienproduktion – in kleinen Schritten erfolgte. 

 

                                                
12

 vgl. (Langerwisch, 2000), S. 175 
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Zu Beginn der 80er Jahre war die Situation der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie un-

befriedigend. Es wird auf eine Veröffentlichung des Autors in der Zeitschrift "Werkstatttech-

nik" im Jahre 1983 verwiesen.13 

 

"Die Situation der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie ist aber auch gekennzeich-

net durch: 

- zu geringes Wachstum: Das Produktionsvolumen der deutschen Industrie wuchs 

in den vergangenen fünf Jahren von 1976 bis 1981 von knapp 3 Milliarden US-

Dollar auf 4,5 Milliarden US-Dollar, während sich die Produktion der japanischen 

Werkzeugmaschinenindustrie im gleichen Zeitraum von 1 Milliarde US-Dollar auf 

4,8 Milliarden US-Dollar erhöhte. 

 

- wachsenden Wettbewerbsdruck in wichtigen Märkten: Als Folge stagnieren oder 

sinken die Marktanteile der deutschen Industrie. In den USA, dem größten Bin-

nenmarkt der Welt, haben sich zum Beispiel die deutschen Lieferungen von 1976 

bis 1980 um rund 75 Prozent erhöht, die der Japaner nahmen aber im gleichen 

Zeitraum um fast 750 Prozent zu. Der Marktanteil der Japaner beträgt [dort] heu-

te rund 10 Prozent, während sich die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie mit 

4 Prozent begnügen muss."14 

 

Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie war also nach den jahrzehntelangen Erfolgen in 

der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg gezwungen, ihre Strategie zu überdenken und zu Än-

derungen zu kommen. Dies geschah nicht ohne Opfer. Firmen mit alter Tradition ver-

schwanden, neue entstanden, aber die Werkzeugmaschinenindustrie überlebte, wobei viele 

Änderungen erst nach der großen Rezession zu Beginn der 90er Jahre erfolgten.  

Die Ursachen für die Veränderungen sollen analysiert, bewertet und gewichtet werden. 

                                                
13

 vgl. (Leibinger, 1983) 
14

 vgl. (Leibinger, 1983) 
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2   Stand der Literatur  

Bei der Erstellung dieser Arbeit sollen auch die bisher erschienen Veröffentlichungen be-

rücksichtigt werden. Die Betrachtung der Literatur hat dabei drei Schwerpunkte. Zum einen 

sollen die Veröffentlichungen zur Werkzeugmaschinenindustrie betrachtet werden. Eine wei-

tere Betrachtung liegt auf Publikationen zu allgemeinen, sozialen und strukturellen Erfolgs- 

und Einflussfaktoren. Desweiteren werden Veröffentlichungen zu Branchen- und Industrie-

vergleichen bei Deutschland, Japan und USA analysiert. 

2.1 Analyse der Veröffentlichungen zur Werkzeugma-

schinenindustrie 

Beilke (2006): Die Entwicklung des globalen Werkzeugmaschinenbaus seit 195015 

In der knapp 30-seitigen Seminararbeit von BEILKE wird die Entwicklung der Werkzeugma-

schinenbranche aufgezeigt und zudem ein Ausblick auf zukünftige Trends aufgezeigt. Das 

Datenmaterial basiert auf mehreren Veröffentlichungen und Studien in Kooperation mit dem 

VDW. Die Arbeit liefert eine sehr kompakte Darstellung und ist hinsichtlich des Ausblicks ei-

ne interessante Ergänzung. Allerdings ist eine Seminararbeit verständlicherweise nicht so 

umfangreich, um die einzelnen Themen detailliert zu beschreiben. 

 

Langerwisch (2000): Organisation von Forschung und Entwicklung in Japan – Eine 

empirische Untersuchung am Beispiel von Unternehmen des japanischen Werkzeug-

maschinenbaus.16  

In seiner Dissertation beschreibt und analysiert LANGERWISCH die Unterschiede in der For-

schung und Entwicklung zwischen Japan und Deutschland. Hierbei geht er sowohl auf die 

allgemeine Bedeutung der Forschung und Entwicklung wie auch auf die interne Organisation 

in Unternehmen und deren Schnittstellen zu externen Partner wie öffentlichen Instituten oder 

Lieferanten und Kunden ein. Der Schwerpunkt liegt hierbei eindeutig auf der japanischen 

Werkzeugmaschinenindustrie. Für diese listet LANGERWISCH detaillierte Fallbeispiele der in-

ternen Organisation von fünf Werkzeugmaschinenunternehmen auf, nämlich von Makino 

Milling Machine, Mitsui Seiki Kogyo, Yamazaki Mazak, Toshiba Machine und Nakamura-

Tome Precision Industry. Vor der Zusammenfassung werden die Erkenntnisse und Ergeb-

nisse mit der Organisation der Forschung und Entwicklung im deutschen Maschinenbau ver-

glichen.  

 

                                                
15

 (Beilke, 2006) 
16

 (Langerwisch, 2000) 
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Raupach-Sumiya (1999): Anpassungsstrategien des japanischen Maschinenbaus un-

ter besonderer Berücksichtigung konjunktureller Zyklen17 

RAUPACH-SUMIYA beschreibt in seiner umfangreichen Dissertation die Unternehmensentwick-

lungen von japanischen Maschinenbauunternehmen. Am Anfang wird die Wettbewerbsposi-

tion der deutschen und japanischen Maschinenbaubranche zu Beginn der 1990er Jahre be-

schrieben. Hieraus leitet er die Forschungsfrage ab, wie es dem Management der japani-

schen Unternehmen gelang, sich flexibel an das dynamische Markt- und Wettbewerbsumfeld 

anzupassen. Mit Langzeitstudien zur Unternehmensentwicklung gelingt es RAUPACH-SUMIYA 

Unternehmenstypologien und entsprechende Anpassungsstrategien zu definieren. 

 

Bei den 15 Fallbeispielen aus der japanischen Maschinenbauindustrie wird auch speziell auf 

fünf Unternehmen der Werkzeugmaschinenindustrie eingegangen, wie beispielsweise auf 

die Firma Mori Seiki oder Hitachi Seiki. 

 

Beck (1997): Werkzeugmaschinenbau in Deutschland, Japan und den USA18  

In der Dissertation von BECK werden deutsche, japanische und US-amerikanische Werk-

zeugmaschinenunternehmen hinsichtlich ihrer Wettbewerbsfähigkeit analysiert. Zu Beginn 

beschreibt BECK die allgemeinen Grundlagen der Wettbewerbsfähigkeit und mögliche Indika-

toren wie Export- und Importanteile der nationalen Werkzeugmaschinenbranchen. Für den 

Vergleich der deutschen, japanischen und US-amerikanischen Werkzeugmaschinenbranche 

betrachtet BECK quantitative Branchendaten wie die Wechselkursentwicklung, die Produkti-

onsanteile, die Export- und Importanteile und Marktanteile in verschiedenen Partialmärkten. 

Allerdings erfolgt die Betrachtung nur für einen kurzen Fünf-Jahres Zeitraum von 1989 bis 

1993. Da sich in diesem Zeitraum auch die schwerste Krise der Werkzeugmaschinenindust-

rie befindet, sind die Ergebnisse nicht allgemeingültig übertragbar.  

 

Nach der allgemeinen Branchenbetrachtung werden in der Dissertation die Jahresabschlüs-

se von 15 Werkzeugmaschinenunternehmen aus Deutschland, Japan und USA ausgewertet. 

Hierbei möchte BECK nationale Unterschiede oder Gemeinsamkeiten zwischen den einzel-

nen Unternehmen analysieren. Der Betrachtungszeitraum ist jedoch wieder sehr klein ge-

wählt und umfasst nur die Jahre von 1989 bis 1994. Des Weiteren ist der Umfang der be-

trachteten Unternehmen für die jeweiligen Länder sehr unterschiedlich verteilt. So werden 

acht deutsche, sechs japanische aber nur zwei US-amerikanische Werkzeugmaschinenun-

ternehmen analysiert. Deshalb ist auch in diesem Fall die Allgemeingültigkeit der Ergebnisse 

nicht gegeben. Dazu kommt, dass von wichtigen Personengesellschaften keine Daten vor-

liegen, weil diese ihre Ergebnisse nicht veröffentlichen.  
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Nach der übergeordneten Analyse der Jahresabschlussdaten betrachtet BECK für die 15 Un-

ternehmen die Wertkette für die Produktgruppe der horizontalen Bearbeitungszentren. Ne-

ben der Betrachtung der Branchenstruktur wird für die verschiedenen Werkzeugmaschinen-

bauunternehmen eine Leistungsanalyse hinsichtlich der horizontalen Bearbeitungszentren 

durchgeführt. Da der Betrachtungszeitraum sich jedoch nur von 1989 bis 1993 erstreckt ist 

eine allgemeingültige Aussagekraft auch dieser Ergebnisse nicht gegeben. Außerdem kann 

die Beschränkung auf die Analyse einer Werkzeugmaschinenart nicht genügen, um die Ge-

samtindustrie zu beurteilen. 

 

Schwab (1996) Die Entwicklung der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie von 

1945-199519 

In der Diplomarbeit von SCHWAB wird mit sehr umfassendem Datenmaterial die Entwicklung 

der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie über 50 Jahre aufgezeigt. Die Erhebung basiert 

auf Statistiken des VDW. Sehr anschaulich werden Daten der deutschen Werkzeugmaschi-

nenbranche wie beispielsweise Produktionswert, Anzahl Beschäftigte, Exportquote, Welt-

marktanteil oder auch Kapitalrentabilität im Zeitverlauf dargestellt. Zudem wird die Entwick-

lung der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie im volkswirtschaftlichen Zusammenhang 

der Weltentwicklung betrachtet. 

 

Die  Arbeit von SCHWAB liefert einen sehr guten Überblick über die quantitative Entwicklung 

der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie über 50 Jahre. Jedoch wird die Entwicklung 

nicht mit der Werkzeugmaschinenindustrie in Japan oder USA verglichen.  

 

Laske (1995): Eine Musterbranche stürzt ab20  

Die Arbeit von LASKE betrachtet die Entwicklung der Werkzeugmaschinenbaubranche in USA 

und in Deutschland und versucht Begründungen für den Niedergang der beiden Industrien 

im Vergleich zu den japanischen Erfolgen zu finden. Die These ist, dass in Japan moderne 

Standardmaschinen nach Kundenwunsch hergestellt werden. In Deutschland hingegen – so 

die Begründung von LASKE – wird am Kunden vorbei gedacht und eine akademisch getrie-

bene Übertechnisierung vollzogen. Dies war ein damals häufig zu hörender Vorwurf.  

 

Neben den Strukturdaten des Werkzeugmaschinenbaus in den USA und Deutschland wird 

vor allem die Entwicklung und Auswirkung der NC-Technologie beschrieben. Neben der 

technologischen Entwicklung liegt ein weiterer Schwerpunkt auf der Betrachtung der Ausbil-

dung und der Zukunft der Arbeit und der Arbeitsbedingungen. Gefördert wurde die Veröffent-

lichung von der Hans-Böckler-Stiftung.   
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Moritz (1994): Ein Vergleich von Strategien und Vorgehensweisen in der Produktinno-

vation in Japan und Deutschland am Beispiel des Werkzeugmaschinenbaus21 

In seiner Dissertation beschreibt MORITZ das Wesen der Produktinnovation im Allgemeinen 

und den Produktentwicklungsprozess in der Praxis. Auch die Schnittstelle zwischen Produkt- 

und Prozessinnovation werden dargestellt. Dies wird durch viele Interviews mit Fach- und 

Führungskräften belegt. Im letzten Kapitel fasst MORITZ die Erkenntnisse aus seiner Arbeit in 

zehn Thesen zusammen.  

 

So stellt er fest, dass japanische Unternehmen sich an wirtschaftlichen und nationalistischen 

Interessen orientieren, hingegen in Deutschland auch die technische und soziale Zielsetzung 

von Bedeutung ist. Dementsprechend ist die Industrie- und Innovationspolitik in Japan in der 

Planung viel strategischer ausgerichtet. MORITZ sieht hier eine bedeutende Rolle des MITI.  

 

Ein weiterer Unterschied ist, dass der Ingenieur in Deutschland im industriellen Alltag und im 

Innovationsprozess eine deutlich größere Rolle hat als in Japan. Bei den japanischen Inge-

nieuren sieht er die Stärke bei der chaotischen Kombinatorik und bei der Elektrokonstruktion. 

MORITZ führt auch an, dass deutsche Konstrukteure kreativer sind, jedoch zu fachspezifi-

schen Lösungen tendieren. Die japanischen Konstrukteure hingegen haben eine bessere or-

ganisatorische und funktionale Einsatzflexibilität. 

 

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Dissertation von MORITZ sehr persönlich geschrie-

ben ist und durch viele Interviews in Deutschland und Japan bereichert wird. Allerdings ist 

die Arbeit sehr von ihrer Zeit geprägt – so war Japan zu Beginn der 1990er Jahre auf dem 

Höhepunkt seines industriellen Ansehens.  

 

Vieweg & Hilpert (1993): Japans Herausforderung an den deutschen Maschinenbau22 

In der Veröffentlichung von VIEWEG & HILPERT wird ein umfassender Vergleich zwischen dem 

deutschen und japanischen Maschinenbau gegeben. Hierzu werden auch die binnenwirt-

schaftlichen Rahmendaten wie beispielsweise Arbeitskosten und Preisentwicklungen zur Be-

schreibung der Entwicklung des Maschinenbaus in den beiden Ländern herangezogen. 

 

Ein Schwerpunkt liegt in der Betrachtung der Technologieentwicklungen und der Direktinves-

titionen. Auch die Besonderheiten der japanischen Wirtschaftspolitik mit den Unternehmens-

verflechtungen werden beschrieben. Der Betrachtungsrahmen umfasst bei der Veröffentli-

chung die gesamte Maschinenbaubranche. Die Ergebnisse haben jedoch auch eine Aussa-

gekraft für die Werkzeugmaschinenindustrie. Allerdings wurde die Analyse Anfang der 
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1990er-Jahre durchgeführt, eine Zeit in der der japanische Maschinenbau eine große Domi-

nanz erreicht hat. Da sich in den letzten 20 Jahren viel bewegt hat, sind die Erkenntnisse für 

die heutige Zeit zu überarbeiten. Wiederum fehlt eine Betrachtung der Entwicklung in den 

USA.  

 

Brödner & Schultetus (1992): Erfolgsfaktoren des japanischen Werkzeugmaschinen-

baus23 

Die Veröffentlichung wurde gemeinsam vom RKW, der IG Metall und dem VDW publiziert. 

Die Zielsetzung der Analyse ist die Erklärung der wirtschaftlichen Stärke der japanischen 

Werkzeugmaschinenindustrie zu Beginn der 1990er Jahre. Hierzu wurde eine Studienreise 

zu drei führenden japanischen Werkzeugmaschinenherstellern unternommen. Die Erkennt-

nisse hieraus wurden ergänzt durch weitere Interviews mit Vertretern des MITI, von Gewerk-

schaften und Verbänden.  

 

Sieben Punkte für den Unterschied zwischen der deutschen und japanischen Werkzeugma-

schinenindustrie werden angeführt.  

- Vereinfachung von Produkten und Prozessen 

- Objektorientierung statt Funktionsorientierung 

- Anderer Umgang mit Technik 

- Nutzung der Erfahrungen aus der Werkstatt 

- Qualifikation der Mitarbeiter 

- Führung durch Konsultation und Konsensbildung 

- Einbindung der Betriebsgewerkschaften 

 

Die Betrachtung umfasst die Erfolgsfaktoren, allerdings ist die Erhebung sicherlich beein-

flusst von der zur damaligen Zeit vorherrschenden sehr positiven Meinung über die japani-

sche Industrie. Auch hier fehlt die Betrachtung der Entwicklung in den USA.  

 

Zörgiebel (1983) Technologie in der Wettbewerbsstrategie – Strategische Auswirkun-

gen technologischer Entscheidungen untersucht am Beispiel der Werkzeugmaschi-

nenindustrie.24 

Die Dissertation von ZÖRGIEBEL beschäftigt sich mit der allgemeinen Entwicklung von Tech-

nologie und Wettbewerb am Fallbeispiel der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie. Zu 

Beginn wird der theoretische Bezugsrahmen zur Analyse des industriellen Wettbewerbs auf-

gezeigt wie zum Beispiel die Strategien der Kostenführerschaft oder Technologieführer-

schaft. 
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Dies ist die Grundlage für die empirische Untersuchung der deutschen Werkzeugmaschi-

nenbrauche mit der Eingrenzung für Fräsmaschinen, Bearbeitungszentren, Fräswerke und 

Sondermaschinen und verkettete Fertigungssysteme. Die Technologieentwicklung dieser 

Maschinen wird allgemein für die gesamte deutsche Werkzeugmaschinenindustrie beschrie-

ben. Hierzu werden auch verschiedene allgemeine Faktoren betrachtet, wie das Ressour-

cenpotential oder Personalkosten. Es wird auf den Entwicklungsprozess eingegangen und 

auf mögliche Besonderheiten der Forschungsorganisation in einem Maschinenunternehmen. 

 

Die Dissertation behandelt die Technologieentwicklung in den 1980er Jahren umfassend, je-

doch erfolgt keine unternehmensspezifische und länderspezifische Betrachtung.  

 

Ottwaska (1964): Das Leistungspotential der Werkzeugmaschinenindustrie der Bun-

desrepublik Deutschland.25  

In der Dissertation von Ottwaska werden die Struktur und die Produktion der Werkzeugma-

schinenindustrie in Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg bis 1960 betrachtet. Es werden 

auch die Werkzeugmaschinenindustrien in Großbritannien, den USA, in Ostdeutschland und 

der Sowjetunion untersucht.  

 

Im Anschluss wird der gesamte Weltmarkt für Werkzeugmaschinen analysiert. So erfolgt 

beispielsweise eine Beschreibung der quantitativen Exportanteile, der Anteil am Gesamtex-

port des jeweiligen Landes, der räumlichen Verflechtung beim Außenhandel und der Leis-

tungsfähigkeit der verschiedenen Länder.  

 

Die Arbeit liefert einen guten quantitativen Überblick über die Situation des Werkzeugma-

schinenbaus. Da die Betrachtung jedoch nur bis 1960 erfolgt, sind die Ergebnisse nur für ei-

ne historische Analyse geeignet. 

2.2 Analyse der Veröffentlichungen zu Erfolgs- und Ein-

flussfaktoren  

Institut der deutschen Wirtschaft Köln (2013): Industrielle Standortqualität – Wo steht 

Deutschland im internationalen Vergleich?26 

In der Veröffentlichung des Instituts der deutschen Wirtschaft werden verschiedene Themen-

felder zur industriellen Standortqualität betrachtet. In der übergeordneten Einteilung sind dies 

die Themen Staat, Infrastruktur, Wissen, Ressourcen, Kosten sowie Markt und Kunden. Un-
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terteilt sind die Themen in 15 verschiedene Obergruppen, die wiederum 58 Indikatoren ha-

ben. 

 

In einer Befragung von über 2.000 Unternehmen werden die verschiedenen Faktoren in ihrer 

Relevanz bewertet. Als Datenquelle zur quantitativen Bewertung werden Auswertungen der 

Weltbank, des WEF und auch der OECD verwendet. Hieraus wird die industrielle Standort-

qualität für verschiedene Ländergruppen berechnet. Im internationalen Vergleich ist Deutsch-

land auf Rang fünf. Führend ist der deutsche Standort beim Thema Infrastruktur, allerdings 

besteht in Deutschland ein Nachteil beim Thema Kosten. Für die einzelnen Themen werden 

die Stärken und Schwächen des deutschen Industriestandorts zusammenfassend beschrie-

ben.  

 

Die Veröffentlichung liefert einen guten und objektiven Überblick über die zentralen Faktoren 

für eine Betrachtung der Standortqualität. Die Ausrichtung bezieht sich jedoch allgemein auf 

den Wirtschaftsstandort und hat keine gesonderte Betrachtung für den Maschinenbau oder 

gar die Werkzeugmaschinenbranche. 

 

Diez (2012): Die internationale Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Automobilindust-

rie – Herausforderungen und Perspektiven.27 

DIEZ betrachtet in seiner Veröffentlichung die Automobilindustrie und deren Wettbewerbsfä-

higkeit. Hierzu wird zunächst die Wettbewerbsfähigkeit durch klassische Theorieansätze und 

industrieökonomische Modelle beschrieben. Anschließend erfolgt ein Überblick über die 

Entwicklung und Struktur der globalen Automobilindustrie. Als Indikatoren für die Wettbe-

werbsfähigkeit werden die Weltproduktion, die Produktionsanteile, die Marktanteile in ver-

schiedenen Märkten und auch die Marktkapitalisierung herangezogen. 

 

DIEZ beschreibt verschiedene Determinanten der Wettbewerbsfähigkeit, die er unterteilt in 

standortbedingte Faktoren, branchenspezifische Faktoren und unternehmensbezogene Fak-

toren. Bei den einzelnen Faktoren werden für die deutsche Automobilindustrie jeweils die 

Stärken und Schwächen aufgelistet.  

 

So werden bei den standortbedingten Faktoren die politischen Rahmenbedingungen, die 

Ausbildung und Qualifikation, die Infrastruktur, die Standortkosten und die Wechselkurent-

wicklungen betrachtet und in verschiedenen Ländern analysiert.  

 

Die branchenspezifischen Faktoren sind unterteilt in historische und kulturelle Faktoren, In-

novations- und Technologieorientierung, Ausrichtung auf Importkonkurrenz, die Zusammen-
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arbeit von Herstellern und Zulieferern, die Unternehmenskultur und der Abstrahleffekt Pre-

mium. Die Analyse der Faktoren erfolgt sowohl länderspezifisch als auch unternehmensspe-

zifisch. 

 

Die unternehmensbezogenen Faktoren umfassen das Produktmanagement, die Modellpolitik 

und Modellzyklen, das Kundenbeziehungsmanagement und Dienstleistungen, die Internatio-

nalisierung und Globalisierung, die strategische Allianzen, die Produktionssysteme und das 

Markenimage. Die Analyse erfolgt für die deutschen Automobilunternehmen, Audi, BMW, 

Mercedes-Benz, Ford, Opel und Volkswagen und auch für deutsche Automobilzulieferer.  

 

Nach der Betrachtung des Branchenlebenszyklus der Automobilindustrie beschreibt DIEZ 

noch künftige Herausforderungen und Chancen- und Risikopotentiale. Im Fazit und Ausblick 

wird auf große Herausforderungen für die deutsche Automobilindustrie hingewiesen. Es wird 

aber betont, dass in Deutschland die Automobilindustrie die Herausforderungen der Vergan-

genheit bisher besser gemeistert hat, als in anderen Automobilproduktionsländern.  

 

Insgesamt liefert die Veröffentlichung einen guten und umfassenden Überblick über die 

deutsche Automobilindustrie. Es werden wichtige Faktoren beschrieben und analysiert. Ein-

zig der Vergleich mit anderen Nationen ist teilweise etwas unvollständig.  

 

Empter & Vehrkamp (2006): Wirtschaftsstandort Deutschland.28 

In dem von EMPTER & VEHRKAMP herausgegebenen Buch finden sich verschiedene Buchbei-

träge zum Wirtschaftsstandort Deutschland im internationalen Standortwettbewerb. Es wird 

hierbei Bezug genommen auf verschiedenen Standort-Ranking beispielsweise vom World 

Economic Forum, von der Bertelsmann Stiftung und vom Institute of Management Develop-

ment.  

 

In weiteren Buchbeiträgen wird die wirtschaftliche Freiheit und Transparenz in Deutschland 

analysiert und mit anderen Wirtschaftsstandorten verglichen. Weitere betrachtete Bereiche 

sind Wachstum und Beschäftigung, Steuern und Soziales und Bildung und Forschung.  

 

Bei der Analyse der vergleichenden, internationalen Studien, Rankings und Benchmark-

Berichte wird ersichtlich, dass der deutsche Wirtschaftsstandort im Mittelfeld der OECD-

Ländergruppe platziert ist.  

 

Rommel (2005): Zukunftsmodell Deutschland – Was wir von Amerika und Japan lernen 

können.29 
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Es werden beim Triaden-Vergleich verschiedene Erfolgsfaktoren und Standortfaktoren be-

trachtet und analysiert. So wird die wirtschaftliche Situation in Deutschland hinsichtlich bei-

spielsweise Wachstum, Beschäftigung, Produktivität und Innovationen mit Japan und USA 

verglichen. Es erfolgt auch eine Betrachtung der Rolle des Staates und der demografischen 

Bevölkerungsentwicklung. Für die einzelnen Länder werden gesellschaftliche und kulturelle 

Betrachtungen durchgeführt. Für die USA wird der angelsächsische Kapitalismus hervorge-

hoben, für Japan die Grundwerte des Konsenses und der Homogenität und für Deutschland 

die Ordnung und Qualität. 

 

Die Betrachtung liefert einen allgemeinen Überblick über die gesellschaftspolitische und wirt-

schaftliche Situation in den drei Ländern. In der Zusammenfassung wird das Verbesse-

rungspotential für die jeweiligen Länder aufgezeigt.  

 

Münch (1999): Qualifikation als Standortfaktor – Deutschland, USA und Japan im Ver-

gleich.30 

In der Veröffentlichung von MÜNCH wird der Standortfaktor der Qualifikation für Deutschland, 

Japan und USA analysiert und miteinander verglichen. Es werden die einzelnen Stufen der 

Bildungssysteme betrachtet, von der Schulbildung, der Lehrlingsausbildung, den Weiterbil-

dungssysteme bis zu den Hochschulen. Die jeweiligen Bereiche des Schulsystems werden 

in separaten Kapiteln beschrieben und mit einer bewertenden Gegenüberstellung abge-

schlossen.  

 

In der übergreifenden Zusammenfassung wird in allen Ländern eine Reformbedürftigkeit 

festgestellt. Allerdings liegt in der Bewertung das deutsche Bildungssystem vor dem japani-

schen, und dieses wiederum vor dem amerikanischen System. Ein Grund für den Erfolg der 

deutschen Berufsausbildung liegt im Dualen System, das in dieser Form nicht in Japan und 

USA existiert.  

 

Die Betrachtung der Qualifikation liefert einen guten Überblick, über die drei Länder der Tria-

de und zeigt mit quantitativen Auswertungen die aktuelle Situation Ende der 1990er Jahre 

auf. 

 

Vogel (1999): Deutschland im internationalen Technologiewettlauf – Bedeutung der 

Forschungs- und Technologiepolitik für die technologische Wettbewerbsfähigkeit.31 

Die Dissertation von VOGEL beschäftigt sich mit der technologischen Wettbewerbsfähigkeit 

des deutschen Wirtschaftsstandorts. Nach einer allgemeinen Beschreibung der Grundlagen 
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des Innovationsprozesses und der Innovationsökonomie wird das politische Innovationssys-

tem in Deutschland betrachtet. Dieses System wird dann auch mit den USA, Japan und der 

Europäischen Union verglichen.  

 

In der Zusammenfassung hält VOGEL fest, dass in Deutschland der Schwerpunkt auf höher-

wertiger Technik und weniger auf Spitzentechnik liegen würde. Eine deutliche Schwäche ist 

in Deutschland bei der Biotechnologie und der Mikroelektronik zu erkennen. In diesen beiden 

Bereichen ist die US-amerikanische Forschung führend. Für Japan wird bei der Industriepoli-

tik die bedeutende Rolle des MITI hervorgehoben und die großen Erfolge in der Halbleiter-

technik betont. 

2.3 Analyse der Veröffentlichungen zu Industrieverglei-

chen zwischen Deutschland, Japan und USA 

Ifo Institute for Economic Research/ Sakura Institute of Research (1997): A Compara-

tive Analysis of Japanese and German Economic Success32 

Die gemeinsame Veröffentlichung des Ifo Institutes und des Sakura Institutes analysiert die 

Erfolgsfaktoren für die wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland und Japan seit den 1950er 

Jahren. Hierbei wird zu Beginn auf die historischen und kulturellen Hintergründe der beiden 

Länder eingegangen. Desweiteren werden die Produktionsfaktoren Kapital, Arbeit und Tech-

nologieentwicklung für Deutschland und Japan beschrieben und zwischen den beiden Län-

dern verglichen. 

 

Bei der vergleichenden Analyse werden auch die Wirtschaftspolitik, die Finanzpolitik, die In-

dustriepolitik und die Sozialpolitik der beiden Länder betrachtet. Auch externe Einflüsse wie 

Ölschock, Wechselkursentwicklung und Umweltprobleme werden berücksichtigt und analy-

siert. 

 

Der Vergleich wird anhand von fünf Industriebetrachtungen konkretisiert. Dies sind die Che-

mieindustrie, die Stahlindustrie, die Werkzeugmaschinenindustrie, die Automobilindustrie 

sowie die Unterhaltungselektronikindustrie. Für die jeweiligen Industrien wird die Entwicklung 

in Deutschland und in Japan getrennt beschrieben anschließend miteinander verglichen.  

 

Die Betrachtung der Werkzeugmaschinenindustrie gibt interessante Vergleiche zwischen 

Deutschland und Japan, insbesondere auch hinsichtlich der Berücksichtigung der volkswirt-

schaftlichen Hintergründe. Die Entwicklung in den USA fehlt in der Studie aber völlig.  
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Wilmes (1996): Deutschland und Japan im globalen Wettbewerb: Erfolgsfaktoren, em-

pirische Befunde, strategische Empfehlungen.33  

In seiner wirtschaftswissenschaftlichen Dissertation versucht WILMES die Erfolgsfaktoren der 

japanischen Industrieunternehmen zu beschreiben und diese mit der deutschen Industrie zu 

vergleichen. Hierzu beschreibt er unternehmensexterne und unternehmensinterne Erfolgsde-

terminanten.  

 

Externe Determinanten sind die gesellschaftliche und kulturelle Umwelt, der staatliche Ein-

fluss, die Markt- und Wettbewerbsbedingungen, die Gewerkschaften und Mitarbeiter und 

auch die Betrachtung für Steuern und Abgaben.  

 

Die unternehmensinternen Erfolgsdeterminanten für japanische Unternehmen sind die Füh-

rung und Organisation, das Lean Management, das Innovationsmanagement und das inter-

nationale Marketing. Aus diesen Determinanten leitet WILMES in einer empirischen Studie ein 

Stärken-/Schwächen-Profil der deutschen Wirtschaft ab und insbesondere auch strategische 

Handlungsempfehlungen für eine Verbesserung der Wettbewerbsposition der deutschen In-

dustrie.  

 

Die Arbeit ist zu Beginn der 1990er Jahre entstanden. Während dieser Zeit erschien die ja-

panische Industrie in ihrer vollen wirtschaftlichen Stärke, die auch während der Krise andau-

erte. Die Dissertation ist stark von diesem Bild geprägt, auch wenn die Wirtschaftskrise den 

japanischen Unternehmen große Probleme bereitete. Die kommende wirtschaftliche Stagna-

tion in Japan ist jedoch noch nicht zu erkennen, sodass die Ergebnisse der Arbeit nicht auf 

die heutige Situation übertragen werden können.  

 

Droege & Comp. (1995) Unternehmensorganisationen im internationalen Vergleich – 

Struktur, Prozess und Führungssysteme in Deutschland, Japan und den USA.34 

In der Veröffentlichung, werden die verschiedenen Bereiche der Unternehmensorganisation 

betrachtet, und anhand eines Fallbeispiels bzw. einer Studie praxisnah dargestellt. Dies sind 

beispielsweise die Organisationsstrukturen, die Gestaltung von Geschäftsprozessen und die 

Führungssysteme. Der Großteil der Beispiele bezieht sich hierbei auf deutsche Unterneh-

men.  

 

Ein Vergleich zwischen Deutschland, Japan und USA erfolgt erst in einem der letzten Kapi-

tel. Hierin werden die Organisationsthemen für verschiedene Unternehmen in den drei Län-

dern verglichen. Es werden für Fragestellungen in den Bereichen Strukturen, Prozesse und 

                                                
33

 (Wilmes, 1996) 
34

 (Droege, 1995) 
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anreizgesteuerte Führungskonzepte statistische Auswertungen aus der empirischen Unter-

suchung dargestellt. Abschließend wird ein internationales Stärken- und Schwächen-Profil 

für die drei Länder erstellt, das in Tabelle 2.1 aufgezeigt ist. 

 

 
Deutschland  Japan USA 

Stärken 

 Kernthemen er-
kannt 
 

 Bereitschaft zur 
Reorganisation 
 

 Offen für koope-
rative Führung 

 Änderungspotential 
vorhanden 
 

 Umsetzungs-
geschwindigkeit 

 Großunternehmen 
bauen um 
 

 Einfache  
Konzepte 

 
 Konzentration der 

Kräfte 

Schwächen 

 Zu viele 
Kleinstprojekte 
 

 Lange Planungs-
zeiten 
 

 Akuter Hand-
lungsbedarf 

 Veraltetes Füh-
rungskonzept 
 

 Gesellschaftliche 
Akzeptanz für Um-
setzung fehlt noch 

 Fehlende Pro-
zessausrichtung 
 

 Z.T. unstimmige 
Führungs-
konzepte 

Tabelle 2.1: Stärken- und Schwächenprofil nach DROEGE & COMP.35 

Die Betrachtung der Unterschiede zwischen Deutschland, Japan und USA ist jedoch sehr 

allgemein und zudem mittlerweile stark veraltet. 

 

Ruth (1995): Industriekultur als Determinante der Technikentwicklung – Ein Länder-

vergleich Japan – Deutschland – U.S.A.36 

In seiner Dissertation entwickelt RUTH einen Industriekulturansatz am Beispiel der CNC-

Werkzeugmaschinen in einem Vergleich von Deutschland, Japan und USA. Der Begriff der 

Industriekultur bezeichnet das Spannungsfeld von verschiedenen Dimensionen von gesell-

schaftlichen Institutionen, industriellen Organisation, Bildung und Berufsbildung, Politik und 

Psychologie. Hieraus hat RUTH die Problemlösungsperspektiven und Leitbilder von Ingenieu-

re abgeleitet und versucht die CNC-Entwicklungen in Deutschland, Japan und USA zu be-

gründen. 

 

Die Grundaussage ist, dass sich die Leitbilder deutlich unterscheiden und die Entwicklung 

mit diesen technischen Leitbildern zusammenhängt. So wird begründet, dass die Praxisferne 

und die tayloristischen Vorstellungen in Amerika zu einem Automationsleitbild führten und 

                                                
35

 (Droege & Comp., 1995), S. 174 
36

 (Ruth, 1995) 
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sich dies in einer Benutzerunfreundlichkeit bei der Bedienung wiederspiegelte. In Japan do-

miniert eine interdisziplinäre Zusammenarbeit, die die Integration von Elektrotechnik und 

Mechanik unterstützt hat. Hieraus leitet sich – so RUTH – auch das Leitbild der Programmier-

spezialisten ab, die sehr werkstattnah agieren. Das japanische Nutzerimage ist bestimmt von 

den abstrakten Kenntnissen der Bediener und weniger von ihrem Prozesswissen.  

 

Für Deutschland wird beschrieben, dass das Leitbild von dem Facharbeiter als Maschinen-

benutzer ausgeht. Dies wird auch bedingt durch das Berufsbildungssystem mit dem Dualen 

System als Basis. Deshalb hat sich in Deutschland bei der CNC-Entwicklung die Handeinga-

be durchgesetzt. 

 

Die beschriebenen Unterschiede führt RUTH auf eine verschiedene Grundorientierung der 

Ingenieure zurück, welche direkt verbunden ist mit der beruflichen Sozialisation.  

 

Die Arbeit betrachtet mit der CNC-Entwicklung eine wichtige Innovation in der Werkzeugma-

schinenindustrie. Allerdings ist die Auswertung sehr stark geprägt von einer sozialkulturellen 

Sichtweise. 

2.4 Ein Fazit zur bisherigen Literatur 

Bei der Betrachtung der bisher publizierten Literatur, die in manchen Bereichen nur einen 

Ausschnitt darstellt, fallen mehrere Punkte auf.  

 

So gibt es viele Veröffentlichungen, die sich auf die unterschiedlichsten Erfolgs- und Ein-

flussfaktoren bei industriellen Standorten konzentrieren, die einen Vergleich zwischen 

Deutschland, Japan und USA ziehen oder die einen Bezug zur Betrachtung der Werkzeug-

maschinenindustrie herstellen.  

 

Von diesen Veröffentlichungen sind viele jedoch schon seit mehreren Jahrzehnten auf dem 

Markt, sodass die damaligen Erkenntnisse nicht auf die heutige Zeit übertragen werden kön-

nen. Außerdem gibt es keine Veröffentlichung, die eine Analyse der wirtschaftlichen, wissen-

schaftlichen und globalen Einflussfaktoren für die Werkzeugmaschinenindustrie liefert.  

 

Dementsprechend bezieht sich die Zielsetzung dieser Arbeit auch auf diese Literaturbetrach-

tung.  
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3 Zielsetzung der Arbeit 

Ziel der Arbeit ist, die qualitativen und wenn möglich quantitativen Einflussgrößen zu ermit-

teln, die zum Erfolg oder Misserfolg in der Werkzeugmaschinenindustrie führen. Dies soll 

sich keineswegs nur auf die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie beziehen. 

 

Im Einzelnen geht es darum, zum einen die Einflussfaktoren im Sinne einer Früherkennung 

von technischen und wirtschaftlichen Veränderungen zu ermitteln, um den Verantwortlichen 

in den Unternehmen Handlungsempfehlungen zu geben. 

 

Zum anderen geht es um die Analyse von erfolgten politischen Aktivitäten im Sinne der 

Werkzeugmaschinenindustrie und ihre kritische Bewertung. Dies mit dem Ziel, Entschei-

dungshilfen für die Politik zu geben.  

 

Schließlich sollen strategische Technologieentscheidungen für die Unternehmen erleichtert 

werden, indem die vielfältig sich verändernden Rahmenbedingungen und ihr Einfluss analy-

siert werden.  

 

Die verschiedenen Parameter können sich je nach ihrem jeweils eingebrachten Gewicht in 

der Gesamtwirkung verstärken oder auch abschwächen. Wenn zum Beispiel gute Ausbil-

dungsqualität mit niedrigen Lohnstückkosten zusammen fällt, ist dies vorteilhaft und erhöht 

die Einzelbeiträge in der Gesamtwirkung. Oder: eine Beherrschung des Binnenmarktes re-

sultiert oft in Exportschwäche, die man auch als Exportvernachlässigung definieren kann. 

Hier treten also zwei Faktoren auf, die gegenläufige Wirkung haben.  

 

Manche der Einflussgrößen sind exakt bestimmbar, wie zum Beispiel der Einfluss der For-

schungsförderung durch den Staat oder die Qualität der Ausbildung der Mitarbeiter. Auch die 

Höhe der Löhne zum Beispiel oder Zollkosten sind exakt ermittelbar. Es gibt allerdings eine 

Reihe von sogenannten weichen Faktoren. Deshalb wird der Versuch unternommen, Erfah-

rungswerte den Einflussgrößen hinzuzufügen. Die Schlussfolgerungen dieser Arbeit werden 

sich daher von den Ergebnissen eines Studierenden, der eine Aufgabe gleichen Titels über-

nimmt, unterscheiden. Jahrzehntelange persönliche Erfahrung wird in die Resultate einflie-

ßen. 

 

Ziel bleibt aber, ein System zu entwickeln, das als Kompass bei der Führung von Werk-

zeugmaschinenfirmen dienen kann. Es soll versucht werden, anhand der Analyse von Er-

folgs- oder Versagensfällen von Werkzeugmaschinenfirmen in der Vergangenheit zu Hand-
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lungsempfehlungen zu kommen, die hinreichend objektiv begründet werden und so allge-

meine Gültigkeit erlangen können. 

 

Darüber hinaus sollen auch Hinweise für die Politik gegeben werden, die in wesentlichen Be-

reichen großen Einfluss hat. Die Qualität der Ausbildung, die Schaffung der notwendigen 

wissenschaftlichen Institutionen (Universitäten, Forschungsinstitute, Forschungsvereinigun-

gen wie z. B. die Fraunhofer Gesellschaft) sind wichtige Aufgaben, die in die Verantwortung 

des Staats im Benehmen mit der Industrie fallen. Dazu gehören auch die Festlegung von 

Normen und Vorschriften z.B. für die Sicherheit.37 Natürlich müssen auch das Steuersystem 

und das Zollwesen in diesem Zusammenhang betrachtet werden. Diese Bereiche fallen in 

die ausschließliche Verantwortung des Staates. 

 

Zusammengefasst lässt sich sagen, dass Faktoren, die die Firmen selbst bestimmen – wie 

Innovation, Firmenstruktur, firmeneigene Ausbildung, Exportaktivitäten, Fertigung in wichti-

gen Abnehmerländern –, untersucht werden sollen.  

 

Zum zweiten sollen die Einflüsse des Staates auf die Wissenschaft, die Steuern und auch 

die Forschungsförderung, die im Wesentlichen in die Verantwortung des Staates fallen, un-

tersucht werden.  

 

Und schließlich sollen die durch Industrieverbände zu beeinflussenden Faktoren, wie Nor-

men oder auch das Messewesen, untersucht werden.  

 

 

 

 

                                                
37

 siehe z.B. zu Vorschriften (FAZ, 2014) 
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Modell für den Vergleich der Werkzeugmaschinen-

Industrien

Analyse der betrachteten Bereiche

Analyse der 

Ausgangssituation 

(Geschichte, 

Zustand, 

Markposition)

Analyse der 

wesentlichen 

Innovationen

Analyse der 

Unternehmens-

struktur

Analyse der 

fördernden 

Funktionen

- Staatliche

Forschungsförderung

- staatliche

Finanzierungshilfen

- staatliche 

Investitionsförderung

- Messen, Verbände

Analyse der Rahmenbedingungen

Ausbildung, Arbeitsmarkt, Wissenschaft, Steuern

Ermittlung der Zahlen über 5 Jahrzehnte

Definition der Erfolgskriterien

Abbildung 3.1: Modell für den Vergleich der Werkzeugmaschinenindustrie (eigene Darstel-

lung) 

 

Die Methodik der Vorgehensweise zeigt die Abbildung 2.2. Es soll versucht werden, alle für 

den Erfolg wichtigen Faktoren anzusprechen und ihr jeweiliges Gewicht zu bestimmen. Dazu 

sollen die historischen Daten aus Firmen- oder Verbandsarchiven ermittelt werden. Dies soll 

ergänzt werden durch Interviews und Gespräche mit Experten aus den drei betrachteten 

Ländern. 

 

Noch einmal sei darauf hingewiesen, dass der individuelle Beitrag der jeweiligen Firmenlei-

tungen wesentlich, aber nur schwer zahlenmäßig zu bewerten ist. 
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4 Die Entwicklung der Werkzeugmaschinenin-

dustrie in Deutschland, Japan und USA 

4.1 Die Umsatzentwicklung in der Werkzeugmaschinen-

industrie 

Wenn man sich mit der Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrie in den betrachteten 

Ländern USA, Japan und Deutschland befasst und einen Zeitraum von mehr als 50 Jahren 

betrachtet (von 1960 bis 2010), dann steht am Anfang die These, dass die großen Gewinner 

in diesen fünf Jahrzehnten die Japaner sind und die großen Verlierer die Amerikaner, die von 

ihrer unangefochtenen Spitzenposition, die sie nach dem Zweiten Weltkrieg hatten, heute 

weit entfernt sind. Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie hat sich in dem betrachteten 

Zeitraum nicht nur einigermaßen behauptet, sondern ist deutlich gewachsen. Vor allem ist es 

gelungen, eine technologisch führende Position, die sich mit hoher Qualität der Produkte 

verbindet, zu halten und sogar auszubauen.  

 

Die Investitionsgüterindustrie ist durch starke Zyklen im Auftragseingang und daraus folgend 

bei den Umsätzen gekennzeichnet. 38  Generell kann man sagen, dass konjunkturelle 

Schwankungen der Gesamtwirtschaft durch den Verlauf des Auftragseingangs bei Werk-

zeugmaschinen gewissermaßen verstärkt nachgezeichnet werden. 

 

Bei eintretender oder auch nur antizipierter Abschwächung der Umsätze bei den Abnehmern 

von Werkzeugmaschinen, werden Investitionen in neue Produktionsmittel sofort zurückge-

fahren. Erweiterungsinvestitionen entfallen. Rationalisierungsinvestitionen werden verscho-

ben und vorhandene Anlagen gegebenenfalls zeitlich intensiver genutzt. Man führt – einfach 

ausgedrückt – lieber eine dritte Schicht ein als notwendige Ersatzinvestitionen vorzunehmen. 

 

Bei anziehender Konjunktur wird dann Unterlassenes nachgeholt, sodass die Bestellungen 

für Maschinen über den Erfordernissen des eigentlichen konjunkturellen Zuwachses liegen. 

 

Abbildung 4.1 zeigt die relativen Veränderungen der Auftragseingänge im deutschen Ma-

schinenbau über mehr als 50 Jahre.  
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 vgl. auch (Hofmann et al., 2012), S. 1f. 
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Abbildung 4.1: Reale Veränderung der Auftragseingänge im deutschen Maschinenbau zum 

Vorjahresquartal in Prozent39 

Die Grafik zeigt die Veränderungsrate in Prozent im jeweiligen Quartal im Vergleich zum Vor-

jahresquartal für den gesamten Maschinenbau. Die gezeigte Zyklizität ist aber in gleicher 

Weise für den Werkzeugmaschinenbau festzustellen. Die Zyklen sind sogar noch etwas 

ausgeprägter. Wenn der Trend des Abschwungs bzw. der Zunahme über 12 Monate anhält, 

ist darauf hinzuweisen, dass die absoluten Werte sich stärker als in dem Balkendiagramm 

zum Ausdruck kommt, verändern. Auf einen bereits negativen oder positiven Veränderungs-

wert folgt dann erneut eine Verringerung oder Vermehrung, sodass der absolute Verlauf 

noch gravierender ist. 

 

Als Beispiel könnte die Abschwungphase 1992 bis 1994 dienen. Obwohl die Ausschläge 

über diesen Zeitraum relativ gering sind, hat sich in 14, fast durchweg negativen Quartalen 

der Auftragseingang des Gesamtmaschinenbaus um fast 60 Prozent nach unten entwickelt. 

Der Maschinenbau erlebte in diesen Jahren die größte Krise seit Ende des Zweiten Welt-

kriegs.  

 

                                                
39

 VDMA-Auswertung 
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Abbildung 4.2. Umsatz der Werkzeugmaschinen-Produktion in Euro40 

Betrachten wir den Umsatz der Werkzeugmaschinenindustrie in den drei betrachteten Län-

dern im jährlichen Verlauf in Abbildung 4.2, wird zweierlei deutlich: 

 

Zunächst: Die großen Gewinner der letzten 50 Jahre sind die Japaner. Die deutsche Indust-

rie – ausgehend von einem recht hohen Niveau in den 60er Jahren des vorigen Jahrhunderts 

– hat an der Aufwärtsentwicklung teilgenommen. Sie hat aber ihren Vorsprung gegenüber 

den Japanern verloren. Die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie ist der große Ver-

lierer der letzten 50 Jahre. 

 

Zum Zweiten wird der postulierte zyklische Verlauf des Werkzeugmaschinengeschäfts deut-

lich. Jährliche Änderungsraten von über 60 Prozent sind in diesem Geschäft möglich. Bei-

spielsweise verminderte sich der Umsatz der japanischen Industrie von 2008 zu 2009 um 

über 40 Prozent. Aber es gab für dieselbe Industrie auch einen Zuwachs um 70 Prozent im 

darauffolgenden Jahr. 

 

Im folgenden Bild wird, um den erratischen Verlauf bei der Betrachtung der jährlichen Verän-

derungen zu dämpfen und die Tendenz der Entwicklung klarer erscheinen zu lassen, ein 

gleitender Dreijahresdurchschnitt gewählt. 

                                                
40

 (VDW, 2012) 
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Abbildung 4.3: Umsatz der Werkzeugmaschinen-Produktion in Euro im gleitenden 3-Jahres-

Durchschnitt41 

Die Grundaussagen bestätigen sich. Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie konnte mit 

den Japanern nicht ganz mithalten. Sie hat aber gleichwohl eine gute Entwicklung genom-

men. Der Beitrag der ostdeutschen Werkzeugmaschinenindustrie ist in diesem Bild mit be-

rücksichtigt worden. Ihr Beitrag zur gesamtdeutschen Produktion ist jedoch trotz geschönter 

(politisch vereinbarter Wechselkurse) nicht signifikant. 42  Dies ist bemerkenswert, da ein 

Großteil der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie vor und im Zweiten Weltkrieg in Sach-

sen und Thüringen angesiedelt war. So gilt Chemnitz als eine der Wiegen des deutschen 

Werkzeugmaschinenbaus.43 Heute wird Chemnitz auch die Hauptstadt des mitteldeutschen 

Fahrzeug- und Maschinenbaus genannt.44 

 

                                                
41

 (VDW, 2012) 
42

 Die DDR-Werkzeugmaschinen-Produktion floss zuerst und vor allem in die COMECON-
Staaten. In der sozialistischen Planwirtschaft war der DDR eine wesentliche Rolle bei der 
Herstellung von Werkzeugmaschinen zugeteilt worden. 
Ferner war der Absatz der DDR-Werkzeugmaschinenindustrie durch die gängige Praxis der 
Gegengeschäftsforderungen gekennzeichnet. Beim Verkauf von in Westdeutschland er-
zeugten Werkzeugmaschinen in die DDR werden immer Gegengeschäfte mit DDR-
Maschinen (10 bis 30 Prozent) von den westdeutschen Herstellern verlangt. Dies führte zu 
indirekten Rabatten, weil die westdeutschen Hersteller diese Produkte an Händler zu redu-
zierten Preisen weiterverkauften, die diese wiederum in Drittmärkte exportierten.   
43

 (Regel, 2012), S. 1 
44

 (Lange, 2003), S. 142ff. 
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Dem sozialistischen Wirtschaftssystem ist es aber, wie bei anderen Industriebereichen auch, 

nicht gelungen, an die Erfolge der Vergangenheit anzuknüpfen. Die Entwicklung der west-

deutschen Werkzeugmaschinenindustrie verlief ungleich günstiger. 

 

Es ist mit Nachdruck darauf hinzuweisen, dass in der Sowjetisch Besetzten Zone viele 

Werkzeugmaschinenfirmen aus den gegebenen Umständen den Schluss zogen, das Land 

zu verlassen und im Westen einen neuen Anfang zu versuchen. Zahlreiche vorher bedeu-

tende Unternehmen wie Pittler, Wotan, Reinecker, Wanderer, Pfauter, Felss, brachten ihr 

Know-How in die Westzonen und trugen zum Aufschwung der westdeutschen Werkzeugma-

schinenindustrie wesentlich bei.45 

 

Nach der Wiedervereinigung wurde die Produktionskapazität in der ehemaligen DDR noch 

einmal drastisch verringert. Die dort ansässige Werkzeugmaschinenindustrie war im weltwei-

ten Markt und in der dann gegebenen Währung (die Deutsche Mark) nicht konkurrenzfähig. 

 

Die Betrachtung der Umsatzentwicklung über Jahrzehnte erfolgt in Abbildung 4.3 in der eu-

ropäischen Währung Euro. Dabei liegen in den ersten Jahrzehnten bis 2001 die Werte in 

deutscher Mark zugrunde, die entsprechend des Umrechnungskurses von 1,95583 deutsche 

Mark je Euro umgerechnet werden.  

 

Im betrachteten Zeitraum haben sich aber die Wechselkurse zwischen Euro, US-Dollar und 

Japan-YEN verändert. Das System fester Wechselkurse, nach den Festlegungen von 

Bretton Woods 1944, wurde durch im Wert fixierte Aufwertungen der DM im Verhältnis zum 

US-Dollar in den 60er Jahren verändert (von rund 4,20 DM pro 1 US-Dollar auf rund 4,00 DM 

pro 1 US-Dollar). Mit der Freigabe der Wechselkurse 1972 verändert sich das Bild drama-

tisch.  

 

                                                
45

 (Golle, 2002) 
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Abbildung 4.4: Die Entwicklung der Wechselkurse US-Dollar und Yen für je einen Euro46 

Die rote Kurve in Abbildung 4.4 zeigt die Abschwächung des US-Dollars gegenüber dem Eu-

ro (bzw. der deutschen Mark). In der Spitze von 2008 hat der US-Dollar gegenüber der deut-

schen Währung um knapp 70 Prozent an Wert verloren. Die Entwicklung des Yen verläuft 

seit der Abschwächung Ende der 70er Jahre umgekehrt. Das extrem niedrige Zinsniveau in 

Japan und die seit zwei Jahrzehnten dauernde Rezession mit andauernder Deflation zeigt ih-

re Wirkung.  

 

Die Wechselkurse verändern sich keinesfalls nur durch die unterschiedlichen Entwicklungen 

der Verbraucherpreise wie vielfach angenommen wird.  

 

                                                
46
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Abbildung 4.5: Entwicklung der Verbraucherpreise in Deutschland, USA und Japan47 

Darüber hinaus spielen aber die Entwicklungen des Bruttoinlandsprodukts, die Staatsver-

schuldung, die Leistungsbilanz und eine Reihe von Annahmen im spekulativen Bereich eine 

wichtige Rolle bei den Wechselkursen. Die oft rational nicht zu begründenden Veränderun-

gen stellen eine deutliche Belastung für den Welthandel dar. 

 

Jedes Land denkt zunächst in seiner Währung. Im Bild der eigenen Währungsordnung bilden 

sich, aus den quantitativen Ergebnissen abgeleitet, die Meinung und das Urteil über die rela-

tiven Verläufe. Daraus entstehen dann auch die qualitativen Schlussfolgerungen. Bewegt 

sich die eigene Industrie nach oben oder nach unten? Wie verhalten sich die Hauptkonkur-

renten in den USA und Japan gesehen aus der deutschen Sicht? 

 

Die Frage ist also, ob der in Abbildung 4.3 gegebene Verlauf objektiv richtig ist und ob er 

nicht im Spiegel der veränderten Wechselkurse über den betrachteten Zeitraum ganz anders 

aussehen müsste. 

                                                
47

 (World Bank 2013) 
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Abbildung 4.6: Umsatz der Werkzeugmaschinenindustrie in US-Dollar48 

 

Die Abbildung 4.6 zeigt den Umsatzverlauf der Werkzeugmaschinenindustrien in US-Dollar. 

Die grundlegende Tendenz gegenüber der Darstellung in Euro hat sich nicht verändert. Ja-

pan dominiert, die USA verharren auch in ihrer eigenen Währung auf einem niedrigen Ni-

veau.  

 

Wenn man die Ausgangswerte 1963 betrachtet, erkennt man, dass die Amerikaner damals 

mehrfach größer als die Japaner waren (Absolutwert der amerikanischen Werkzeugmaschi-

nenproduktion 1963 von 1,9 Milliarden US-Dollar im Vergleich zu 0,6 Milliarden US-Dollar 

der Japaner. Beide Länder wachsen bis 1982 fast gleich. Dann überholt die japanische 

Werkzeugmaschinenindustrie die USA. Im Jahr 2003 – also 20 Jahre später – sind die Japa-

ner über vier Mal größer als die Amerikaner.  
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 (VDW, 2012) 
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Abbildung 4.7: Umsatz der Werkzeugmaschinenindustrie in Yen49 

Auch bei der Betrachtung der Umsatzentwicklung in japanischen Yen ändert sich die Ge-

samtaussage nicht. Vergleicht man den Zeitraum 2002 bis 2007 erreicht die japanische 

Werkzeugmaschinenindustrie zu ihren besten Zeiten gegenüber dem Tiefpunkt der amerika-

nischen Industrie den siebenfachen Umsatzwert. 

 

Schon Anfang der 60er Jahre begann man über die notwendige Abwehr gegen sich oft unlo-

gisch verändernde Wechselkurse nachzudenken. Man erfand die Sonderziehungsrechte 

(SZR), mit der im Weltfinanzsystem zusätzlich Liquidität geschaffen werden soll, die ein un-

gleiches Wachstum von Handelsströmen und der Reservewährung US-Dollar ausgleichen 

sollten.  

 

Die Sonderziehungsrechte sind aber darüber hinaus als "supra-nationale Wertung" eine im 

gewissen Sinn objektive Währung, die sich an der Beteiligung der einzelnen Währungen am 

Welthandel orientiert und den Wert der Währungen mischt. Alle fünf Jahre wird der Wert der 

Sonderziehungsrechte neu festgesetzt. Seit Januar 2011 enthält ein Sonderziehungsrecht 

den Wert aus der Summe von 0,66 US-Dollar, 0,423 Euro, 0,111 Pfund Sterling und 12,1 

Yen. Die Gewichtung der Sonderziehungsrechte wurde jedoch in Fünf-Jahres-Schritten an-

gepasst. Bevor der Euro als europäische Leitwährung eingeführt wurde, waren stattdessen 
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die deutsche und französische Landeswährung im Währungskorb der Sonderziehungsrech-

te. 

 

 
US-Dollar Euro Yen Pfund 

2001-2005 45 % 29 % 15 % 11 % 

2006-2010 44 % 34 % 11 % 11 % 

2011-2015 41,9 % 37,4 % 9,4 % 11,3 % 

Tabelle 4.1: Gewichtung der Sonderziehungsrechte seit 2001 

 

Abbildung 4.8: Entwicklung der Fremdwährungseinheiten für je einen Euro50 

Die Abbildung 4.8 zeigt, dass der amerikanische Dollar und der japanische Yen die stärksten 

Veränderungen erfahren haben. Der Yen ist in zwei Jahrzehnten immer stärker geworden, 

während der US-Dollar immer schwächer wurde. Die Sonderziehungsrechte werten gegen-

über dem Euro ab. Sie folgen damit allerdings abgeschwächt dem US-Dollar, der durch sei-

nen hohen Anteil am Weltmarkt starken Einfluss hat. 

 

                                                
50

 (VDW, 2012) 

0

50

100

150

200

250

300

0,00

0,20

0,40

0,60

0,80

1,00

1,20

1,40

1,60

US-Dollar für einen Euro Sonderziehungsrechte für einen Euro Japanische Yen für einen Euro
Quelle: VDW

Entwicklung Wechselkurse US-Dollar, Sonderziehungsrechte und Yen für einen Euro

US-Dollar
Sonderziehungsrechte Japanische Yen



4 Die Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland, Japan und 
USA 

Seite 38 

 
Die Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrien im geglätteten (aber immer noch 

debattierbaren Kurs der Sonderziehungsrechte) zeigen, dass die in allen drei Währungssys-

temen abgebildete Entwicklung auch im "objektiven" Bild der "Weltwährung" Sonderzie-

hungsrechte bestehen bleibt. 

 

Abbildung 4.9: Umsatz der Werkzeugmaschinenindustrie in Sonderziehungsrechte51 

Japan nimmt eine einmalige Entwicklung. Deutschland hält – seit 25 Jahren – auf dem zwei-

ten Platz mit und die USA verharren in Stagnation. 

 

Auch die aktuellen Zahlen aus dem Jahr 2012 zeigen noch einmal deutlich die Situation. Die 

japanische Industrie erzielt einen Umsatz von 13,2 Milliarden Euro. Deutschland erreicht 9,7 

Milliarden Euro und die amerikanische Industrie 3 Milliarden Euro. 

Aktuelle Umsatzzahlen der Werkzeugmaschinenindustrie 2011 

Deutschland 9,7 Mrd. € 

USA 3,0 Mrd. € 

Japan  13,2 Mrd. € 

Tabelle 4.2: Umsatzzahlen der Werkzeugmaschinenindustrie 201152 
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In den folgenden Kapiteln sollen die Ursachen für die Entwicklung erforscht werden. 

4.2 Export, Import und Binnenverbrauch von Werkzeug-

maschinen 

Den Export als Notwendigkeit und Tugend zu sehen, ist in den rohstoffarmen und bevölke-

rungsreichen Ländern Deutschland und Japan fast selbstverständlich. Für Deutschland – in 

der Mitte Europas liegend – ist Exportieren von Industrieprodukten einfacher und nahelie-

gender als für die insularen Japaner, die durch 250 Jahre der Abgeschlossenheit noch im-

mer geprägt sind und die auch durch Sprache und Schrift besondere Hürden beim Export zu 

überwinden haben. 

 

Amerika denkt selbstbezogen. Ein riesiges Land mit reichen Bodenschätzen, ein großer kon-

tinentaler Markt ohne Grenzen mit einer Sprache, einer Rechtsordnung, einer Währung führt 

zu einer Konzentration auf die eigenen Bedürfnisse. 

 

 

Abbildung 4.10: Export der Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland, USA und Japan53 
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Dies spiegelt sich in den Exportzahlen für Werkzeugmaschinen der drei untersuchten Länder 

wider. Betrachtet man den Zeitraum von 1970 bis 2010, erkennt man, dass Export kein 

Grundanliegen der amerikanischen Werkzeugmaschinenbauer ist. Über Jahrzehnte exportie-

ren die Amerikaner Werkzeugmaschinen zwischen 500 Millionen Euro und knapp 1.500 Mil-

lionen Euro pro Jahr. Gemessen am Inlandsprodukt ist dies ein zu vernachlässigender An-

teil. 2010 betrug das amerikanische Bruttoinlandsprodukt 10.768 Milliarden Euro. Der Werk-

zeugmaschinenexport trägt also zu rund 0,01 Prozent des amerikanischen Bruttoinlandspro-

duktes bei. 

 

Die Japaner überholten die amerikanische Konkurrenz im Export schon 1977, brauchten 

dann aber noch einmal acht Jahre, um die führenden Deutschen im Jahr 1984 einzuholen. 

Aber die deutschen Exporteure blieben danach auch im nächsten Jahrzehnt vorn. Erst in der 

großen Krise der deutschen Industrie (1992 bis 1994) überholten die Japaner die Deutschen.  

 

Im ersten Jahrzehnt des neuen Jahrtausends liegt die deutsche Industrie wieder vor den Ja-

panern. Es ist jedoch wahrscheinlich, dass sich die Positionen erneut vertauschen. Wichtige 

Exportmärkte für die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie haben – wohl auf Jahre hinaus 

– erhebliche Probleme. Länder wie Frankreich, Italien, England, Spanien leiden einerseits 

unter einer hohen Staatsverschuldung, die durch rigide Sparmaßnahmen vermindert werden 

muss; dazu kommt, dass in diesen Ländern der Anteil des industriellen Beitrags am Bruttoin-

landsprodukt sich ständig vermindert hat (siehe auch Abbildung 4.14). 

 

Im Gegensatz dazu hat Japan, regional gesehen, ein stark wachsendes Umfeld. Die Volks-

republik China, Korea, Taiwan, aber auch die südostasiatischen Märkte wachsen schnell. 

Überall dort sind die Japaner naturgemäß stark vertreten. 

 

Von größter Wichtigkeit ist der chinesische Markt. Dort sind die deutschen Werkzeugma-

schinenhersteller aber auch stark vertreten. Im Jahr 2011 betrug der Export der deutschen 

Werkzeugmaschinenindustrie nach China über 2,1 Milliarden Euro. Das sind 29 Prozent un-

seres Gesamtexports. Der chinesische Markt hat die UdSSR, die in den 70er- und 80er-

Jahren des vorigen Jahrhunderts der weitaus größte Absatzmarkt für deutsche Werkzeug-

maschinen war, abgelöst. 

 

Der Erfolg im chinesischen Markt ist für den Spitzenplatz im Werkzeugmaschinenexport ent-

scheidend. Zu beachten ist, dass sich in der Volksrepublik China eine eigene Werkzeugma-

schinenindustrie sehr rasch entwickelt hat. Kooperationen und Gemeinschaftsunternehmen 

können deshalb eine wichtige Rolle spielen. Zu beachten ist auch, dass die Chinesen große 
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Investoren in der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie sind, sodass ein Teil der deut-

schen Produktion auch durch chinesische Eigentümer erzeugt wird (Waldrich Coburg, 

Schiess oder auch zur Hälfte Emag) 

 

Wenden wir uns den Importen von Werkzeugmaschinen in den zu untersuchenden Teilmärk-

ten zu.  

 

 

Abbildung 4.11: Import der Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland, USA und Japan54 

Die Relationen bei den Importen haben sich im Vergleich zu den Exporten völlig verschoben. 

Die exportfreudigen Japaner importieren sehr wenig, die Amerikaner sind große Importeure. 

 

Die japanische Neigung zu Importen von Investitionsgütern war immer gering – bei Luxus-

Konsumgütern ist dies anders. Die insulare Prägung der Japaner resultiert in der starken 

Neigung, nur dann eine fremde Maschine zu kaufen, wenn sie in ähnlicher, nicht einmal 

gleichwertiger Form aus der nationalen Produktion nicht zu bekommen ist. Bei einer hoch 

entwickelten nationalen Industrie ist dies selten der Fall. Erfolg haben fremde Werkzeugma-

schinenhersteller im japanischen Markt dann und nur dann, wenn sie einen signifikanten 

technischen Unterschied anbieten können.55  
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Deutschland verhält sich anders. Über ein Drittel des deutschen Bedarfs an Werkzeugma-

schinen wird importiert – siehe auch Abbildung 4.12. Der Bedarf oder Inlandsverbrauch wird 

definiert als Produktion minus Export plus Import. Wie kommt es, dass ein großer Hersteller 

und sehr großer Exporteur ein Drittel der im Binnenmarkt eingesetzten Maschinen impor-

tiert? Ganz einfach: Deutschland hat dadurch – weil es Wettbewerb durch Importe akzeptiert 

– den modernsten Maschinenpark und somit die besten Voraussetzungen, dass seine In-

dustrie im Weltwettbewerb bestehen kann. Beispiele für importierte Maschinen sind preis-

günstige, verlässliche Standardmaschinen, wie sie Japan anzubieten hat, oder auch hoch-

präzise Spezialmaschinen aus Schweizer Produktion. 

 

Die importierten Maschinen sind also auch ein "Stachel im Fleisch" der deutschen Hersteller 

und sorgen so für eigene Anstrengungen, um technisch dagegenhalten zu können. 

 

In den USA ist dies ähnlich, allerdings in deutlich größerem Umfang. Neben japanischen sind 

die deutschen Werkzeugmaschinen für den amerikanischen Import wichtig. Über die Hälfte 

der amerikanischen Importe von Werkzeugmaschinen kommt aus diesen beiden Ländern. 

Amerika kann den Bedarf an Werkzeugmaschinen aus eigener Produktion nicht decken. 

 

Anmerkung: In den letzten drei Jahrzehnten haben in den USA sowohl japanische wie auch 

deutsche Werkzeugmaschinenunternehmen mit der Produktion von Werkzeugmaschinen 

begonnen. Deren Wertschöpfung wird der amerikanischen Produktion zugerechnet. Dadurch 

ergeben sind bei der Betrachtung der jeweils nationalen Leistungen im Vergleich Unschär-

fen.56 Wenden wir uns nun dem Werkzeugmaschinen-Binnenverbrauch zu.  

 

                                                
56

 TRUMPF, das Unternehmen des Autors, stellt in den USA mit mehr als 700 Mitarbeitern 
Werkzeugmaschinen her. Der damit erzielte Umsatz beträgt einschließlich einiger Importe 
rund 400 Millionen US-Dollar (2012). 
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Abbildung 4.12: Werkzeugmaschinen-Verbrauch in Deutschland, USA und Japan57 

Die Abbildung 4.12 zeigt, dass die drei Länder einen fast gleich großen Verbrauch an Werk-

zeugmaschinen haben. Zwei Entwicklungen können daraus abgeleitet werden: 

 

Die Bedeutung Amerikas als industriell produzierendes Land hat abgenommen. Wenn man 

das gegenüber Japan und erst recht gegenüber Deutschland mehrfach größere Bruttoin-

landsprodukt Amerikas berücksichtigt, zeigt sich, dass die produzierende Industrie in den 

letzten Jahrzehnten gewaltig an Boden verloren hat – siehe auch Abbildung 4.14. 

 

Eine zweite Entwicklung wird deutlich. Die Industrien der drei betrachteten Länder schwingen 

in den letzten Jahren, konjunkturell gesehen, im Gleichtakt. Wenn man in Deutschland, USA 

und Japan jeweils den entscheidenden Vertreter in der Triade sieht, ergibt sich daraus die 

Schlussfolgerung, dass Exportstärke als Ausgleich für Schwankungen im Binnenmarkt kei-

nen Vorteil mehr darstellt. In einer globalisierten Welt gilt es, andere Ausgleichsmechanis-

men für konjunkturelle Schwankungen zu finden. 

 

Vergleicht man die Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts in den drei Ländern mit den Zah-

len des Binnenverbrauchs an Werkzeugmaschinen, wird deutlich, wie stark die 

Deindustrialisierung der USA war.  
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Abbildung 4.13: Entwicklung des Bruttoinlandsproduktes in Deutschland, USA und Japan58 

Das Bruttoinlandsprodukt der USA ist viermal so groß wie das der Bundesrepublik Deutsch-

land und übersteigt das japanische Bruttoinlandsprodukt um das 2,5-fache. Noch eines wird 

deutlich: Die japanische Wirtschaft stagniert seit fast 20 Jahren, und die USA haben seit 

2003 kein Wachstum des in Euro bewerteten Bruttoinlandsproduktes erzielen können. 

Deutschland bewegt sich hingegen langsam aber stetig nach oben. 

 

Wenn man die Entwicklung der produzierenden Industrie zur Entwicklung des Bruttoinlands-

produkts in Relation stellt, ergeben sich interessante Schlussfolgerungen. 
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Abbildung 4.14: Anteile des Produzierenden Gewerbes an der Bruttowertschöpfung59 

Deutschland hat als einziges der drei verglichenen Länder seine industrielle Basis erhalten 

(26,2 Prozent des Bruttoinlandsprodukts werden industriell erzeugt). In den USA sind dies 

15,3 Prozent, in Japan 20,2 Prozent. Dies trägt für Deutschland zu einem – im Vergleich – 

deutlich robusteren Verhalten in der wirtschaftlichen Gesamtentwicklung bei.  

 

Zur Erhärtung der eben geäußerten These ist zu sagen, dass auch Österreich seine industri-

elle Basis im Wesentlichen ähnlich wie Deutschland erhalten hat. Besorgniserregend ist die 

Entwicklung in England und vor allem in Frankreich.  

 

Die gegenläufige Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts in verschiedenen Ländern, z. B. in 

den USA und im Vereinigten Königreich, beruht auf der Entwicklung der Dienstleistungen im 

weitesten Sinn. Dort gibt es eine Fülle von spektakulären Entwicklungen, die der Finanz-

dienstleistungen zuvorderst, aber auch bei konsumorientierten Entwicklungen wie Unterhal-

tungselektronik, Software, Filmindustrie, Entertainment und Beratung. Aber sie stellen in der 

Summe offensichtlich keine ausreichende Basis für die Entwicklung einer Volkswirtschaft 

dar. Dienst leisten kann man auf die Dauer nur für die, die Wertschöpfung erzielen. 
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4.2.1 Die Werkzeugmaschinenindustrie: Gesamtwirtschaftliche Be-
deutung trotz kleiner Zahlen 

Wenn wir die bisherige numerische Betrachtung der Entwicklung der Werkzeugmaschinen-

industrien werten und gleichzeitig ihre relative Größe betrachten, kommen wir zu interessan-

ten Schlüssen.  

 

Die oben beschriebene Entwicklung lässt sich – in Abständen von 15 bzw. 26 Jahren in Ta-

belle 4.3 nachvollziehen. 

 

  Maschinenbau Werkzeugmaschinenbau 

 BIP Produktion 
Anteil  

am BIP 
Produktion 

Anteil am  
Maschinenbau 

Anteil 
am BIP 

1970 Mrd. € Mrd. €  Mrd. €   

BRD 389 31 8,0 % 2,8 8,9 % 0,71 % 

USA 1.911 105 5,5 % 2,7 2,6 % 0,14 % 

Japan 390 37 9,4 % 2,1 5,6% 0,53 % 

1985 Mrd. € Mrd. €  Mrd. €   

BRD 1.057 82 7,8 % 4,7 5,7 % 0,45 % 

USA 6.242 336 5,4 % 4,1 1,2 % 0,07 % 

Japan 2.065 184 8,9 % 8,0 4,4 % 0,39 % 

2011 Mrd. € Mrd. €  Mrd. €   

BRD 2.586 230 8,9 % 9,7 4,2 % 0,38 % 

USA 10.768 276 2,6 % 3,0 1,1 % 0,03 % 

Japan 4.214 292 6,9 % 13,2 4,5 % 0,31 % 

Tabelle 4.3: Bruttoinlandsprodukt, Umsatz Maschinenbau und Werkzeugmaschi-

nenbau60 

Gleichzeitig wird sichtbar, welche relativ geringe Rolle der Maschinenbau in den betrachteten 

Ländern spielt. Am stärksten gilt dies für die USA, wo der industrielle Niedergang besonders 

deutlich wird. Am wenigsten für Deutschland, wo der Maschinenbau seine Bedeutung über 

40 Jahre erhalten hat. 

                                                
60

 (VDMA, 2012), (World Bank, 2013), (VDW, 2012) 
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Die Werkzeugmaschine sah man lange als Königin des Maschinenbaus. Die Werkzeugma-

schine hat aber innerhalb des Maschinenbaus auch in Deutschland an Bedeutung verloren. 

So sank der Anteil der Werkzeugmaschinen am gesamten Maschinenbau in den letzten 40 

Jahren von 8,9 Prozent auf 4,2 Prozent. Bezogen auf das Bruttoinlandsprodukt verlief der 

Rückgang ähnlich. In den USA ist die Produktion von Werkzeugmaschinen dem Volumen 

nach ganz insignifikant geworden. Nur noch 0,03 Prozent des Bruttoinlandsprodukts entfal-

len dort auf Werkzeugmaschinen. In Deutschland sind es immerhin rund 0,4 Prozent, also 13 

Mal so viel wie in den USA. Die japanischen Werkzeugmaschinenbauer erbringen rund 0,3 

Prozent des japanischen Bruttoinlandsprodukts.  

 

Ist die Werkzeugmaschinenindustrie also eine Quantité négligeable? Ist es für eine Volks-

wirtschaft – nach dem für die Werkzeugmaschinenindustrie ernüchternden Zahlenrundgang 

– gleichgültig, ob es eine solche im Land gibt oder nicht? Eher nicht, und auch dies lässt sich 

mit Zahlen begründen oder wenigstens plausibel machen. 

 

Zunächst: Die Relation der Werkzeugmaschinenproduktion mit dem industriellen Anteil in 

den Industrieländern ist unverkennbar. 

 

 

Abbildung 4.15: Darstellung des Anteils der Werkzeugmaschinenindustrie am BIP der USA61 
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Der Niedergang der produzierenden Industrie in den USA verläuft parallel zum Rückgang der 

heimischen Werkzeugmaschinenproduktion und auch zum Binnenverbrauch an Werkzeug-

maschinen, also einschließlich der Importe.  

 

Man muss natürlich bei der Interpretation dieser Kurve die Frage stellen, was Ursache und 

was Wirkung ist. Ist die Abnahme der Werkzeugmaschinenindustrie Ursache oder Folge des 

Rückgangs des Beitrags der produzierenden Industrie in den USA? 

 

Die Frage ist objektiv wohl nicht zu beantworten, weil die Ursachen in beiden Fällen vielfach 

dieselben sind. 

 

Die Gesellschaft in den USA hat andere Prioritäten als die Produktion von Industriegütern. 

Die Dienstleistungsindustrie im weitesten Sinne beherrscht die Szene.  

 

Dies zeigt sich auch im Bereich der Bildung. "Business Administration" wurde das ideale 

Studienziel für junge Menschen. Man bildet in USA auch mehr Juristen als Ingenieure aus.62  

 

Das Ansehen der technischen Berufe in der Gesellschaft ist gering.63 Die Ausbildungsmög-

lichkeiten dafür fehlen unterhalb der akademischen Eben weitgehend. Die Einwanderung 

aus Europa sorgte lange Zeit hier für einen Ausgleich. Diese ließ aber im letzten Drittel des 

20. Jahrhunderts deutlich nach.  

 

Amerika bleibt auch mit 15,3 Prozent Industrieanteil am Bruttoinlandsprodukt noch ein wich-

tiges Industrieland (siehe Abbildung 4.14). Damit ist die nationale Produktion von Werk-

zeugmaschinen wichtig. Warum ist dies so? Werkzeugmaschinen entstehen im Dialog zwi-

schen Kunden und Herstellern. Spezielle Bedürfnisse werden artikuliert und durch Lösungen 

der Werkzeugmaschinenhersteller realisiert. Dies schafft für die Abnehmer Vorteile im Wett-

bewerb.  

 

                                                
62

 In Deutschland haben 2011 über 55.000 Studenten einen ingenieurwissenschaftlichen 
Abschluss erhalten, gegenüber knapp 7.700 juristischen Abschlüssen. Vgl. Statistisches 
Bundesamt, Fachserie 11, Reihe 4.3.1. 
63

 Das drückt sich auch semantisch aus. Als der Autor mit Diplom und hohen Erwartungen 
1958 in die USA kam, gab es bei der ersten Unterbringung im Hotelzimmer einen tropfen-
den Wasserhahn. Ich reklamierte dies. "I will call the engineer", war die Antwort vom Desk. 
Der "engineer" kam, er war ein schlichtes Faktotum für einfache Reparaturen im Haus.  
 
Auch in Deutschland ist das Ansehen des Ingenieurs geringer als seine Bedeutung für die 
Gesellschaft; siehe (Leibinger, 2002), S. 126, "Ingenieur und öffentliche Meinung" Rede bei 
der Verleihung des Friedrich Vogel-Preises am 06. Dezember 1990  
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Ein "Cluster" zwischen Werkzeugmaschinen und produzierender Industrie schafft bei dieser 

Produktionssicherheit und technischen Vorsprung. Dies spricht für die nationale Präsenz ei-

ner Werkzeugmaschinenindustrie, und dies haben auch aufstrebende Industrieländer er-

kannt und fördern deshalb die Entwicklung einer eigenen Industrie (Beispiele sind Südkorea 

und China). Wichtig ist, dass alle Hersteller von dinglichen Produkten aus Metall Werkzeug-

maschinen benötigen und einsetzen. Werkzeugmaschinen haben eine wichtige strategische 

Bedeutung für ein Industrieland. 

 

Es ist nur leicht übertrieben, wenn postuliert wird, dass die Werkzeugmaschinenindustrie wie 

ein Katalysator für die produzierende Industrie eines Landes wirkt. Sie nimmt am Prozess 

selbst nicht teil (richtiger: nur ganz gering), fehlt sie aber, findet der Prozess nicht statt. 

 

Die Beschäftigung mit der Werkzeugmaschinenindustrie ist also im übergeordneten Sinn 

wichtig. 
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4.2.2 Fazit 

1. Die Betrachtung der Entwicklung der Umsatzzahlen der Werkzeugmaschinenindustrien 

über 60 Jahre zeigt, dass die USA das "Interesse" an der metallverarbeitenden Industrie 

verloren haben. Mindestens werden der Maschinenbau und insbesondere der Werk-

zeugmaschinenbau im Vergleich zur Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts immer un-

wichtiger. Die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie fällt in diesem Zeitraum im in-

ternationalen Vergleich auf das untere Mittelmaß zurück. 

 

2. Der Aufstieg der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie in diesen Jahrzehnten ist 

wesentlich durch die Entwicklung des japanischen Binnenmarkts bestimmt. Dieser wird 

fast uneingeschränkt beherrscht. Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie produziert 

– konzentriert auf wenige Maschinenarten – in bisher ungekannten Stückzahlen, die auch 

durch die erzielten Kostenvorteile zur wesentlichen Teilnahme am Werkzeugmaschinen-

welthandel führen. 

 
3. Die deutsche Industrie entwickelt in den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg 

ein breit differenziertes Werkzeugmaschinenangebot, das sich auf alte Traditionen stützt. 

Deutschland bleibt lange als Exportland führend, muss aber in den letzten Jahrzehnten 

des 20. Jahrhunderts diese Führungsrolle immer wieder (gemessen in absoluten Zahlen) 

an Japan abtreten. Deutschland ist als Exporteur in Europa durch die geographische La-

ge und durch seine Technik in sehr günstiger Exportposition. 

 
Deutschland ist – im Gegensatz zu Japan – immer auch ein Importland für Werkzeugma-

schinen. Dies sichert die Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Werkzeugmaschinenher-

steller durch das Bemühen, die eigenen Stärken zu entwickeln. 
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5 Innovationen 

5.1 Eine Betrachtung der Innovation 

5.1.1 Das Wesen der Innovation 

Der österreichisch-amerikanische Ökonomieprofessor SCHUMPETER hat als Erster die Unter-

scheidung von Erfindung und Innovation formuliert. In seinem wirtschaftswissenschaftlichen 

Werk "Die Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung", erschienen erstmals 1911, definiert er 

die Innovation als wesentliche Voraussetzung für wirtschaftliche Dynamik und stellt eine Rei-

he von Möglichkeiten dar, wie Innovation (dem Inhalt nach) erfolgen kann. Folgende fünf 

Kombinationen sind nach SCHUMPETER möglich:64 

 

- Produktion eines neuen Gutes oder einer neuen Qualität eines Gutes 

- Einführung einer neuen Produktionsmethode 

- Erschließung eines neuen Absatzmarkts 

- Eroberung neuer Bezugsquellen von Rohstoffen oder Halbfabrikaten 

- Neuorganisation der Marktposition, z. B. Schaffung oder Durchbrechung eines Monopols  

 

SCHUMPETER folgert dann weiter, dass für eine Innovation mindestens eine der genannten 

Kombinationen vorliegen muss. Nach der Theorie von SCHUMPETER verdrängt dabei die In-

novation ein bestehendes Konzept durch ihre überlegene Wirkung. Er nennt diesen Vorgang 

"schöpferische Zerstörung"65 und sieht darin die eigentliche Leistung des Unternehmers.66 

Nach seiner Theorie erreicht der Innovator für eine gewisse Zeit eine Monopolstellung und 

wird dafür im Markt durch eine Prämie belohnt. 

 

Klar hervorzuheben ist, dass SCHUMPETER die Invention – die Erfindung – als Ausgangs-

punkt für die Innovation sieht. Die Grundlagenforschung und ihre Ergebnisse sind für 

SCHUMPETER noch keine Innovation. Der Innovation folgt dann nach seiner Theorie die Imita-

tion, die zu einer Reduzierung des Kostenvorteils, die der Innovator eine bestimmte Zeit hat, 

                                                
64

 vgl. (Schumpeter, 1997), S. 100f. 
65

 Als Beispiel für die schöpferische Zerstörung kann die Einführung des Laserschneidens 
1979 bei TRUMPF dienen. Zuvor wurden Ausschnitte und Außenkonturen in ebenen Ble-
chen mit NC-Stanzmaschinen auch durch Nibbeln, d. h. konsekutives, schrittweises Aus-
stanzen, hergestellt. TRUMPF hatte bei diesem Verfahren – auch gesichert durch Patente – 
einen klaren Vorsprung. Trotzdem führte TRUMPF das Laserschneiden – als dem mechani-
schen Nibbeln überlegenes Verfahren – als Erster ein und erreichte damit eine führende 
Position im Weltmarkt. 
66

 (Schumpeter, 2005), Kapitel 7  
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führt, aber die dem Innovator dann auch wieder zu einer neuen Innovationsanstrengung 

führt.     

 

Als Neuerung oder Innovation wird von SCHUMPETER aber nur ein grundlegender, klar er-

kennbarer Fortschritt anerkannt. Kleine evolutionäre Schritte, die durchaus zu Fortschritt und 

Markterweiterung führen können, werden nicht als Innovation im Sinne der schöpferischen 

Zerstörung gesehen. Er drückt aus, dass er unter Innovation eine grundlegende Neuerung 

versteht, denn "…soweit die neue Kombination von der alten aus mit der Zeit durch kleine 

Schritte kontinuierlich anpassend erreicht werden kann, liegt… Entwicklung in unserem Sin-

ne…" nicht vor.67 Heute wird die Begrifflichkeit der Innovation teilweise weiter gefasst. So 

führt PERL an, dass eine evolutionäre Entwicklung, die in ihrer Summe durchaus einen gro-

ßen Fortschritt ergeben könne, auch als Innovation anerkannt werden muss.68 

 

Im gleichen Beitrag wird auch der Innovationsbegriff zusätzlich erweitert und gesagt, dass 

dieser "neben dem Anstoß zur Idee und der Forschung und Entwicklung auch die Diffusion 

sowie die Markteinführung als Innovation" beinhalte.  

 

Zunächst: Innovation ist die Umsetzung einer Erfindung in ein marktfähiges Produkt. Mindes-

tens ist dies ein Innovationsweg. Es gibt nach SCHUMPETER noch andere.  

 

Die Innovation erfolgt in mehreren Schritten, und sie ist mit einem Gedankenblitz, einem 

plötzlichen Einfall nicht zu vergleichen. Ihre Realisierung ist ein Prozess. 

 

Der Innovationsbegriff wurde in einem Vortrag des Autors beim Württembergischen Ingeni-

eurverein im Jahr 2002 definiert und wie folgt strukturiert:69 

 

"Erster Schritt: "Wissen wollen" 

Dazu gehört Neugier und Offenheit, und daraus entspringt Kreativität 

 

Die zweite Stufe lässt sich mit "Wissen umsetzen wollen" definieren.  

Dazu gehört ein veränderungsfreundliches Klima und in den Unternehmen der Wille, zielge-

recht vorzugehen.  

 

Und der dritte Schritt schließlich ist "Wissen umsetzen können". 

Dazu brauchen wir Rahmenbedingungen für große und kleine Unternehmen, die den Umset-

zungsprozess möglich machen." 
                                                

67
 (Schumpeter, 1997), S. 100 

68
 (Perl, 2007), S. 21 

69
 (Leibinger, 2002), S. 179f. 
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Wenn wir – zweiter Schritt – umsetzen wollen, Innovationen in Wachstum und Erfolg ver-

wandeln wollen, brauchen wir die Bereitschaft der Firmen, solches zu tun. Das Klima in den 

Entwicklungsabteilungen ist in der Regel innovationsfreundlich, aber häufig sind die Entwick-

ler von Bedenkenträgern umgeben. Die Entwickler müssen für die Durchsetzung ihrer Ideen 

kämpfen. Immer gibt es gute Gründe, das Vorgeschlagene nicht zu realisieren. 

 

Zu teuer; schon wiederholt versucht, aber ohne Erfolg; mit zu hohem Risiko behaftet – sind 

ein Teil der vorgebrachten Gründe, gegen die es anzukämpfen gilt. Und dann: Wir haben 

uns an das, was da ist, doch gewöhnt. Warum Neues wagen? 

 

Die dritte Voraussetzung schließlich – Wissen umsetzen können – verlangt Rahmenbedin-

gungen im Staat und in den Unternehmen, um Neues wagen zu können. Man braucht Geld 

und Geduld. Die Unternehmen müssen in der Lage sein, auch ein Risiko eingehen zu kön-

nen. Sie brauchen auch Geldgeber, die solches begreifen und begleiten. 

 

Die wichtigste Voraussetzung, die die drei Schritte sozusagen einklammert, ist die Befind-

lichkeit einer Gesellschaft. Sie muss Neues wagen wollen. Damit steht es in vielen Gesell-

schaften, insbesondere solchen in reichen und saturierten Ländern, nicht zum Besten. 

 

Die Politik und die Wissenschaft haben mindestens in Deutschland diese Zusammenhänge 

durchaus erkannt. So sagte z. B. Bundespräsident Herzog in seiner berühmten Berliner Re-

de 1997 zu der angesprochenen Befindlichkeit der (deutschen) Gesellschaft:  

 

"Innovationsfähigkeit fängt im Kopf, bei unserer Einstellung zu neuen Techniken, zu neuen 

Arbeits- und Ausbildungsformen, bei unserer Haltung zur Veränderung schlechthin an. Ich 

meine sogar: Die mentale und die intellektuelle Verfassung des Standortes Deutschland ist 

heute schon wichtiger als der Rang des Finanzstandorts oder die Höhe der Lohnnebenkos-

ten. Die Fähigkeit zur Innovation entscheidet über unser Schicksal."70 

 

Und Bundespräsident Köhler sagte in seiner Rede zum Tag der Deutschen Einheit im Jahr 

2004: "Arbeitsplätze schaffen allein erfolgreiche und innovative Unternehmen."71 

 

Diese Analysen sind nicht national gebunden. Sie lassen sich auf jedes hoch entwickelte In-

dustrieland übertragen. 2005 schreibt der damalige Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft 

Professor Hans-Jörg Bullinger in einem Bericht zur Arbeit des Innovationsbeirats der Lan-

                                                
70

 (Herzog, 1997), S. 16 
71

 (Köhler, 2004) 
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desregierung in Baden-Württemberg lapidar: "Die Innovationskraft eines Landes, einer Regi-

on entscheidet über ihre Zukunftsfähigkeit."72 Dem ist nichts hinzuzufügen. 

5.1.2 Firmenstruktur und Innovation 

Wiederholt wurde nun gesagt, dass Werkzeugmaschinen für die technische Entwicklung ei-

nes Landes wichtig seien. Für die Hersteller von Werkzeugmaschinen gilt deshalb, dass die 

Innovationen, die sie in ihren Produkten realisieren, eine doppelte Bedeutung haben: Einmal 

sorgen ihre Innovationen für die Wettbewerbsfähigkeit ihrer Kunden, aber ebenso bestimmen 

sie ihre eigene Position im weltweiten Wettbewerb der eigenen Branche. 

 

Die Werkzeugmaschinenbranche ist dem erzeugten Geldvolumen nach kein großer Indust-

riezweig, wie wir gesehen haben. Aber sie ist, je nach Verrichtung des "maschinisierten" 

Werkzeugs, sehr diversifiziert. Werkzeugmaschinen zum Drehen, Fräsen, Bohren, Schleifen, 

zum Stanzen, Sägen, Prägen, Ausschneiden und Umformen werden angeboten. Sie konkur-

rieren jeweils um die beste Technik im Markt. 

 

Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie beschäftigt im Jahr 2010 rund 65.000 Mitarbei-

ter. Sie wird durch die Fachgemeinschaft Werkzeugmaschinen im VDMA (Verband Deut-

scher Maschinen- und Anlagenbau e. V.) vertreten. Dort sind 278 Unternehmen Mitglied. Sie 

repräsentieren etwa 90 Prozent des in Deutschland produzierten Volumens. Rund 75 Pro-

zent der Produktion entstehen in Firmen, die weniger als 1.000 Mitarbeiter beschäftigen. Der 

VDW (Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken e. V.) hat nur 108 Mitgliedsfirmen, er 

nimmt aber in Anspruch, dass diese den wesentlichen Teil der deutschen Werkzeugmaschi-

nenproduktion erzeugen. Alle VDW-Mitglieder sind auch Mitglieder in der Fachgemeinschaft 

des VDMA. 

 

Diese Situation ist historisch bedingt. 1891 wurde der VDW ein Jahr vor dem VDMA gegrün-

det und konnte sich nie entschließen, seine juristische Identität zugunsten des VDMA aufzu-

geben. Der VDW ist der Sprecher und Förderer der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie 

bei wissenschaftlichen Fragen, bei der Normung und auch im Messewesen. Er ist selbst 

Veranstalter von Werkzeugmaschinenmessen und sichert so seine wirtschaftliche Grundla-

ge. 

 

Die japanische Industrie hat, was die Größenordnung angeht, eine ähnliche Struktur. Sie hat 

allerdings weniger Beschäftigte, die aber ein größeres Volumen als die deutschen Firmen 

pro Mitarbeiter erzeugen. Dies ist darauf zurückzuführen, dass die japanischen Werkzeug-

maschinenfirmen in ein Netz von Zulieferern eingespannt sind, die einen ganz wesentlichen 
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 (Bullinger, 2005) S. 102 
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Teil der Fertigung übernehmen, sodass der Hersteller des Endprodukts im Wesentlichen in 

der Fertigung nur Montagearbeiten ausführt. Bezüglich der Beschäftigtenzahl ist anzumer-

ken, dass in Japan zwei Verbände für Werkzeugmaschinen bestehen, einmal für die spa-

nende Bearbeitung und zum anderen für die Umformtechnik.  

 

Die Beschäftigtenzahlen für die US-Werkzeugmaschinenindustrie sind seit 1980 von rund 

108.000 Mitarbeitern ständig gesunken. Im Jahr 2010 sind in den USA nur noch 33.000 Per-

sonen in Unternehmen der Werkzeugmaschinenindustrie beschäftigt. Es ist aber anzumer-

ken, dass die werkzeugmaschinenerzeugenden Unternehmen in Amerika auch mittelständi-

schen Charakter haben oder mindestens in den ersten Jahrzehnten unseres Betrachtungs-

zeitraums hatten (siehe Kapitel 6 "Struktur").  

 

 

Abbildung 5.1: Entwicklung der Beschäftigten der Werkzeugmaschinenindustrie (Japan nur zer-

spanende Industrie)
73 

Anmerkung: Fundamentale Erfindungen, die Grundlagenforschung voraussetzen, finden in 

den Werkzeugmaschinenfirmen bedingt durch ihre Größe eher nicht statt. Die Werkzeug-

maschinenindustrie setzt Basiserfindungen in Produkte um – das ist die Form der Innovation, 

die ihrer Struktur angemessen ist. Sie braucht Anstöße von außen, die durch neugierige, ri-

sikobereite Firmen erkannt und erstmals umgesetzt werden. Zur Innovation gehören Wissen, 
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 (VDMA, 2012); (AMT, 2004); (AMT, 2000); (JMTBA, 2010); (JMTBA, 2000); (JMTBA, 
1990); (NMTBA, 1990); (NMTBA, 1984); Email des VDW vom 22. April 2013 
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Mut und Durchsetzungskraft. Der Innovator wird – für einen begrenzten Zeitraum – durch ei-

nen wirtschaftlichen Vorteil belohnt.  

5.2 Wesentliche Innovationen der Werkzeugmaschinen-

industrie  

Der Weg der Werkzeugmaschinenindustrie ist immer durch Innovationen bestimmt worden. 

Die Wechselwirkung zwischen ihren Innovationen und der Entwicklung der industriellen Fer-

tigung, die sie ermöglichte und, als Resultat davon, ihrem eigenen Wachstum nach Bedeu-

tung und Größe wurde erwähnt.  

 

Die Erfindung der Dampfmaschine durch James Watt im 18. Jahrhundert löste die erste 

technische Revolution aus. In unmittelbarer Folge waren die Engländer in der ersten Hälfte 

des 19. Jahrhunderts auch die führende Nation im Werkzeugmaschinenbau. Sie waren Vor-

bild und Antreiber, und sie wurden – ganz wie SCHUMPETER formuliert – durch Imitation der 

Deutschen und der Amerikaner und anderer bedrängt. Ihre Führungsrolle verlor die engli-

sche Werkzeugmaschinenindustrie im letzten Drittel des 19. Jahrhunderts. Die Deutschen 

und die Amerikaner entwickelten eigene innovative Werkzeugmaschinenindustrien, die we-

sentliche Beiträge lieferten. 

 

Beginnend etwa 1870, wurden Werkzeugmaschinen zunehmend auf die speziellen Bedürf-

nisse der jeweils geforderten Verrichtung zugeschnitten.  

 

 

Abbildung 5.2: Zunahme der Spezialisierung von der Universal- zur Spezialmaschine74 
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 (Spur, 1991), S. 353 
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Die Universaldrehmaschine, die Schruppen, Feindrehen, Bohren, Gewindeschneiden, 

Konusdrehen ermöglichte, wurde durch Spezialmaschinen für den jeweiligen Arbeitsgang er-

setzt. 

 

Man kann darüber streiten, ob die Auflösung von Universalmaschinen in Maschinen, die auf 

den jeweiligen Arbeitsgang zugeschnitten sind, eine Innovation im SCHUMPETERSCHEN Sinn 

ist. Sicher ist aber, dass sich die Welt der Werkzeugmaschinen dadurch völlig verändert hat. 

Die Produktivität der Spezialmaschinen, auch ihre Effizienz, lag deutlich höher, und die deut-

sche Industrie spielte eine besondere Rolle, weil sie auf diese Entwicklung einging. Die auf 

Standardisierung erpichten Amerikaner taten sich schwerer damit. 

 

Unbestreitbar ist die Einführung der Schneidwerkzeuge aus Schnellarbeitsstahl eine wichtige 

Innovation. Die Vorstellung erfolgte durch Taylor und White auf der Weltausstellung in Paris 

im Jahr 1900. Die Schnittgeschwindigkeiten erhöhten sich um das Dreifache. Die Maschinen 

mussten dafür deutlich stabiler sein, der Einzelantrieb ersetzte – trotz höherer Kosten – die 

bis dahin üblichen Transmissionsantriebe. 

 

Abbildung 5.3: Werkzeugmaschinen mit Transmissionsantrieb Pfauter 190575 

Es dauerte jedoch Jahrzehnte bis die Transmissionsantriebe in den Werkstätten verschwan-

den. Als der Autor im Jahr 1950 eine Lehre in der damals sehr kleinen Maschinenfabrik 

TRUMPF antrat, war die komplette Dreherei noch fast vollständig mit Drehmaschinen mit 

Transmissionsantrieb ausgestattet. 
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 (Glunk, 1991), S. 37 
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Abbildung 5.4: Werkstätte des Bosch-Zünderwerks in Feuerbach 192776 

 

Abbildung 5.5: Wanderer Fräsmaschine mit Elektromotorantrieb 191077 

Die Entwicklung bei den Schneidwerkzeugen und die daraus folgende Veränderung des 

Werkzeugmaschinenaufbaus formulierte der Berliner Maschinenbauprofessor SCHLESINGER 

in seinen berühmt gewordenen Sätzen aus der Rede vor dem VDMA in 

Berlin im Jahre 1911: 

"Auf der Schneide des Stahls sitzen die Dividenden, die Schnelligkeit dieses Stahls ist 

aber eine Funktion der ihn bewegenden Maschinen." 78 
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 Bildrechte und Quelle Bosch Pressearchiv 
77

 vgl. (Spur, 1991), S. 377 
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Eine weitere entscheidende Innovation war die Normung von Komponenten und Toleranzen. 

Die Serienproduktion von Maschinen wurde möglich. Die Kosten wurden deutlich reduziert, 

und die Möglichkeit von Service für gelieferte Maschinen entstand. Wiederum waren die Bei-

träge des deutschen Professors SCHLESINGER außerordentlich wichtig.  

 

In Amerika entstand der Taylorismus.79 Die wissenschaftliche Untersuchung des Produkti-

onsvorgangs, die Aufteilung auf einzelne Produktionsschritte, die exakte Bestimmung des 

zeitlichen Ablaufs und das damit verbundene völlig neuartige Entlohnungssystem revolutio-

nierte die Fertigung und verminderte die Kosten dramatisch. Akkordlöhne, die die individuelle 

Leistung des Arbeiters belohnten, wurden eingeführt.  

 

Interessant ist, dass in Deutschland gegen den Taylorismus grundsätzlich Einwände erho-

ben wurden. In der Zeitschrift "Werkstattstechnik", 3, 1909, war zu lesen, die amerikanischen 

Arbeiter seien "von einem ungestümen Erwerbssinn beseelt". Und dies sei bei den deut-

schen Arbeitern anders, die "in ihrem Empfinden und Ansichten immer zu ihrer Gewerkschaft 

halten, die ihnen lehrt, dass es im Interesse ihrer Klasse und ihrer Gewerkschaft liegt, durch 

Hergabe der quantitativen Mittelleistung auch den schwächeren Kollegen die Arbeitsmög-

lichkeit zu geben". Der Taylorismus hat sich in der amerikanischen Form in Deutschland 

nicht durchgesetzt, gleichwohl aber sind seine Gedanken modifiziert auch in Deutschland 

durchaus in breiter Form angewendet worden.  

 

Der Taylorismus ist ohne Frage eine Innovation im SCHUMPETERSCHEN Sinn. Er schafft eine 

neue Produktionsmethode, und aus dieser folgt für den Anwender auch die Eroberung neuer 

Märkte, sodass die Bedingungen 2 und 3 von SCHUMPETER für Innovationen erfüllt sind. 

 

Wenden wir uns nun dem in dieser Arbeit betrachteten Zeitraum von 1960 bis 2010 zu.  

 

Drei nach Meinung des Autors für die Werkzeugmaschinenindustrie entscheidende Innovati-

onen in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts sollen näher untersucht werden: 

 

- Die numerische Steuerung, die Anfang der 60er-Jahre des vorigen Jahrhunderts ihren 

Durchbruch erzielte und die Werkzeugmaschinenwelt veränderte. 

 

- Die Schneidwerkzeuge bei den spanenden Werkzeugmaschinen, die die Spanleistung 

und damit auch die Konzeption der Maschinen, sowohl bei Dreh- und Fräsmaschinen wie 

auch bei Schleifmaschinen, völlig verändert haben. 
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 vgl. (Spur & Fischer, 2000), S. 160 
79

 Frederick Winslow Taylor (1856 bis 1915) 
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- Der Laser, die jüngste der betrachteten Innovationen, der als flexibles Werkzeug eine 

Vielzahl von Anwendungen im Werkzeugmaschinenbau findet. 

5.3 Die numerische Steuerung  

Im Zeitalter des Computers ist es naheliegend, die Positionierung und Steuerung der Bewe-

gung von Maschinenschlitten und -führungen durch den Einsatz von Rechnern zu bewerk-

stelligen. Die Entwicklung der speziellen Rechner für die Werkzeugmaschine ist deshalb eng 

an die Computerindustrie geknüpft. Das Endziel, die Steuerung aller Maschinenfunktionen 

und die simultane Führung mehrerer Achsen zur Erzeugung von Werkstücken mit beliebiger 

Form ohne menschlichen Eingriff, allein nach numerischen, aus den Werkstückzeichnungen 

entnommenen Daten, war am Anfang der Innovation keinesfalls formuliert.  

 

Am Anfang stand – 1947 – ein amerikanischer Unternehmer und Hersteller von Rotorblättern 

für Hubschrauber, John T. Parsons, der deren Fertigung einfacher und genauer machen 

wollte.  

 

Parsons hatte die Belastungsrechnungen für die Rotorblätter mit Hilfe eines IBM-Rechners 

wesentlich beschleunigen können und benutzte nun den Rechner, um Schablonen für die 

Überprüfung des Fertigungsergebnisses herstellen zu können. 

 

Abbildung 5.6: Verwendung von Schablonen zur Formbestimmung der Rotorblätter80 

Die Datenausgabe des Rechners durch Lochkarten musste aber bei der Herstellung der 

Schablonen manuell durch den Maschinenbediener umgesetzt werden.  

 

                                                
80

 (Spur, 1991), S. 513 
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Der nächste Schritt war deshalb die rechnergeführte Bewegung von zwei, besser drei Ma-

schinenachsen. Die Lösung dieser Aufgabe traute sich Parsons mit seinem Ingenieurstab 

nicht zu. Er schaltete das Massachusetts Institute of Technology (MIT) in Boston deshalb in 

die Entwicklung ein. Ziel war die Entwicklung einer digitalen Drei-Achsen-Fräsmaschine zur 

Herstellung von integriert versteiften Profilen von Flugzeugtragflächen. 81  Ein Auftrag der 

American Air Force an Parsons bildete den Hintergrund. Ein entsprechender Vertrag mit dem 

MIT wurde 1949 unterzeichnet. 

 

Die amerikanische Luftwaffe stand von Anfang an hinter dem Ziel der automatischen, rech-

nergestützten Fertigung von Flugzeugteilen. Neben Tragflügelprofilen spielte auch die Ferti-

gung von Schaufeln für Düsentriebwerke eine entscheidende Rolle. Auch Gesenke für die 

räumliche Verformung von Blechteilen sollten auf einfachere Weise hergestellt werden kön-

nen.  

 

Von Beginn an standen strategische Ziele der Air Force im Zentrum des Anliegens. Man 

wollte die Fertigung komplexer Teile für Flugzeuge nicht nur genauer und schneller, sondern 

vor allem anpassungsfähiger machen. Die Änderung der Vorgaben und Daten für die Werk-

stücke, bedingt durch die technische Entwicklung, sollte problemlos jederzeit möglich sein. 

Die Notwendigkeit von "hard tooling", d.h. Fertigung mit konventionellen Maschinen und Vor-

richtungen, sollte sozusagen übersprungen werden.  

 

1951 war am MIT die erste Drei-Achsen-Fräsmaschine mit Computersteuerung vorführbe-

reit.82 

                                                
81

 (Weck & Brecher, 2006), S. 151 
82

 (Spur, 1991), S. 515 
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Abbildung 5.7: Cincinnati Hydrotel Drei-Achsen Fräsmaschinemaschine mit NC-Steuerung83  

Die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie sollte für das Projekt gewonnen werden. 

Elektronikhersteller mussten für die Entwicklung der notwendigen Steuerungen gefunden 

werden. Dies war nicht einfach. Die neue Technik war teuer und störanfällig (die Rechner 

waren aus Röhren und Relais aufgebaut).  

 

Das MIT warb für seine Innovation. 1954 wurde eine Studie zum Nachweis der Wirtschaft-

lichkeit von NC-Maschinen vorgeschlagen. 

 

Einzelne Werkzeugmaschinenfirmen (Cincinnati Milling, Giddings & Lewis, Kearney & Tre-

cker) konnten interessiert werden. Auch Hersteller für die erforderlichen Steuerungen wurden 

gefunden (General Electric, Allen Bradley, Bendix). Die Air Force unterstützte die Entwick-

lung am MIT und förderte die Verteilung von NC-Maschinen bei den Herstellerfirmen von 

Flugzeugteilen durch Subventionen.84 Der Einsatz der NC-Maschinen in Amerika begann mit 

dem anspruchsvollsten Ende der Entwicklung, dem Einsatz von Drei- und Fünf-Achsen-

Fräsmaschinen. 

 

Man sah in der amerikanischen Industrie durchaus auch die mögliche Anwendung der NC-

Technik für einfachere Aufgaben. Punktsteuerungen für die Verwendung bei Bohr- oder 

Stanzmaschinen, Streckensteuerung für einfache Fräsaufgaben, vor allem aber für Drehma-

schinen, wurden entwickelt und die Werkzeugmaschinen dafür verändert.  

                                                
83

 (Rolt, 1965), S. 103 
84

 (Laske, 1995), S. 75 
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Ab Herbst 1959 und im Jahr 1960 war der Autor als Entwicklungsingenieur bei Cincinnati 

Milling mit der Entwicklung einer NC-Revolverbohrmaschine und einer NC-Drehmaschine mit 

Werkzeugrevolver befasst. Cincinnati setzte als Steuerung eine Eigenentwicklung – die auf 

Patenten einer englischen Firma EMI (Electrical and Musical Instruments) beruhte, ein. Die 

Positionierung des Maschinentischs erfolgte mit Hydraulikmotoren, gesteuert von elektrohyd-

raulischen Ventilen. Das Messsystem bestand aus mehreren hintereinander geschalteten 

Dreh-Potentiometern.  

 

Die Revolverbohrmaschine Cinti-Matic war als Antwort auf die bis dahin sehr erfolgreichen 

Burgmaster Bohrmaschinen (siehe Kapitel "Struktur") gedacht. Sie war mit einer Strecken-

steuerung ausgestattet, konnte also auch fräsen. Sie war wohl kein großer Markterfolg. Sie 

war einfach zu teuer und zu wenig zuverlässig, um erfolgreich zu sein.  

 

Die International Machine Tool Show (IMTS) in Chicago im September 1960 brachte den 

Durchbruch der NC-Maschine – mindestens im Angebot der US-

Werkzeugmaschinenhersteller. Die Amerikaner beherrschten die Ausstellung vollkommen. 

Ausländische Hersteller waren kaum vertreten. Importeure von Werkzeugmaschinen durften 

an der Ausstellung ohnedies nicht teilnehmen. 152 Hersteller zeigten insgesamt 69 NC-

Maschinen.85 Zahlreiche Verkäufe, insbesondere an die Flugzeugausrüster, erfolgten und 

markierten den Einstieg in die NC-Technik in USA. Der Star der Ausstellung war ein nume-

risch gesteuertes Bearbeitungszentrum mit automatischem Werkzeugwechsler, die "Milwau-

kee matic" der Kearney & Trecker Corporation. 

 

                                                
85

 (Behrendt, 1982), S. 19 
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Abbildung 5.8: Milwaukee-Matic Bohr- und Drehmaschine mit NC-Steuerung von 195986 

Diese Maschine enthielt alle wesentlichen Gedanken, die später durch eine Vielzahl von 

Herstellern von Bearbeitungszentren benutzt wurden. Sie besaß neben der automatischen 

computergesteuerten Bewegung der Werkzeuge (in drei Achsen), auch einen Speicher für 

die benötigten Werkzeuge mit einem automatischen Werkzeugwechsel und einen automati-

schen Wechsel des Werkstücks durch Paletten. 

 

Im Jahr 1964 waren schon rund 3.000 NC-Maschinen in der US-Industrie im Einsatz, wäh-

rend in der Bundesrepublik Deutschland erst 300 NC-Maschinen installiert waren.87 

 

Europa, insbesondere die starke Werkzeugmaschinenindustrie in Deutschland und auch in 

der Schweiz und Österreich, nahm die NC-Technik sehr zögerlich auf. Dafür sind mehrere 

Gründe anzuführen. Zunächst: Die genannten Länder verfügen über gut ausgebildete, ver-

lässliche Facharbeiter, die mit manuell bedienten Maschinen hohe Fertigungsqualität erreich-

ten und die man nicht zu "Knöpfchendrückern" degradieren wollte. Der in den USA stets vor-

handene Drang, vom Maschinenbediener unabhängig zu werden, zu automatisieren, entfiel 

in Europa weitgehend. 

                                                
86

 Produktprospekt der Kearney & Trecker Corporation 1960 
87

 (Adler et al., 1980), S. 3 
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Zum Zweiten: Deutschland stellte Standardmaschinen hoher Qualität und Zuverlässigkeit 

her, mit denen sich höchste Genauigkeiten erzielen ließen. Dies war mit den frühen NC-

Maschinen nicht der Fall. Firmen wie Deckel (Fräsmaschinen), Index (kurvengesteuerte 

Drehautomaten), Fortuna (Außenrundschleifmaschinen) sahen keine Notwendigkeit, von ih-

rer Grundlinie abzugehen und die wesentlich teureren und ungenaueren NC-Maschinen zu 

entwickeln.  

 

Neben den Kostengesichtspunkten spielte auch die gegebene Auslastung der Kapazitäten 

eine wesentliche Rolle. Die Qualität der in Deutschland hergestellten Maschinen wurde in-

ternational geschätzt. Auch das in Deutschland noch sehr niedrige Lohnniveau, verbunden 

mit einem für die deutsche Industrie günstigen Wechselkurs zum US-Dollar, sorgte für große 

Exporterfolge. Lieferzeiten von zwei Jahren waren bei den führenden Werkzeugmaschinen-

Herstellern keine Seltenheit. 

 

Schließlich ist auch der Einfluss der in Deutschland sehr starken Wissenschaft in Werk-

zeugmaschinensektor zu erwähnen. Mit Gründlichkeit wurden Stärken und Schwächen der 

NC-Technik analysiert, Grenzen eher als Möglichkeiten aufgezeigt. Dazu kam, dass auch die 

staatliche Unterstützung der Forschung eher auf Kontinuität als auf Risiko (das mit der Ein-

führung der NC-Technik durchaus verbunden war) ausgerichtet war. 

 

Anteil NC-Maschinen an den produzierten Maschinen in Deutschland 

1975 1980 1985 1990 1995 

ca. 9% 17% 39 % 49% ca.48% 

Tabelle 5.1: Anteil der NC-Maschinen an der deutschen Werkzeugmaschinenproduktion 

 

Ganz anders das Verhalten in Japan. Die japanische Industrie war im Aufbruch. In verschie-

denen Feldern, z. B. in der Photo-Industrie, hatte man bewiesen, dass marktgerechte und 

leistungsfähige Produkte mit sehr attraktiven Preisen hergestellt werden konnten. Das Glei-

che galt für die Radio-, Fernseh- und Phono-Industrie. Die Neigung, die Chancen der jungen 

Elektronik auszunutzen, war in der japanischen Industrie in der ganzen Breite sehr groß. 

 

Bei Werkzeugmaschinen konventioneller Art verfügte man über keine Weltklasseprodukte, 

die internationale Bedeutung hatten. Man stellte Maschinen mittlerer Qualität für den eigenen 

Bedarf her. Die mit der NC-Technik damals erreichbaren Genauigkeiten genügten für die 

meisten Anwender. Auch der Einwurf, man verliere wichtige Facharbeiterqualität, war nicht 

so gravierend wie in Europa. 
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Es ist durchaus zu beachten, dass die Befindlichkeit und der Anstoß für einzelne Entwicklun-

gen in den drei Ländern durchaus unterschiedlich sein können, auch wenn es sich um einen 

identischen Inhalt handelt. Als Beispiel kann die Einführung der Roboter in der Automobilin-

dustrie in den drei Ländern dienen. Während in Japan durch die Automatisierung der von 

Hand bewegten Schweißzangen in der Karosseriefertigung die eingesetzten Roboter die an 

sich notwendige Einwanderung von Fremdarbeitern ersetzen sollte, wurden in USA diesel-

ben Roboter verwendet, um von den betrieblichen Gewerkschaften unabhängiger zu werden, 

während in Deutschland die Humanisierung der Arbeitswelt als Ziel für den Robotereinsatz 

sorgte.88  

 

Dazu kam, dass sich im eigenen Land ein dynamischer, innovativer und aggressiver Herstel-

ler von NC-Steuerungen – die Firma Fujitsu-Fanuc – sehr schnell entwickelte, der ein Steue-

rungs- und Antriebskonzept realisiert hatte, das von der Kostenseite große Vorteile bot und 

dazu noch zuverlässig war. Das Schrittmotor-Antriebskonzept von Fanuc vereinigte Vor-

schubmotor, Regelventil und Messsystem in einer Einheit. Der Nachteil dieses Steuerungs-

konzepts lag in seiner geringen Regelungsbreite. Man konnte bei sehr hoher 

Positioniergenauigkeit, die vielfach angestrebt wurde (2 µm als kleinste programmierbare 

Einheit), nur einen sehr langsamen Eilvorschub erreichen, da der Schrittmotor nur eine be-

grenzte Schrittzahl maximal erbringen konnte. Die Entwicklung von Fanuc, ursprünglich ein 

Teil des großen Fujitsu Konzern, wurde maßgeblich durch Dr. Inaba bestimmt.89 Ein solcher 

Schrittmotor von Fanuc wurde in TRUMPF Maschinen verwendet, wie in einem Prospekt aus 

dem Jahr 1968 in Abbildung 5.9 zu erkennen und beschrieben ist.  

 

Abbildung 5.9: Elektrohydraulischer Schrittmotor von Fanuc 195990 

Folgende Technik ist in diesem Schrittmotor enthalten: 

1. Elektrischer  Schrittmotor 

2. Getriebestufe 

                                                
88

 s. auch Antrittsrede von Professor Reinhold Bauer an der Universität Stuttgart 2011 
89

 vgl. Entwicklung von NC-Systemen bei (Inaba, 1974) 
90

 TRUMPF Prospekt TRUMATIC 20 aus dem Jahr 1968 
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3. Hydraulikventil 

4. Gewindezapfen 

5. Ventilplatte 

6. Hydraulikmotor 

7. Tankanschluss 

8. Druckanschluss 

9. Leckanschluss. 

 

Die japanische Industrie erkannte, dass die breite Anwendung der NC-Technik bei NC-

Drehmaschinen und kleinen Bearbeitungszentren lag. Die aus Japan in den 70er-Jahren be-

richteten Stückzahlen über die dort hergestellten Maschinen dieser Art stießen in Europa zu-

nächst auf Unglauben, dann auf Staunen und endeten in der Furcht vor dem scheinbar un-

bezwinglichen japanischen Angebot. Die Japaner stellten in großen Stückzahlen numerisch 

gesteuerte Standardmaschinen her, die weder hochgenau, noch extrem schnell waren. Sie 

waren aber kostengünstig und verlässlich.  

 

Die geniale Beschränkung auf in großer Stückzahl hergestellte Standardmaschinen, gepaart 

mit verlässlicher Qualität, schuf weltweit die Basis für die breite Akzeptanz der neuen Tech-

nik, und sie verschaffte der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie den Spitzenplatz in 

der Weltproduktion.  

 

Die deutsche Industrie reagierte ab Mitte der 70er-Jahre auf die japanische Herausforde-

rung. Verbesserte Steuerungskonzepte (CNC), vor allem von Siemens, schufen die Möglich-

keit, hohe Präzision mit schnellen Achsbewegungen zu ermöglichen. Mit der dramatisch 

schnellen Entwicklung der elektronischen Bauelemente wurden die Steuerungen nicht nur 

zuverlässiger, sondern auch kleinere und kostengünstiger und später vor allem flexibler für 

die Anpassung an die unterschiedlichen Aufgabenstellungen der Werkzeugmaschinenher-

steller. Frei programmierbare Steuerungen, grafische Bedienerführung, speicherprogram-

mierbare Steuerungen (SPS) sind die Stichworte. Die schrittweise Einführung der verschie-

denen Neuerungen dauerte jedoch mehr als zwei Jahrzehnte. Die hoch spezialisierte deut-

sche Werkzeugmaschinenindustrie fand so ihren Platz im internationalen Wettbewerb durch 

die Kombination von Innovation und Präzision. 

 

Schon in den 60er-Jahren wurden NC-Steuerungen auch zur Automatisierung von Stanzma-

schinen eingesetzt. Die amerikanische Firma Wiedemann stellte bereits 1960 auf der IMTS 

eine numerisch gesteuerte Revolverstanze mit Punktsteuerung vor. In Deutschland folgte die 

Firma Behrens mit der gleichen Maschinenart, in Japan die Firma Amada. 
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Das Unternehmen des Autors nutzte die Möglichkeiten der neuen Technik 1968 mit der Vor-

stellung einer NC-Stanz- und Konturnibbelmaschine, die auf der EMO 1968 in Hannover eine 

echte Sensation war. Die Maschine war mit einer Siemens-/Fanuc-Bahnsteuerung mit 

Schrittmotoren ausgerüstet und realisierte weltweit erstmals das Herstellen beliebiger Aus-

schnitte und Außenformen in ebenen Blechen durch das Nibbelverfahren. Dieses wurde für 

die Herstellung sich wiederholender kleiner Ausschnitte durch Stanzen ergänzt. Die in Abbil-

dung 5.10 dargestellte Trumatic begründete 1968 den Weltruf von Trumpf. 

 

Abbildung 5.10: Trumatic 20 - Erste Trumpf-Blechbearbeitungsmaschine mit numerischer 
Bahnsteuerung 196891  

Die Maschine konnte auch in den (fast) geschlossenen Markt in Japan erfolgreich verkauft 

werden.  

                                                
91

 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 
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Abbildung 5.11: Trumatic 20 bei der Blechbearbeitung92 

Die Möglichkeit, mit einem Werkzeug Ausschnitte beliebiger Form und Größe herzustellen 

und gleichzeitig sich wiederholende kleine Durchbrüche mit dem Stanzverfahren und einem 

jeweils speziellen Werkzeug in rascher Folge zu erzeugen, durchbrach das Monopol der NC-

Revolverstanzen. Es war in diesem Sinn eine klassische Schumpetersche Innovation. 

5.3.1 Marktakzeptanz 

Die unterschiedliche Akzeptanz der NC-Maschinen in den drei betrachteten Ländern, ver-

knüpft mit der Entwicklung der Steuerungstechnik, führte natürlich auch zu einem unter-

schiedlichen Anteil der gefertigten und installierten NC-Maschinen.  

 

Nachdem die USA in dem ganzen Jahrzehnt nach 1960 die uneingeschränkte technische 

Führung hatten und auch bei weitem die größten Umsatzvolumina erzeugten, begannen die 

deutschen Hersteller und die Japaner erst mit einer Verzögerung von fünf bis zehn Jahren, 

NC-Maschinen – angeregt durch die US-Entwicklungen – herzustellen.  

 

Aus Deutschland wurden erstmals 1963 bei der Europäischen Werkzeugmaschinenausstel-

lung in Mailand, auf der insgesamt 372 deutsche Hersteller ausstellten, nur 32 NC-

Maschinen gezeigt.93 Der Anteil an der Produktion blieb bis in die 80er-Jahre bescheiden. 

1980 betrug der Anteil der in Deutschland hergestellten NC-Maschinen an der Gesamtpro-

                                                
92

 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 
93

 (Elbracht, 1983) 
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duktion gerade 17 Prozent. In Japan begann man mit der Fertigung großer Stückzahlen erst 

in der zweiten Hälfte der 70er-Jahre. Das Wachstum war aber dann dramatisch schnell. 

 

 Produktion an NC-Maschinen 

 Japan Deutschland 

 Anzahl 

Maschinen 

Umsatz 

[Mio. DM] 

Anteil NC-

Maschinen 

Anzahl Ma-

schinen 

Umsatz 

[Mio. DM] 

Anteil NC-

Maschinen 

1975 2.200 400 17% 1.085 509 7% 

1978 7.000 1.080 29% 2.451 1.068 12% 

1981 26.000 4.340 51% 5.672 2.046 20% 

Tabelle 5.2: Entwicklung der NC-Werkzeugmaschinenproduktion in Japan und 
Deutschland94 

Die Zahl der installierten Maschinen für die drei Länder zeigt den klaren Vorsprung der Ame-

rikaner in den 60er- und 70er-Jahren.  

 

                                                
94

 (Elbracht, 1983) 
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Abbildung 5.12: Bestandsentwicklung von NC-Werkzeug-Maschinen95 

Die Führungsrolle der USA ist deutlich erkennbar – wobei freilich die Größe des Markts und 

die Bedeutung der Flugzeugindustrie zu berücksichtigen sind. 1970 waren in den USA rund 

20.000 NC-Maschinen im Einsatz, während zur selben Zeit in Deutschland nur 1.930 Ma-

schinen mit NC-Steuerung eingesetzt wurden.96 

 

Die Flugzeugindustrie ist deshalb von besonderer Wichtigkeit, weil die amerikanische Indust-

rie die Anwendungen dort im Fokus hatte und weil die USA über die bei weitem größte Flug-

zeugindustrie weltweit verfügten. Deutschland und Japan war der Bau von Flugzeugen nach 

dem Zweiten Weltkrieg lange Zeit nicht erlaubt.  

 

Trotzdem konnten die USA ihre deutliche technische Führungsrolle nur durch die 60er-Jahre 

in entsprechende Umsätze umsetzen. Schon in der zweiten Hälfte der 60er-Jahre begann 

der Niedergang der amerikanischen Industrie in der Produktion (vergleiche Abbildung 4.2) 

 

Wie stark sich der Anteil der NC-Maschinen in Japan entwickelt hat, zeigt deren Produkti-

onsanteil an der japanischen Gesamtproduktion im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts 

(vergleiche auch hier Abbildung 4.2). 

                                                
95

 (Adler et. al, 1980), S. C2 
96

 (Gebhardt & Hatzold 1978), S. 37 
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Abbildung 5.13: Anteil der japanischen NC-Werkzeugmaschinenproduktion97  

                                                
97

 (JMTBA-Homepage, 2012) 
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5.3.2 NC-Technik - Fazit   

1. Die wohl wichtigste technische Idee für die Entwicklung der Werkzeugmaschinen in der 

zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts kommt aus Amerika. Die amerikanische Werkzeug-

maschinenindustrie, die schon Mitte der 50er-Jahre die Entwicklung von NC-Maschinen 

aufnahm, dominierte in dem Jahrzehnt nach 1960 den Weltmarkt mit diesen Maschinen. 

Sie konnte jedoch die Position in den folgenden Jahrzehnten nicht halten. 

 

Das strategische Ziel der American Air Force, die für die Initiierung der NC-Technik eine 

ganz wesentliche Rolle spielte, drängte die Entwicklung, einerseits durch ihre Vorgaben, 

andererseits durch die Förderung der Technik durch Subventionen, in eine Richtung, die 

sich allein an den Interessen der Air Force orientierte. Die Forderungen des Gesamt-

markts wurden zu wenig berücksichtigt.  

 

2. Die Früchte der Entwicklung erntete in erster Linie die japanische Werkzeugmaschinen-

industrie, die ein Jahrzehnt nach der ersten Vorstellung der NC-Technik marktgerechte 

Lösungen anbot und konsequent umsetzte. Im SCHUMPETERSCHEN Sinn gelang den Ja-

panern damit die eigentliche Innovation. 

 

3. Der Ansatz der Japaner, die NC-Technik sozusagen von unten nach oben – was die 

Komplexität der Produkte angeht – zu entwickeln, war richtig und schuf breite weltweite 

Marktakzeptanz. 

 

4. Der verzögerte aber erfolgreiche Eintritt der deutschen Industrie wurde auch durch die 

Weiterentwicklung der Steuerungstechnik (CNC) ermöglicht. Die Verbindung von Ferti-

gungspräzision mit hoher Produktivität erhielt die traditionellen Vorteile des deutschen 

Werkzeugmaschinenbaus – Stabilität, Präzision und Breite des Angebots – und fügte 

Flexibilität hinzu.  

 

5. Eine Innovation ist nicht notwendigerweise das Finden einer einmaligen gültigen Lösung. 

Die ständige Erweiterung durch die Entwicklung im Maschinenbau und in der Steue-

rungstechnik sorgte für den Durchbruch der numerisch gesteuerten Maschinen weltweit.    

 

5.4 Schneidstoffe 

Die Bemerkungen in diesem Kapitel beziehen sich auf die spanende Materialbearbeitung. 

Auch in der Schleiftechnik und der Stanztechnik verändern sich die Schneidstoffe. Sie blei-

ben hier jedoch außer Betracht. Als Schneidstoffe werden Werkzeuge für die Bearbeitung 
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von metallischen und nichtmetallischen Werkstoffen bezeichnet. Ein Werkzeug kann voll-

ständig aus dem Schneidstoff bestehen, oder es kann auch mit dem Schneidstoff, zum Bei-

spiel einer Wendeplatte, bestückt sein. Entscheidend ist immer die Schneide, die den Span 

erzeugt. 

 

Die "Dividende", der wirtschaftliche Erfolg in der Materialbearbeitung, wird durch die Qualität 

der Schneide bestimmt. Die Aussage dazu von Professor Schlesinger im Jahr 1909 ist im-

mer noch richtig.98 

 

Die Entwicklung der Schneidstoffe in den letzten 150 Jahren ist nicht nur beeindruckend, 

sondern sie ist auch ein Musterbeispiel für eine permanente Innovation. Weder einer einzel-

nen Erfindung noch einem engen Zeitrahmen noch einem Land kann man die Innovation der 

Veränderung der Schneidstoffe zuordnen. Einzelne Schritte sind auszumachen. Die zeitliche 

Einordnung dieser Schritte ist möglich, auch das Ziel ist definierbar – und der Begriff der In-

novation für die Gesamtentwicklung gerechtfertigt. Es ist auch möglich einzelne Schritte, 

zum Beispiel die Einführung von HSS Schneidstahl (1900) oder die Vorstellung von Hartme-

tall als Schneidstoff (1926) den einzelnen Erfindern oder Firmen, die die Entwicklung verant-

worteten, zuzuordnen. Aber die Entwicklung der Schneidstoffe an sich vom HSS (High 

Speed Steel)  bis zum CBN (Cubic Boron Nitride) und den schneidenden Diamanten, ist in 

zahlreichen Einzelschritten erfolgt, die aufeinander aufbauen. Die Zahl der Parameter wie die 

Zusammensetzung der Schneidstoffe (Stahl, Hartmetall, Keramik, Bornitrid, Diamant), der 

schichtweise Aufbau, die Kornstruktur (bis hin zum Ultrafeinstkorn), die Beschichtung, ist so 

groß, dass keine singuläre Erfindung festgemacht werden kann, die für die Gesamtentwick-

lung entscheidend ist. Wir beobachten einen Prozess, der aus vielen Quellen gespeist wird. 

 

Aber: Die Schneidstoffe haben die Welt der Werkzeugmaschinen und ihre Wirkung radikal 

verändert. Sie haben der Fertigungstechnik zum Durchbruch verholfen. Deshalb, weil nur 

durch die immer schnellere und genauere Bearbeitung eine breite, bei kostengünstiger Her-

stellung von technischen Produkten vom Kugelschreiber über den Kühlschrank, das Auto-

mobil, bis zum Großraumjet möglich wurde.  
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5.4.1 Die Entwicklung der Schneidstoffe 

Sehen wir uns die Entwicklungsschritte näher an. 
 

- 1856: Der Engländer Muchet stellt Wolfram, Mangan, Silizium und Chrom legierte Stähle 

vor, die die reinen Kohlenstoffstähle ersetzen. Damit werden Schnittgeschwindigkeiten 

von 5 Metern pro Minute erreicht. 

 

- 1900: HSS Stähle werden auf der Weltausstellung in Paris vorgestellt. Die Schnittge-

schwindigkeit verdoppelt sich auf 10 Meter pro Minute. 

 

- 1914: Gegossene Hartlegierungen erlauben Schnittgeschwindigkeiten von 30 Metern 

pro Minute. 

 

- 1926 stellt Krupp unter dem Produktnamen "Widia" Hartmetalle vor.  

 

- 1930 folgen Schneidstoffe aus gesinterten Hartmetallen. Schnittgeschwindigkeiten bis 

200 Meter werden möglich. Die steigenden Schnittgeschwindigkeiten bedeuten eine 

deutliche Erhöhung der Temperatur an der Schneide. Wendeplatten mit 1000 Grad 

Warmhärte werden eingeführt.  

 

- 1955 werden hoch titancarbid-haltige Hartmetalle und die Beschichtung von Hartmetal-

len zur Erhöhung der Verschleißfestigkeit vorgestellt.  

 

- 1958 werden erstmals Keramikschneidstoffe, die Schnittgeschwindigkeiten bis 500 Me-

ter pro Minute bei einer Wärmehärte bis 2000 Grad eingeführt.  

 

- Ungefähr 1965 folgt Diamant auf Bornitridbasis. Erstmals wird die Bearbeitung gehärte-

ter Stähle durch spanende Bearbeitung möglich. 

 

- Die sehr spröde Schneidkeramik wird ab 1978 durch Siliziumnitrid unterstützt.  

 

- Feinstkornhartmetalle und Ultrafeinstkornhartmetalle folgen ab 1990. Sie vereinigen die 

Forderungen hoher Verschleißfestigkeit mit großer Zähigkeit. Schnittgeschwindigkeiten 

bis 2.000 Meter pro Minute sind möglich. 
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Abbildung 5.14: Entwicklung der Schneidstoffe und der Schnittgeschwindigkeiten99 

Anmerkung: Mit jedem Entwicklungsschritt der Schneidstoffe müssen sich die Maschinen 

ändern. Es werden höhere Antriebsleistungen verlangt, stabilere Konstruktionen, höhere 

Drehzahlen der antreibenden Spindeln für die Werkstücke oder Werkzeuge.100 

5.4.2 Beanspruchung der Schneide 

Das Kernproblem für die Schneide ist die Wärmeentwicklung, die durch die Gesamtarbeit an 

der Schneide entsteht. Die Gesamtarbeit lässt sich in eine Reihe von Komponenten auftei-

len. Scherarbeit, Trennarbeit, Freiflächenreibung, Spanflächenreibung. Es ist einleuchtend, 

dass die aufzubringende Arbeit durch die Schneide, die sich in Wärme umsetzt, einerseits 

von der Schnittgeschwindigkeit, dann von der Spandicke, von der Schnitttiefe sowie den Ei-

genschaften des zu bearbeitenden Materials abhängt. 

 

Die entstehende Wärme wird in erster Linie durch den Span abgeführt. Die Temperaturfelder 

um die Schneide zeigt Abbildung 5.15 
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 (Spur, 1991), S. 5 
100

 vgl. z.B. (Kahles,  Field, & Harvey, 1978) 
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Abbildung 5.15: Die Wärmeverteilung in Werkstück, Span und Werkzeug bei der Zerspa-
nung.101  

In der Summe muss die Schneide vielen Ansprüchen genügen: 

- Wärme 

- Schlag (Fräsen oder unterbrochener Schnitt beim Drehen) 

- Geringe chemische Affinität zur Umgebung (Resultat Auftragsschneide wird  

vermieden) 

- Wärmeleitfähigkeit 

- Abriebfestigkeit 

 

Die Schneide hat also vielfältige Belastungen auszuhalten. Aber das Ziel, immer schneller zu 

schneiden, bleibt. Daneben sollen auch immer härtere Werkstoffe bearbeitet werden und 

immer längere Standzeiten für das Werkzeug zuverlässig erreicht werden. 

 

Die letzte Forderung hat besonderes Gewicht: Die automatisierten Maschinen, die nicht nur 

die Werkzeugbewegungen nach vorgegebenen Programmen durchführen, sondern auch die 

Werkzeuge und die Werkstücke automatisch wechseln, sollen nicht nur ohne menschliches 

Zutun, sondern auch ohne menschliche Aufsicht in unbemanntem Schichtdurchlauf zuver-

lässig durcharbeiten können. Dies ist nur möglich, wenn die Werkzeuge berechenbar und 

zuverlässig entsprechende Standzeiten auch unter harten Bedingungen erreichen. 

 

Häufig sind die Anforderungen an die Schneidstoffe gegenläufig. Keramische Schneidstoffe 

zum Beispiel, erreichen hohe Standzeiten, aber ihre Widerstandsfähigkeit gegen schlagarti-

                                                
101

 (Klocke & König), S. 66 
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ge Beanspruchungen beim Einsatz in Fräsen oder bei unterbrochenem Schnitt ist gering. Bei 

Hartmetallschneiden sind Kostengesichtspunkte wichtig. Diamantwerkzeuge sind teuer, aber 

sie bieten Vorteile bei der Bearbeitung sehr harten Materials oder sie ermöglichen überhaupt 

erst die Bearbeitung solcher Materialien. Die Wahl des jeweils optimalen Schneidstoffs bei 

einem bestimmten Bearbeitungsvorgang ist also von großer Wichtigkeit, wobei immer die 

Forderung besteht, dass ein Werkzeug möglichst viele der geforderten Eigenschaften in sich 

vereinigt. Trotzdem gilt, dass mit wachsender Verschleißfestigkeit die Zähigkeit abnimmt. 

 

 

Abbildung 5.16: Zusammenhang zwischen Zähigkeit und Verschleißfestigkeit bei  
unterschiedlichen Schneidstoffen102 

Die Entwicklung der Schneidstoffe schreitet immer weiter voran. Als moderne 

Schneidstoffe können Schneidkeramik auf Siliziumnitridbasis genannt werden, das 

gute Einsatzgebiete beispielsweise bei der Bearbeitung von Gusseisen oder Ni-

ckelbasislegierungen hat.103  

 

CBN-Werkzeugschneiden aus kubisch kristallinem Bornitrid, das der zweithärteste 

Schneidstoff nach dem Diamanten ist, eignen sich für die Hartzerspanung bei lang-

andauernder Maßhaltigkeit und hohen Standzeiten. 

 

Polykristalline synthetische Diamanten sind als PKD-Werkzeugschneiden für die 

Hartzerspanung sehr gut geeignet. Die maximale Einsatztemperatur liegt allerdings 

bei 600 Grad Celsisus. 

 

                                                
102

 vgl. (Christoffel, 1993) 
103

 vgl. (Bleicher, 2009), S. 41f. 
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5.4.3 Wechselwirkungen Schneidmaschine und Werkstück 

Die technische Leistungsfähigkeit einer Werkzeugmaschine wird durch die Wechselwirkung 

verschiedener Faktoren bestimmt. Die Eigenschaft der Schneide definiert die Anforderungen 

an die Maschine, das zu bearbeitende Material (Guss, Hartguss, Stahl, Kunststoff) beeinflus-

sen Schneide und Maschine und das Vorformen der Werkstücke die Art der Bearbeitung. 

Und, Substitutionsprozesse "bedrohen" die spanende Bearbeitung schlechthin. 

 

 

Abbildung 5.17: Die Werkzeugtechnik im Brennpunkt der Innovationen104 

Ein Beispiel: Wenn es durch Präzisionsguss oder durch entsprechende Warm- oder Kaltver-

formung gelingt, Werkstücke zu erzeugen, die der Endform nahekommen ("near net shape") 

kann sich die spanende Endbearbeitung auf einen Schlichtvorgang beschränken. Die ent-

sprechenden Werkzeugmaschinen müssen dann hohe Schrittgeschwindigkeiten mit relativ 

geringen Maschinenbeanspruchungen erlauben. Hohe Drehzahlen der Maschinenspindeln 

und hohe Vorschubgeschwindigkeiten sind erforderlich. Das Schruppen mit hoher Wärmebe-

lastung und großer Antriebsleistung entfällt. 

 

Ein anderes Beispiel: Im Flugzeugbau sind sogenannte Integralbauteile üblich. So werden 

zum Beispiel Tragflächenholme mit versteifenden Rippen in komplexer Form aus dem Vollen 

hergestellt. In einem Gespräch mit einem Werkleiter der Firma MBB berichtete dieser stolz, 

dass er mit seinen hochwertigen 5-Achs-NC-Bearbeitungszentren im Monat 98 Tonnen Spä-

ne, aber nur zwei Tonnen Teile herstelle. Es ist abzusehen, dass ein solch aufwendiges Ver-

fahren irgendwann verändert wird. Entweder durch Vorformen der herzustellenden Teile, al-

so durch eine teilweise Substitution, oder durch ein ganz anderes Verfahren. So ist es zum 

Beispiel denkbar, auf Laserschneidmaschinen präzise ausgeschnittene Blechteile durch an-
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schließendes Biegen einzusetzen, die zur Erhöhung der Steifigkeit mit anderen laserge-

schnittenen Bauteilen mit Lasern verschweißt werden. Die mechanische Festigkeit solcher 

Teile entspricht dem aus dem Vollen gefrästen integralen Bauteil vollständig. 

 

In der (zu Recht) sehr konservativen Flugzeugindustrie dauern solche Substitutionsprozesse 

sehr lange. In vielen weniger sicherheitsrelevanten Anwendungen ist die Substitution längst 

vollzogen.  

 

Dies mag ein Grund sein, warum die Demonstration solcher Veränderungen auf der EMO 

(der weltgrößten Werkzeugmaschinenmesse in Hannover) in der Halle der Bearbeitungszen-

tren durch TRUMPF nicht zugelassen wurde (Stand 2013).  

 

Die Beeinflussung der Maschinenkonstruktion durch die Entwicklung der Schneidstoffe bleibt 

aber ein Faktum. So haben sich die Antriebsleistungen der Drehmaschinen in den letzten 50 

Jahren um das Zwanzigfache erhöht. Ähnliches gilt für die geforderten Drehzahlen für Spin-

deln bei Dreh- und Fräsmaschinen. 

 

 1907 1934 2010 

Pittler Revolver-

Drehbank 

Pittler Revolver-

Drehbank 

DMG  

CTX-Revolver-

Baureihe 

Spindeldrehzahl 534 min-1 990 min-1 5.000 min-1 

Antriebsleistung 1 kW 4 kW 52 kW 

Tabelle 5.3: Entwicklung der Leistungen bei Drehmaschinen 

Die höheren Schnittgeschwindigkeiten führten auch zu kürzeren Hauptzeiten, sodass die 

Reduzierung der Nebenzeiten, beispielsweise der Werkzeugwechsel, das Be- und Entladen 

der Werkstücke oder der Programmwechsel in den Vordergrund rückt. Modulare Werkzeug-

systeme tragen zum flexiblen und autonomen Dauerbetrieb bei. Die Standzeiten der Werk-

zeuge wurden durch Innovationen bei Kühl-Schmierstoffen deutlich verlängert, ebenso er-

möglichten die Kühl-Schmierstoffe höhere Schnittgeschwindigkeit. 

5.4.4 Spannen der Werkzeuge 

Wie die Grundkonstruktion der Werkzeugmaschinen durch die Entwicklung der Schneidstoffe 

beeinflusst wurde, verändert sich ebenso die Spanntechnik für die Werkzeuge. Die Spann-

mittel sind das Verbindungsglied zwischen Maschine und Werkzeug. Sie müssen in der Lage 
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sein, das maximal auftretende Drehmoment zu übertragen, wobei auch die auftretenden 

Spitzenwerte bei unterbrochenem Schnitt oder bei Einschlüssen im Werkstück bewältigt 

werden müssen.  

 

Werkzeuge könnten starr eingespannt sein oder bewegen sich nur in zwei linearen Achsen 

relativ zum rotierenden Werkstück (z. B. beim Längsdrehen). Oder das Werkstück führt eine 

lineare Bewegung aus und das Werkzeug rotiert.  

 

Das einfachste Spannelement für rotierende Werkzeuge oder Werkstücke ist das Dreiba-

cken-Futter). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 5.18: Kraftspannfutter von Schunk105 

Mit wachsenden Drehmomenten werden aus drei Spannstellen bei sog. Pendelfuttern sechs 

Auflagepunkte, die die Mitnahmekräfte entsprechend verstärken. 

 

Daneben gibt es noch zahlreiche Alternativen für das Spannen rundlaufender Werkzeuge 

oder Teile (Membranfutter, Schwenkfutter, Warmschrumpffutter). 

 

Die Spannung kann mechanisch (durch Muskelkraft) oder hydraulisch oder auch elektrisch 

erfolgen.  
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 (Schunk, 2013), S. 12 
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Abbildung 5.19: Aufbau hydraulisches Dehnspannfutter von Schunk106 

Immer geht es darum, rundlaufende Werkzeuge fest einzuspannen und dabei eine möglichst 

hohe Rundlaufgenauigkeit zu erzeugen. Bei dem in Bild dargestellten Futter werden Rund-

laufgenauigkeiten von 0,003 mm erreicht.  

 

Die Dämpfungseigenschaften der Werkzeugspannung tragen wesentlich zur Schonung der 

Werkzeugschneiden bei.  

 

Bei vielen rotierenden Werkzeugen, insbesondere im Einsatz mit automatischen Werkzeug-

wechselsystemen, ist der Werkzeugträger mit einem Konus versehen, der in axialer Richtung 

gespannt wird. Zur Erhöhung der Rundlaufgenauigkeit wird das System so ausgeführt, dass 

die Planseite des Werkstückträgers beim Spannvorgang gegen die Planseite der Spindelna-

se gezogen wird und dort fest anliegt.  

 

Im Zuge der Entwicklung wird man Spannsysteme so aufbauen, dass sie über eingebaute 

Sensoren die relevanten Schnittkräfte ständig ermitteln und damit eine Selbstregelung des 

Zerspanprozesses, z. B. im Sinne der Verlängerung der Standzeit der Werkzeuge, ermögli-

chen. Auch die Fertigungsgenauigkeit dünnwandiger Werkstücke beim Drehen kann so er-

höht werden. 

5.4.5 Schneidstoffe und Länderentwicklung 

Eine unterschiedliche Auswirkung der Entwicklung der Schneidwerkzeuge auf die Werk-

zeugmaschinenindustrien in Deutschland, Japan und USA lässt sich nicht feststellen. Alle 

wenden moderne Schneidstoffe, auch bedingt durch das weltweite Angebot potenter Herstel-

lerfirmen für Schneidstoffe, in gleicher Weise an. 
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Allerdings lassen sich Unterschiede in der landesüblichen Vorgehensweise, gesteuert durch 

die Anwenderseite, feststellen. 

 

Die Werkzeugentwicklung in Deutschland hat das Ziel, eine vorgegebene Aufgabe, zum Bei-

spiel die Herstellung eines Zylinderblocks, konstruktiv durch den Hersteller des Werkzeug-

satzes lösen zu lassen. Dabei werden dem Hersteller der Werkzeuge innovative Spielräume 

eröffnet. Das heißt, die Werkzeugentwicklung ist geometrieorientiert. 

 

 

Abbildung 5.20: Komplettbearbeitung eines Schaltschiebergehäuses107 

Der Werkzeughersteller übernimmt damit auch die Verantwortung für die Qualität des Er-

gebnisses und die nötige Standzeit der Werkzeuge. 

 

Dies drückt sich ökonomisch gesehen auch dadurch aus, dass der Werkzeughersteller durch 

eine Stücklizenz, das heißt einen festen Betrag für jedes gefertigte Werkstück, bezahlt wird. 
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 (Mapal, 2013), S. 86 
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In Japan steht bei der Werkzeugentwicklung die Qualität des verwendeten Schneidstoffs im 

Mittelpunkt. Die Werkzeuggeometrie wird vom Anwender vorgeschrieben. Die Schneidstoff-

orientierung Japans mag auch daher rühren, dass Japan in großem Umfang Schneidstoffe, 

wie CBN oder Industriediamanten, herstellt. 

 

Für den Erfolg der Werkzeugmaschinenindustrie ist jedoch kein signifikanter Unterschied 

festzustellen. Immer aber gilt, dass ein starker Partner im eigenen Land der Werkzeugma-

schinenindustrie zum Vorteil dient. Die unmittelbaren Kontakte zwischen den beiden Indust-

rien für die Werkzeug- und die Werkzeugmaschinenindustrie sichert den Maschinenherstel-

lern einen zeitlichen Vorsprung durch den unmittelbaren Zugriff auf die jeweils neueste 

Technologie. 

 

Allenfalls die Stärken und Schwächen einzelner Segmente der Werkzeugmaschinenindustrie 

in den betrachteten Ländern könnten eine gewisse Rolle spielen.  

5.4.6 Schneidstoffe - Fazit 

1. Schneidstoffe haben einen wichtigen Einfluss auf die Entwicklung der Werkzeugmaschi-

nen. Die Entwicklung der Schneidstoffe verlangt immer stabilere, leistungsstärkere und 

schnellere Maschinen. Andererseits fordern die sich immer verbessernden technischen 

Daten der Maschinen Schneidstoffe mit verbesserten Möglichkeiten. Die Wechselwirkung 

resultiert in der Summe als Motor der Fertigungstechnik. 

 

2. Seit 150 Jahren werden Schneidstoffe ständig weiterentwickelt. Es gibt markante Schrit-

te, aber keine einzelne fundamentale Erfindung, auf die die Innovation "Schneidstoffe" 

zurückgeführt werden könnte.  

 

3. Die Entwicklung verzweigt sich, um bei unterschiedlichen Anforderungen an der Schnei-

de die jeweils optimale Lösung anbieten zu können. 

 

4. Eine signifikant unterschiedliche Auswirkung der Schneidstoffentwicklung auf die Werk-

zeugmaschinenindustrien der drei betrachteten Länder ist nicht festzustellen. 

 

5.5 Die Entwicklung und Anwendung des Lasers 

Die Entwicklung, Fertigung und Anwendung von Lasern nimmt im Unternehmen des Autors 

einen wichtigen Platz ein. Bei der Betrachtung der Innovation "Laser" spielen deshalb per-
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sönliche Erfahrungen und Beiträge eine Rolle. Es soll in diesem Kapitel jedoch in allererster 

Linie die Bedeutung des Lasers für die Werkzeugmaschinenindustrie behandelt werden.  

5.5.1 Die Geschichte des Lasers 

Man muss mit Albert Einstein beginnen. 1916, mitten im Ersten Weltkrieg, hat Einstein wäh-

rend seiner Lehrtätigkeit an der Universität Berlin in einer Veröffentlichung erwähnt, dass 

Lichtverstärkung möglich sein müsste.  

 

 

Abbildung 5.21: Erste Seite der Zeitschrift von Albert Einsteins Veröffentlichung  
"Zur Quantentheorie der Strahlung"108 

Einstein bezog sich dabei auf das gut ein Jahrzehnt früher von Max Planck beschriebene 

Wirkungsquantum, das die stufenweise energetische Veränderung von Atom- oder Molekül-

Strukturen erklärt. Planck postuliert, dass Atome oder Moleküle verschiedene Zustände an-

nehmen können. Dies bedeutet, dass die Elektronen sich auf verschiedenen Bahnen bewe-

gen, zwischen denen sie hin- und herspringen können. Auch Moleküle können unterschiedli-

che Energiezustände annehmen, die man als unterschiedliche "Schwingungszustände" defi-

niert. Es gibt aber keine kontinuierlich veränderbare Form des Energiezustands, vielmehr er-

folgt die Veränderung in Sprüngen, wobei jeweils diskrete Energiewerte erreicht werden. Bei 

einer Änderung des Energiewerts auf ein niederes Niveau wird ein definierter Energiewert 

emittiert. Dieser Wert wird bei bestimmten Materialien als Lichtquant oder Photon bezeich-

                                                
108

 (Einstein, 1917), S. 123; Die erste Veröffentlichung war 1916 in Mitteilungen der Physika-
lischen Gesellschaft Zürich 
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net. Es ist unmöglich zu sagen, was mit den Atomen oder Molekülen in der jeweiligen analo-

gen Situation geschieht. Wir kennen nur die Situation vor oder nach der definierten Energie-

veränderung, dem Quantensprung. 

 

Für über 40 Jahre blieb es dann bei Einsteins Behauptung, ohne dass ein Nachweis oder ei-

ne Umsetzung seiner Theorie erfolgte. Natürlich gab es eine schrittweise Entwicklung von 

den Gedanken Plancks und Einsteins bis zum Laser: der Nachweis der stimulierten Emission 

1928, die experimentelle Realisierung der Besetzungsinversion (Spin-Zustände von Gasen), 

die Entwicklung des Masers, Vorschläge zum optischen Pumpen und die Suche nach dem 

optischen Laser, dann die Forschung zum Lasern geeignete Atome und Moleküle zu finden. 

Doch davon später.  

 

Die amerikanischen Physiker Charles Townes und Arthur Schawlow beschäftigten sich viele 

Jahre mit dem Maser, dem Vorläufer des Lasers. Der Laser ist ein Akronym und steht für 

Light Amplification by Stimulated Emission of Radiation. Der Laser leitet sich aus dem Maser 

ab, der sich aus denselben Begriffen zusammensetz, nur wird das L für Light durch M für 

Microwave ersetzt.109 Im Jahr 1958 haben Townes und Schawlow am Maser arbeitend, die 

theoretischen Grundlagen für den Laser entwickelt und publiziert, wobei sie den Laser inte-

ressanterweise den Optical Maser nannten. Der Maser hat jedoch nie die Bedeutung des 

nachfolgenden Lasers erfahren. 

 

Der Übergang vom Maser zum Laser bedeutet die Veränderung der Wellenlänge vom Zen-

timeter-Bereich in die weit kürzere Lichtwellenlänge. Die für den Maschinenbau wichtigen 

Laser strahlen in Wellenlängen von wenigen Hundert Nanometern bis zehn Mikrometern. 110 

 

Am 16. Mai 1960 stellte der Amerikaner Theodore Maiman in den Hughes Research Labora-

tories den ersten funktionierenden Laser vor.111 
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Abbildung 5.22: Theodore Maiman präsentiert den ersten Laser112 

Man sah zunächst keine Anwendungsmöglichkeit für die Entdeckung. Deshalb die oft zitierte 

Äußerung des Physikers D'Haenens, der Maiman begleitete, dass man eine Lösung präsen-

tiert habe, die ein Problem suche. Die Formulierung ist eine Legende. Am Anfang stand aber 

durchaus die Frage, wie der Laser angewandt werden könne.  

 

Den Nobelpreis erhielt Maiman für seine Erfindung, oder richtiger: Entwicklung, nicht. Er ging 

im Jahr 1964 an Townes sowie an die Russen Nikolai Bassow und Alexander Prochorow für 

ihre "grundlegenden Arbeiten auf dem Gebiet der Quantenelektronik, die zur Konstruktion 

von Oszillatoren und Verstärkern auf der Basis des Maser-Laser-Prinzips führten“. 

 

Maiman hatte bei seinen wissenschaftlichen Arbeiten auch nur die Vorstufe des Lasers 

durch Energiezufuhr in Kristalle erreichen können. Damit hat er als erster die stimulierte 

Emission nachweisen können. Zur Erreichung des Lasereffekts drang er jedoch nicht vor, 

deshalb habe er, nach eigenem Bekunden, den Nobelpreis nicht erhalten. 

5.5.2 Die Physik des Lasers 

Welche Eigenschaften unterscheiden Laser vom herkömmlichen Licht? Kurz gesagt: Laser 

sind erstens monochrom, d. h. sie emittieren Licht in einer definierten Wellenlänge, und sie 

schwingen zum zweiten kohärent, d. h. im Gleichtakt. Drittens sind die Photonen gerichtet, d. 

h. sie laufen fast in die gleiche Richtung. Bedingt durch diese Eigenschaften lassen sich sehr 

große Energiekonzentrationen erzeugen. 
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 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 
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Abbildung 5.23: Vergleich der Eigenschaften einer Taschenlampe und eines Lasers113 

Wie wird Laserlicht erzeugt? Atome und Moleküle, das wurde gesagt, können verschiedene 

Schwingungszustände, besser: Energiezustände, annehmen. Folgen wir den Vorstellungen 

des Bohrschen Atommodells, kreisen Elektronen um den Atomkern, ähnlich den Planeten 

um die Sonne. 

 

Abbildung 5.24: Das Bohrsche Atommodell114 

Die überwiegende Mehrzahl der Atome (oder Moleküle) befinden sich im Grundzustand, ei-

nige im erhöhten Energiezustand. Dieser ist instabil. Es kommt zu spontanen Veränderun-

gen, d. h. die Elektronen mit erhöhtem Energiezustand springen auf eine Bahn mit geringerer 

Energie. 
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5 Innovationen Seite 89 

 

 

Abbildung 5.25: Lichtentstehung bei dem Elektronenübergang in den Grundzustand115 

Dabei emittieren sie einen definierten Energiewert, ein Quant oder Photon. Dieser Energie-

wert ist charakteristisch für das emittierende Atom oder Molekül, d. h. er hat eine fest zuor-

denbare Wellenlänge.  

 

Zur Anregung werden beispielsweise beim Kohlendioxidlaser zusätzliche Stickstoffmoleküle 

beigemengt. Diesem Gasgemisch aus Stickstoff- und CO2-Molekülen wird elektrische Ener-

gie mittels mehrerer Elektroden zugeführt und wird auf diese Weise in einen Plasmazustand 

gebracht.116 Plasma heißt, dass sich in dem ionisierten Gas positive Ionen und freie Elektro-

nen befinden.117  Die in dem Plasmazustanden vorhandenen freien Elektronen mit hoher 

Energie regen die N2-Moleküle zu metastabilen Schwingungen an, sodass die Anregungs-

energie gespeichert werden kann.118 Wenn diese Stickstoffmoleküle mit CO2-Moleküle zu-

sammenstoßen, werden diese CO2-Moleküle vom Grundzustand in das obere Laserniveau 

gehoben, wobei alle drei Molekülatome in asymmetrischen Schwingung sind. Die CO2-

Moleküle emittieren dann beim Übergangen in das untere Laserniveau ein Lichtquant mit der 

spezifischen Wellenlänge von 10,6 µm. 

 

Trifft ein solches emittiertes Photon auf ein anderes gleichartiges Atom im Zustand höherer 

Energie, führt dies zu einer Emission eines weiteren Photons. Die Emission wird also stimu-

liert. Aus einem Photon werden zwei. 
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 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 27 
116

 vgl. auch (Schuöcker, 2007), S. 49f.  
117

 vgl. auch (Schuöcker, 2007), S. 23f. 
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 vgl. auch (Schuöcker, 2007), S. 50 

Grundzustand

Erhöhter 

Energiezustand



5 Innovationen Seite 90 

 

 

Abbildung 5.26: Arten der Emission von Photonen119 

 

Zur Verstärkung der Emission schließt man eine Vielzahl von Atomen (oder Molekülen) in ein 

optisches System, den Resonator, ein und schickt die Photonen, reflektiert durch Spiegel, in 

den Resonator zurück. Weitere Emissionen werden dadurch angeregt. Zur Lichtverstärkung 

genügt dies jedoch noch nicht.  

 

Abbildung 5.27: Stimuliert Emissionen in einem Resonator120 
 

Der natürliche Zustand der "eingesperrten" Atome ist der Grundzustand. Die ganz überwie-

gende Zahl der Atome bzw. Moleküle im Resonator ist zunächst im Grundzustand. Dies be-

deutet, dass ein solches Atom oder Molekül, das von einem Photon getroffen wird, kein zu-

sätzliches Photon emittiert.  

 

Durch Energiezufuhr müssen die Atome oder Moleküle im Resonator auf einen höheren 

Energiezustand gebracht werden, d. h. der natürliche Zustand muss umgedreht werden. 

Dieser neue Zustand wird als "Besetzungs-Inversion" bezeichnet. Wenn die überwiegende 

Zahl der im Resonator enthaltenen Atome oder Moleküle auf diesen höheren Energiezustand 

                                                
119

 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 28 
120

 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 38 
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gebracht wird – man nennt diesen Vorgang das "Pumpen" des Lasers – führt dies zu einer 

lawinenartigen Vermehrung der Emission. 

 

Abbildung 5.28: Lawinenartige Verstärkung der Laserstrahlung durch stimulierte Emission121 

Das Pumpen erfolgt z. B. durch Blitzlampen oder durch Anlegen eines hochfrequenten elekt-

romagnetischen Feldes, die in den Resonator hineinwirken. 122  Einer der beiden 

Resonatorspiegel wird halb durchlässig ausgeführt, und das durch diesen Spiegel austreten-

de Laserlicht ist das eigentliche Arbeitsmedium des Lasers. 

 

Abbildung 5.29: Bestandteile eines Lasers123 
 

Laserlicht kann in Kristallen, in Flüssigkeiten oder in Gasen erzeugt werden. Nur bestimmte 

Atome (oder Moleküle) können zum Lasern gebracht werden. Diese Atome oder Moleküle 

werden durch das Pumpen auf einen Energiezustand gebracht, der zunächst instabil ist. Die 

Elektronen springen vom erhöhten Zustand zuerst unter Abgabe von Wärme auf einen Zu-

stand, der Ausgangspunkt der Laseremission ist. Dieser Zustand ist metastabil, d. h. er hält 

eine gewisse Zeit an, sodass die Emission eines Photons angeregt werden kann. 

                                                
121

 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 28 
122

 Ergänzung der Wirkung des hochfrequenten elektrischen Feldes im kristall- bzw. gasför-
migen Lasermedium. Entstehung von Plasma, das die Inversion auslöst. 
123

 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 34 
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Abbildung 5.30: Drei Energieniveaus eines Laserprozesses (z.B. Chrom beim Rubinlaser)124 

Die vier bekanntesten Laserarten sind Festkörperlaser, der Gaslaser, der Faserlaser und der 

Diodenlaser. Im ersten Fall werden in einem Kristallgitter zum Lasern geeignete Atome ver-

wendet, z. B. Chrom (in Rubin-Lasern) oder Neodym (in YAG-Lasern). Bei Gaslasern spielen 

CO2-Laser eine sehr wichtige Rolle. Sie sind in der Metallbearbeitung (z. B. metallische 

Werkstoffe schneiden und schweißen) die bisher am meisten verwendeten Laser. Allein zum 

Blechschneiden sind heute Zehntausende von Zwei-Achsen- und Fünf-Achsen-

Laserschneidmaschinen im Einsatz. 

 

In den gängigsten Festkörperlasern werden Neodym- oder Ytterbium- oder auch Erbium-

Atome, die in einem Yttrium-Aluminium-Granat eingeschlossen sind, verwendet. Man spricht 

dann z. B. von sogenannten Neodym-dotierten YAG-Lasern.125 YAG-Laser werden bei den 

unterschiedlichsten Verfahren in der Metallbearbeitung eingesetzt. Besonders wichtig sind 

sie bei Schweißaufgaben. 

 

Faserlaser erzeugen das Laserlicht in einer Faser im Lichtleiter selbst, die dotiert ist und die 

von einer flexiblen doppelten Ummantelung eingehüllt ist. Die Mantelfaser dient gleichzeitig 

als Energielieferant wie auch als Reflexionsspiegel. Faserlaser zeichnen sich durch einfa-

chen Aufbau aus. Sie emittieren Grundmode-Strahlung und strahlen mit einer Wellenlänge 

von 1070 nm. 

 

                                                
124

 (Leibinger-Kammüller, 2008b), S. 35 
125

 vgl. auch (Schuöcker, 2007), S. 60ff. 
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CO2-Laser emittieren eine Wellenlänge von 10,6 µm, sie sind also deutlich im infraroten Be-

reich angesiedelt. Das Licht des CO2-Lasers kann nur mit Spiegeln übertragen werden. CO2-

Laser werden mit Leistungen von wenigen Watt bis zu 20 Kilowatt Dauerleistung angeboten. 

Für Sonderaufgaben stehen CO2-Laser bis 40 kW zur Verfügung. 

 

Festkörperlaser erreichen heute das gleiche Leistungsspektrum. Sie haben aber erweiterte 

Anwendungsbereiche durch ihre Fähigkeit, außerordentlich hohe Pulsfrequenzen zu erzeu-

gen (bis 10-15 Hertz, sogenannten Femtosekunden-Laser).  

 

Festkörperlaser emittieren Laserlicht von rund einem µm (oder 1.000 nm). Diese Wellenlän-

ge lässt sich mit Lichtleitern (flexible Kabel mit Glasfasern) übertragen. Dies ist beim Einsatz 

in der Fertigungstechnik von großem Vorteil. 

 

Schließlich gibt es – viertens – Diodenlaser, also Laser, deren Strahlung in einem Halbleiter 

entsteht. Sie sind nach der gefertigten Stückzahl, die weitaus am häufigsten verwendeten 

Laser. Das hängt mit ihrem Einsatz z. B. in der Phonoindustrie zusammen, wo sie in Lesege-

räten für CDs oder DVDs Verwendung finden. 

Ihre Effizienz, d. h. das Verhältnis von eingebrachter zu ausgestrahlter Leistung, wird von 

keinem anderen Laser erreicht. Als Pumpquellen für Festkörperlaser sind sie unentbehrlich. 

Ihre direkte Verwendung in der Fertigungstechnik ist – mit wachsender Leistung – ständig 

steigend.  

5.5.3 Die Geschichte der Anwendung des Lasers 

Als Townes und Schawlow ihre Gedanken zur Entwicklung eines "optical masers", der im 

Bereich der Lichtwellenlängen arbeiten konnte, veröffentlichten126, hatten beide wahrschein-

lich nur eine höchst unklare Vorstellung von dem, was aus diesem Vorschlag einmal werden 

könnte. 

 

Ein ehemaliger Doktorand von Townes, Gordon Gould, hatte vielleicht schon klarere Vorstel-

lungen. 1958 arbeitete er in einer kleinen Research-Firma. Er begab sich aber am 

16.12.1958, also unmittelbar nach dem Datum der Veröffentlichung von Townes und Schaw-

low, zum "Office for Scientific Research" der Air Force, um Geld für die Entwicklung eines 

Lasers zu erhalten. Mindestens das Wort "Laser" war seine Erfindung, denn ihm ging es um 

die "Light Amplification". 

 

Er berichtete der Air Force von den einzigartigen Strahlen, die man damit erzeugen könne – 

monochrom, kohärent und gerichtet – und erweckte wohl mindestens die Fantasie, dass man 
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mit diesen Strahlen auch militärische Anwendungen finden könne. Ein messerscharfer, kon-

zentrierter Lichtstrahl, der über weite Entfernung wirkt und gebündelt bleibt – war das nicht 

eine ideale Waffe, um anfliegende Raketen zu zerstören oder wenigstens mit einem "Laser-

gewehr" Feinde zu durchbohren? Gould gelang es, für sein Entwicklungsvorhaben 300.000 

US-Dollar zu erhalten.  

 

Die Laser-Idee war geboren. An verschiedenen Stellen in den Vereinigten Staaten wurde ge-

forscht und gesucht. Auch durch Gould, der für seine Arbeiten einige Patente anmeldete, 

wobei es ihm wohl gelang, ein Grundpatent nach Jahrzehnten durchzusetzen, das die ge-

samte Lasergemeinde auf der Welt zu beachten hatte.  

 

Den ersten Laser, der funktionierte, stellte aber Maiman vor. Im Herbst 1960, also einige 

Monate nach der Vorstellung des ersten Rubin-Lasers durch Maiman fand in New York eine 

Pressekonferenz statt, bei der Maiman über seine Entwicklung und ihre möglichen Anwen-

dungen berichtete. 

 

Bei dieser Pressekonferenz erwähnte Maiman Möglichkeiten für die neue Erfindung in der 

Wissenschaft, der Messtechnik, der Kommunikationstechnik und in der Medizin. Auf die Fra-

ge eines Reporters, ob man die Strahlen auch als Waffen verwenden könne, soll er wohl un-

deutlich geantwortet haben: "In den nächsten zwanzig Jahren nicht." Das hinderte jedoch die 

Presse nicht daran, am nächsten Tag zu schreiben: "Ein Mann aus Los Angeles entdeckt 

Todesstrahlen" (Los Angeles Herald). Als 1965 die erste deutsche Übersetzung einer Ge-

schichte der Lasertechnik veröffentlicht wurde, wurde als Titel des Buches der Titel "Todes-

strahlen?" gewählt.127 Die Lasergemeinde sollte für das Fragezeichen dankbar sein. 

 

Der Laser und seine Anwendung blieben gleichwohl in den 60er-Jahren auf die von Maiman 

genannten Anwendungen beschränkt. Diese Anwendungen waren durchaus erfolgreich, 

aber die erst in den folgenden Jahrzehnten eröffneten sich durch die Weiterentwicklung der 

Lasergeräte weitere Anwendungsmöglichkeiten. 

 

Zunächst waren die Laser sehr leistungsschwach. Auch ihre vielfältigen Formen wurden erst 

in dem folgenden Jahrzehnt nach der ersten Präsentation entwickelt. 

 

Laserzeiger, Entfernungsmessungen (beispielsweise die zum Mond) und Richtmessen im 

Bauwesen waren die ersten Anwendungen. Bald kam die Medizintechnik dazu, z. B. in der 

Ophthalmologie (beim Laserschweißen abgelöster Netzhaut). Dies machte Schlagzeilen. Der 
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in der Natur nicht vorkommende Strahl blieb in den Augen der Öffentlichkeit positiv besetzt. 

Wenn man an andere Basisentwicklungen denkt, ist dies fast ein kleines Wunder.  

5.5.4 Der Laser in der Fertigungstechnik  

Mit Lasern – die immer stärker würden – könne man nun Stahlblech schneiden, so war in 

Physik-Journalen schon anfangs der 70er-Jahre zu lesen. Die Information wiederholte sich 

regelmäßig mit immer besseren Daten. Blechdicken von mehreren Millimetern wurden ge-

nannt, die durch Bilder ergänzt wurden, wo auf einem Blechstück ein funkensprühender 

Punkt zu sehen war und eine dunkel gefärbte schmale Schnittkante, die zu diesem Punkt 

führte.  

 

Im Unternehmen des Autors, TRUMPF, wurde das Phänomen nicht nur gesehen, sondern 

auch diskutiert. Könnte dieses Verfahren einmal das Nibbeln – also das schrittweise Aus-

stanzen einer beliebigen Kontur – im Blech ersetzen? Es gab zwei Lager: Ein thermisches 

Trennverfahren, dazu noch mit einem sehr teuren Werkzeug, sei keine Alternative, sagten 

die einen. Wärmeverzug, Oxidation der Schnittkante, langsamer Vorschub und die geringe 

schneidbare Blechdicke seien Einschränkungen, die den Aufwand für einen Laser nicht 

rechtfertigten. 

 

Flexibilität, die Möglichkeit, mit einem Werkzeug, dem fokussierten Laserstrahl, jeden Aus-

schnitt, jede Form herstellen zu können, sei faszinierend, meinten die anderen. Dazu komme 

die schmale Schnittfuge – vielleicht nur wenige Zehntel Millimeter breit –, sodass auch Teile 

mit scharfen Ecken und Spitzen ausgeschnitten werden könnten. Man erwähnte, dass glatte 

Schnittkanten mit geringen Rautiefen erzielt werden könnten und das Ganze fast lautlos vor 

sich gehe. 

 

 

Abbildung 5.31: Genibbelte Kante und Schnittkanten von lasergeschnitten Blechteilen128 
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TRUMPF beschloss, die Möglichkeiten zu erkunden.  

 

Im Februar 1978 reiste der Autor nach USA, dem damaligen Mekka der Lasertechnik, um 

Laserhersteller zu besuchen. Die Kontakte begannen an der kalten Ostküste bei United 

Technologies in Connecticut. Weiterflug in den Westen zu Spectra Physics und Coherent. 

Vor der Rückreise traf gab es noch ein Treffen mit dem Inhaber von Photon Sources, einem 

kleinen Hersteller im Mittleren Westen.  

 

Überall die gleiche Inszenierung: In einer Zigarrenschachtel oder etwas Ähnlichem brachte 

man einige Blechmuster, ein bis drei Millimeter dick, mit Schnittproben. Dann sprach man 

von Lasern, die immer stärker würden und sprach relativ undeutlich über Leistung und 

Strahlqualität.  

 

Spectra Physics und Coherent zeigten auch funktionierende Laser. Der tonnenförmige La-

ser, quergeströmt, von Spectra Physics war nur zum Schweißen geeignet, zum Schneiden 

fehlte die notwendige Strahlqualität. Der Coherent-Laser mit 500 Watt cw (Dauerstrich, nicht 

gepulst) war ein langgestrecktes, großes Gebilde, aber er war sauber konstruiert und schien 

mir am besten für unsere Verwendung geeignet. 

 

Gekauft hat TRUMPF aber zunächst einen Laser von Photon Sources – deshalb, weil diese 

Firma einen Vertreter in Deutschland hatte, der auch Service zu leisten versprach.  

 

Der Laser von Photon Sources war von imponierender Größe mit einem Granitblock von vier 

Metern Länge und einem Querschnitt von 600 x 500 Millimetern im Kern, auf dem ein Glas-

röhrengebilde auf beiden Seiten des Granitblocks als Resonator aufgebaut war. Der Laser 

war Gleichstrom-erregt, langsam geströmt und brachte 500 Watt Maximalleistung. Im dazu-

gehörigen Schaltschrank waren gewaltige Transformatoren und Gleichrichter, um die hohe 

notwendige Gleichspannung zu erzielen. Sechs Millimeter dicke Bleche konnte man schnei-

den mit Hilfe von Sauerstoff mit exothermer Wirkung, der in die schmale Schnittfuge gebla-

sen wurde. 

 

Der Laser wurde an eine NC-Stanzmaschine angebaut. Die kombinierte Stanz-Laser-

Maschine war notwendig, denn man konnte mit dem Laser nicht einlochen. Das Anfangsloch 

bei einem Innenausschnitt musste gestanzt werden. 
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Abbildung 5.32: Kombinierte Stanz-Laser-Maschine Trumatic TC 180 im Jahr 1979129 

Das Ganze war ein mutiger Schritt, denn die Maschine war weit teurer als die Grundmaschi-

ne zum Stanzen und Nibbeln, aber sie fand Anklang und wurde in kleinen Stückzahlen ver-

kauft. 

 

Es gab viele Probleme. Der Laser war zu schwach, auch nicht sehr robust unter Werkstatt-

bedingungen. Vor allem schnitt er in unterschiedlichen Richtungen mit sehr unterschiedlicher 

Qualität. 

 

Abbildung 5.33: Linear polarisiertes Licht (links) mit glattem Schnitt in nur einer Richtung und 
zirkular polarisiertes Laserlicht (rechts) mit gleichmäßig gutem Schnitt130 
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Die Ingenieure von TRUMPF fanden heraus, dass das Laserlicht nicht linear, sondern zirku-

lar polarisiert sein musste. 

 

Abbildung 5.34: Linear polarisiertes Licht (links) und zirkular polarisiertes Licht (rechts)131 

Coherent bot einen stärkeren Laser (750 Watt) mit zirkular polarisiertem Licht an. TRUMPF 

setzte diesen Laser ein. 

 

Anfangs der 80er-Jahre wurden in Europa und den USA von verschiedener Seite Laser-

schneidmaschinen mit unterschiedlichen Konzeptionen angeboten. Zunächst die erwähnten 

Stanz-Laser-Kombimaschinen von einem deutschen und einem amerikanischen Hersteller, 

daneben zahlreiche Sonderkonstruktionen, die ganz spezifische Schneidaufgaben lösten 

und die von kleinen Firmen, die von der Lasertechnik fasziniert waren, hergestellt wurden. 

Die japanische Industrie reagierte zunächst nicht.  

 

Hersteller der seit Jahrzehnten bekannten Trennschneidmaschinen (die Acetylen-

/Sauerstoff-Schneideinheit fährt über das auf einem Rost liegende Blech) ersetzten ihre übli-

chen Schneidbrenner durch Laserschneidköpfe und montierten zusätzlich einen relativ klei-

nen und daher bewegbaren Laser auf der Führungseinheit. Es konnten aber nur sehr dünne 

Bleche geschnitten werden.  

 

Großen Erfolg im Werkzeugmaschinenbereich brachte eine Lösung mit fest montiertem La-

ser und einem bewegten Laserschneidkopf, dem der Laserstrahl über ein Spiegelsystem zu-

geführt wurde. Der Laserschneidkopf wird in zwei Achsen über das auf einem Rost liegende 

zu bearbeitende Blech geführt. Das "Flying-Optics-Prinzip" wurde erstmals von dem Schwei-

zer Unternehmen Bystronic als Serienmaschine angeboten. 
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Abbildung 5.35: Prinzip-Darstellung der Strahlführung einer Flachbett-CO2-
Laserschneidanlage132 

Diese Maschinen-Konzeption hat sich weltweit durchgesetzt. Sie wird von vielen Herstellern 

in Deutschland, den USA und Japan angeboten. Die produzierten Stückzahlen und die er-

zielten Umsätze sind beträchtlich. 

 

Es gibt auch Hersteller in der Schweiz, in Österreich, in Italien, in der Türkei, in China und in 

etlichen anderen Ländern. Die weltweit produzierte Stückzahl im Zeitraum um 2010 liegt in 

der Größenordnung von 3.000 bis 4.000 Maschinen. Der weltweit größte Hersteller stellt im 

Jahr bis zu 1.500 Laserschneidmaschinen her. 

 

In der Regel werden CO2-Laser mit Leistungen von ca. 2 bis 3 Kilowatt eingesetzt. Es wer-

den aber auch Hochleistungsmaschinen mit Lasern bis 8 Kilowatt angeboten. 

 

Seit Ende des 1. Jahrzehnts im 21. Jahrhundert werden zunehmend Festkörperlaser mit ge-

genüber dem CO2-Laser deutlich kleinerer Wellenlänge angeboten. Sie bieten insbesondere 

in der Dünnblechbearbeitung Vorteile.  

 

Neben den beiden 2-D-Serienmaschinen zum Schneiden ebener Bleche spielen auch 5-

Achs-Laserschneidmaschinen eine wichtige Rolle. Sie werden zum Besäumen und Herstel-

len von Ausschnitten in räumlich verformten Blechteilen vor allem in der Automobilindustrie 
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eingesetzt. Sie spielen dort, insbesondere bei der Bearbeitung hochfester Bleche, eine we-

sentliche Rolle.  

 

 

 

Abbildung 5.36: 3D-Laserschneidanwendung in einer TRUMPF LASERCELL133  

Hersteller dieser Maschinen gibt es in Deutschland, in den USA und in Japan. Wichtig ist 

auch Italien als Herstellerland.  

 

Die erwähnten Laserschneidmaschinen, die in Serie hergestellt werden, haben der Blechbe-

arbeitung neue Dimensionen eröffnet. Die Möglichkeit, Bleche auch in kleinen Losgrößen 

(bis zur Stückzahl 1) präzise ausschneiden zu können, schafft völlig neue konstruktive Mög-

lichkeiten für den Werkstoff Blech. Das Ziel, ressourcenschonend zu produzieren, ist mit 

Blech, das das Ideal der "Near-Net Shape-Produktion" ermöglicht, oft zu realisieren.  

 

Laserschneidmaschinen waren deshalb für die Werkzeugmaschinenindustrie eine echte In-

novation. Sie waren nicht nur neu, sondern sie schufen einen neuen Markt mit großen Per-

spektiven.  

 

Neben den erwähnten Serienmaschinen findet das Werkzeug Laser zahlreiche Anwendun-

gen beim Bohren, Auftragen, Härten, Beschriften und vor allem beim Schweißen. Diese Ver-
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fahren werden in zahlreichen Konfigurationen im Maschinenbau oder der Automatisierungs-

technik realisiert.134  

 

Der Laser hat die Fertigungstechnik dramatisch verändert.  

5.5.5 Der Laser und die Wissenschaft  

Für die Entwicklung der Laserstrahlquellen ist die Unterstützung der Industrie durch die Wis-

senschaft unerlässlich. Die Wissenschaftslandschaft ist in Deutschland – deutlich vor den 

USA und vor allem Japan – dicht besetzt. Zahlreiche universitäre Forschungsinstitute und et-

liche Institute der Fraunhofer-Gesellschaft sorgen für Anregungen, aber auch für den hoch-

qualifizierten Ingenieur- und Physikernachwuchs, den die Industrie braucht. In den For-

schungsinstituten werden nicht nur neue Laserstrahlquellen entwickelt, sondern auch die 

Applikation des Laserwerkzeugs untersucht und weiterentwickelt. 

 

Die Palette der realisierten Laserstrahlquellen reicht vom Laserzeiger im Millionstel Watt-

Bereich bis zum CO2-Schneidlaser mit 20.000 Watt. Festkörperlaser, d. h. in dotierten Kris-

tallen erzeugtes Laserlicht, werden ebenfalls in großer Leistungsbreite angeboten. Daneben 

erschließen gepulste Festkörperlaser mit Pulslängen bis zu Femtosekunden (10-15 Sekun-

den) immer neuere Anwendungen. Die Möglichkeit, mit diesem Laser Molekülverbindungen 

ohne Wärmeübergang aufzulösen, also die kalte Bearbeitung zu realisieren, spielt in der 

Feinwerktechnik eine wichtige Rolle. 

 

Der Vorsprung der anwendungsorientierten Wissenschaft in Europa verschafft der dortigen 

Industrie deutliche Vorteile im weltweiten Wettbewerb. In den USA werden in erster Linie 

Forschungsarbeiten, die sich auf die Grundlagen beziehen, durchgeführt. Die japanische 

Wissenschaft erbringt besondere Leistungen im Feld der Laseranwendung in der Audio-

Industrie.  

5.5.6 Laser - Fazit 

1. Der Einsatz des Werkzeugs Laser bewirkt nicht nur eine Verbesserung bestehender 

Fertigungstechnik, es eröffnen sich auch völlig neue Perspektiven. 

 

2. Die Grundlagenentwicklung des Lasers erfolgte in den USA. Die Umsetzung der neuen 

Technik im Werkzeugmaschinenbau erfolgte jedoch zuerst in Europa. 
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3. Insbesondere in Deutschland besteht eine dichte, umsetzungsorientierte Wissenschafts-

landschaft in der Lasertechnik. Dies verschafft der deutschen Werkzeugmaschinenin-

dustrie zeitliche Vorteile im Wettbewerb. 

 

4. Die wichtigste Anwendung des Lasers im Werkzeugmaschinenbau ist die 2-D-

Laserschneidmaschine. 

 

5. Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie ist bei der Laseranwendung weltweit füh-

rend. Japan hat mit deutlicher Verzögerung nachgezogen. Die USA spielen bei Laser-

schneidmaschinen nur eine untergeordnete Rolle als Hersteller. Allerdings produzieren 

deutsche und auch japanische Hersteller in zunehmendem Umfang Lasermaschinen 

auch in den USA, die natürlich in der amerikanischen Statistik enthalten sind. 
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6 Unternehmensstrukturen 

6.1 Gründer prägen den mittelständischen Charakter 

Der Untersuchung der Struktur der Werkzeugmaschinenindustrie soll der Versuch einer De-

finition von Charakteristika von Werkzeugmaschinenfirmen vorausgestellt werden. 

 

Untersucht werden sollen Firmen, die Werkzeugmaschinen, z. B. Drehmaschinen, Bearbei-

tungszentren oder Stanzmaschinen, in Serien produzieren. Dem Werkzeugmaschinenbau 

werden auch Firmen zugerechnet, die bestimmte Maschinen gleicher Art aber in unter-

schiedlicher Ausführung herstellen, z. B. Großpressen oder große Bohr- und Fräswerke. Hier 

handelt es sich um eine Einzelfertigung in Wiederholung. 

 

Nicht in Betracht gezogen werden Firmen, die für ihre eigene Fertigung Produktionseinrich-

tungen – meist als Einmallösung – erstellen. Ebenso werden Abteilungen von Großkonzer-

nen, die für den eigenen Bedarf Betriebseinrichtungen erstellen, nicht berücksichtigt.  

 

Untersucht werden sollen Firmen, die von der Entwicklung, der Produktion und dem Vertrieb 

von Werkzeugmaschinen leben. Mindestens zwei der drei Charakteristika müssen bei einem 

Werkzeugmaschinen-Unternehmen erfüllt sein. Zu der Betrachtung gehören auch Abteilun-

gen von Konzernen mit vielfältigen Produktionsbereichen, die sich in einem Bereich auf be-

stimmte Werkzeugmaschinen konzentriert haben. Beispiele hierfür sind die Baumaschinen-

konzerne Liebherr (Verzahnungsmaschinen) und Komatsu (Großpressen).  

 

Der Werkzeugmaschinenbau nahm etwa ab Mitte des 19. Jahrhunderts – ausgelöst durch 

die industrielle Entwicklung in England – als Industriebereich Kontur an. Lange blieb England 

dominierend, aber in den letzten zwei Jahrzehnten des 19. Jahrhunderts entwickelten sich in 

Europa und Amerika nationale Werkzeugmaschinenfirmen, die zunächst die jeweiligen nati-

onalen Bedürfnisse – mindestens teilweise – befriedigen sollten. 

 

Im kleinen Land Württemberg förderte die "Zentralstelle für Handel und Gewerbe" unter Fer-

dinand von Steinbeis den Besuch von Industrieausstellungen durch Handwerker und durch 

Inhaber von kleinen Industriebetrieben (Große gab es in Württemberg nicht), damit sie die 

englischen Maschinen sehen und, vom Land gefördert, in ihren Betrieben einsetzen sollten. 

Einzige Auflage: Sie mussten die Maschinen auch ihren Kollegen oder auch Konkurrenten 

zeigen. Ziel war, dass dies zu Nachahmungen führen würde, was auch – nicht nur in Würt-

temberg – geschah. 
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1891 konstituierte sich der VDW, der Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken. Erster 

Vorsitzender wurde der Düsseldorfer Werkzeugmaschinenfabrikant Ernst Schiess. Es wer-

den insgesamt 11 Gründungsmitglieder genannt. Viele waren Gründer und Direktoren des 

von ihnen jeweils vertretenen Unternehmens. Das Ziel war "die Beziehungen der bedeu-

tendsten Fabriken im Werkzeugmaschinenbau zueinander zu befestigen", so Ernst Schiess 

der bis 1915 Vorsitzender des VDW blieb.135 Etliche der in derGründungsversammlung ver-

tretenen Firmen prägten das Bild des deutschen Werkzeugmaschinenbaus durch die folgen-

den Jahrzehnte. Zu nennen sind beispielsweise die Werkzeugmaschinenunternehmen UNI-

ON aus Sachsen, Wagner & Co. aus Dortmund, Collet & Engelhard aus Offenbach und 

Wohlenberg aus Hannover. Alle vertretenen Firmen sind mittelständischen Charakters nach 

Größe und Führungsstruktur. Dies blieb in Deutschland mit ganz wenigen Ausnahmen immer 

so.  

 

Aus dem Archiv des amerikanischen Werkzeugmaschinenherstellers Ingersoll, gegründet 

1887 von Winthrop Ingersoll, ist ein Bilddokument der amerikanischen Werkzeugmaschinen-

hersteller aus dem Jahre 1903 überliefert. Gezeigt werden 96 Männer, die Werkzeugma-

schinenfirmen repräsentieren. 61 der abgebildeten Persönlichkeiten, also zwei Drittel, sind 

namensgleich mit den von ihnen repräsentierten Firmen.  

 

 

Abbildung 6.1: Ausschnitt der American Machine Tool Builders von 1903136 

                                                
135

 (Glunk, 1991), S. 10  
136

 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 
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Da einige Firmennamen Namen von Städten tragen, gleichwohl aber von ihren Inhabern ver-

treten sind, ist die Zahl der Eigentümerunternehmer noch größer. So ist z. B. Frederick Geier 

(fälschlicherweise "Geber" geschrieben) der Inhaber der in den folgenden Jahrzehnten größ-

ten amerikanischen Werkzeugmaschinenfabrik, Cincinnati Milling Machines, vertreten – sie-

he Bildausschnitt.137  

 

Das Phänomen, dass Werkzeugmaschinenfirmen persönliche Gründungen sind und ganz 

überwiegend selbständig und mittelständisch bleiben, setzt sich weltweit durch das 20. Jahr-

hundert fort.  

 

Große Konzerne durch Fusion, wie sie z. B. in der Automobilindustrie entstehen, gibt es so 

gut wie nicht. Große metallverarbeitende Konzerne im Anlagenbau, im Schiffbau oder sol-

che, die in der Stahlherstellung tätig sind, betreiben die Herstellung von Werkzeugmaschinen 

nur in ganz seltenen Fällen. 

 

Auch in Ländern, in denen die Werkzeugmaschinenindustrie erst in der zweiten Hälfte des 

20. Jahrhunderts entstand, bleiben die Strukturen der involvierten Firmen mittelständisch. 

Dies gilt z. B. auch für die in Südkorea in den 80er-Jahren des vorigen Jahrhunderts entste-

hende Werkzeugmaschinenindustrie. Das Wirtschaftsministerium dort entwickelt – ganz ent-

sprechend der fernöstlichen Denkweise – einen Fünf-Jahres-Plan, von 1982 bis 1986 gel-

tend, der folgende Ziele hat: 

 

1. Nachfrage nach Werkzeugmaschinen generieren. 

2. Werkzeugmaschinentechnologie entwickeln und Produktivität erhöhen. 

3. Firmen in den verschiedenen Sparten des Werkzeugmaschinenbaus entwickeln. 

4. Netzwerk von Zulieferanten für Werkzeugmaschinenkomponenten entwickeln. 

 

Ziel ist die Produktion von Werkzeugmaschinen von 980 Millionen US-Dollar im Jahr 1982 

auf 1,4 Milliarden US-Dollar zu erhöhen. Man konzentriert sich auf Drehmaschinen und Be-

arbeitungszentren. Der zunächst minimale Export (deutlich unter 10 Prozent) soll auf 20 Pro-

zent der Produktion in diesem Zeitraum gesteigert werden. 

 

1982 gibt es bereits 107 Werkzeugmaschinenhersteller in Korea.138 Nur 11 Firmen beschäf-

tigen mehr als 500 Mitarbeiter. 19 Firmen haben zwischen 100 und 499 Mitarbeiter. Dies be-

deutet, dass rund 75 Prozent der Firmen weniger als 100 Beschäftigte haben, und dies im 

                                                
137

 vgl. Kapitel 15.1 zu Cincinnati Milling Machines 
138

 siehe (American Machinist 1983) 
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Lande der Chaebols, der Großkonzerne wie Lucky Goldstar oder Samsung oder Hyundai 

Heavy Industries.  

6.2 Die Datenlage bis zum Ende des 20. Jahrhunderts 

Grundsätzlich ist anzumerken, dass Daten über Umsätze, Beschäftigungszahlen oder gar 

Gewinne bei den vielen Personengesellschaften in allen betrachteten Ländern spärlich sind. 

Für die deutschen Firmen gilt dies allemal. Der Autor hat erlebt, wie die Veröffentlichung von 

Zahlen in der Firma TRUMPF noch bis in die späten 70er-Jahre verpönt war. Dies trotz oder 

vielleicht auch wegen steigender Umsatzzahlen und guter Gewinne. "Man könnte ja die Kon-

kurrenz auf interessante Entwicklungen dadurch hinweisen." 

 

Die Zeitschrift American Machinist hat eine jährliche Erhebung die "Machine Tool 

Scorecard", in welcher wesentliche Unternehmenszahlen von Werkzeugmaschinenunter-

nehmen aufgelistet sind. Für die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie wird die Erhe-

bung seit den 1960er Jahren durchgeführt und eine Unternehmens-Rangliste entsprechend 

der Umsatzzahlen erstellt.  

Für die japanische Werkzeugmaschinenindustrie sind erstmals Umsatzzahlen für das Jahr 

1981 verfügbar. Eine weltweite Betrachtung der Werkzeugmaschinenunternehmen listet 

erstmals für das Jahr 1986 die Umsatzzahlen bei der Machine-Tool Scorecard des American 

Machinist auf. 

  

Allerdings liegen vielfach lediglich von Aktiengesellschaften exakte Zahlen vor. Deshalb ist 

die Datenbasis der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie wesentlich transparenter als 

die der deutschen oder auch der amerikanischen. In Japan ist die übliche Rechtsform der 

produzierenden Unternehmen die Aktiengesellschaft. 

 

Aber auch dort ist die Zurückhaltung der Personengesellschaften deutlich. Mazak, ein von 

der Familie Yamazaki gehaltenes Werkzeugmaschinenunternehmen, das in der japanischen 

Rangliste auf Nr. 2 oder Nr. 1 rangiert, liefert in dem oben erwähnten Bericht im American 

Machinist keine exakten Werte. 

6.3 Die Daten ab 1980 

6.3.1 Japan 

Für die japanische Werkzeugmaschinenindustrie liegt für das Jahr 1981 erstmals eine detail-

lierte Übersicht vor (s. Tabelle 6.1). 

 



6 Unternehmensstrukturen Seite 107 

 
Bemerkenswert ist, dass der größte in der Liste aufgeführte Werkzeugmaschinenhersteller 

Amada knapp 360 Millionen US-Dollar Umsatz meldet, alle nachfolgenden entsprechend 

weniger. An 15. Stelle rangiert eine Abteilung von Mitsubishi Heavy Industries, einem Groß-

konzern mit 60.000 Mitarbeitern, die im Werkzeugmaschinenbereich 101 Millionen US-Dollar 

Umsatz erreichen. Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie ist also – auch wenn sie in-

nerhalb größerer Firmen existiert – durchaus mittelständisch, wobei immerhin drei der ersten 

15 Hersteller in Japan 1981 zu großen Konzernen gehören. Mazak wird, wegen fehlender 

Zahlen, nicht aufgeführt. 

 

Auffallend ist der hohe Umsatz pro Beschäftigtem in der japanischen Werkzeugmaschinen-

industrie. Dies ist darauf zurückzuführen, dass die japanischen Firmen in ein intensives Zu-

liefernetz eingespannt sind, das Komponenten, aber auch komplette Maschinen zuliefert. 

Der Werkzeugmaschinenhersteller übernimmt dann nur die Funktionen Entwicklung, Monta-

ge und Vertrieb. Dies gilt z. B. auch für die Firma Amada (Nr. 1 der Liste), die von Sonoike 

(Nr. 8 der Liste) komplette Säge- und Stanzmaschinen bezieht. Das Gleiche gilt für Wasino, 

die als 14ter der Liste einen Umsatz von 111 Millionen US-Dollar erwirtschaften, aber eben-

so für Amada fertigen.  
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Japan 1981 
Umsatz 
WZM 

 [Mio. $] 

Gesamtumsatz 
[Mio. $] 

Gesamt-
Gewinn139  

[Mio. $] 

Gesamt-
Mitarbeiter 

Amada 358 402 33,3 1.275 

Okuma Machy 
Wks 

208 229 19,3 1.501 

Komatsu 204 2.270 108,9 16.955 

Toyoda Mach 
(Toyota Mtr) 

194 266 18,8 3.279 

Mori Seiki 180 180 28,2 1.103 

Toshiba Mach 151 378 14,0 3.759 

Toyo Kogyo (Ford) 147 4.652 79,7 27.844 

Sonoike Mfg 
(Amada) 

143 143 8,2 544 

Makino Milling 142 142 12,8 707 

Hitachi Seiki 142 154 8,8 1.318 

Tabelle 6.1: Finanzdaten der 10 größten japanischen Werkzeugunternehmen für 1981140 

Die Besitzverhältnisse sind meist so, dass die Gründer oder Namensgeber nur noch mit ei-

nem kleinen Prozentsatz an "ihrem" Unternehmen beteiligt sind. Die restlichen Aktienanteile 

werden von großen Abnehmern oder auch Lieferanten und vor allem Banken gehalten. Die-

ses System, das man in Japan unter dem Namen "Keiretsu" kennt, sichert die enge Verbin-

dung der japanischen Industrie untereinander.141 Hieraus resultiert auch die Beherrschung 

des Binnenmarktes durch japanische Firmen und führt deshalb zu sehr geringen Importen 

(siehe auch Abbildung 4.11). 

Unter den ersten 15 japanischen Firmen haben nur vier einen Großaktionär, der mehr als 50 

Prozent der Anteile hält, wobei aber dieser Firmen-Großaktionär selbst wieder durchaus ei-

nen vielfach geteilten Aktienbesitz aufweisen kann. 

 

Auffallend ist die außerordentlich hohe Eigenkapitalquote bzw. der geringe Verschuldungs-

grad der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie. Beispielsweise bewegt sich bei Mori 

Seiki seit den 1980er die Eigenkapitalquote zwischen mindestens 50 Prozent und maximal 

                                                
139

 Gewinne beziehen sich jeweils auf den Gesamtkonzern 
140

 (American Machinist, 1983) 
141

 vgl. (Vieweg & Hilpert, 1993), S. 86ff. 
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sogar 100 Prozent.142 Hier wirkt sich die Tatsache deutlich aus, dass es sich um Aktienge-

sellschaften handelt und bei gutem Geschäftsgang Aktien bei hohen Kursen platziert werden 

können. Die japanischen Werkzeugmaschinenfirmen haben in den 70er-Jahren sehr hohe 

Gewinne erzielt. Die Ergebnisse wurden thesauriert.  

 

Es gibt auch einen regionalen Einfluss. Die Werkzeugmaschinenindustrie ist im Umfeld von 

Nagoya in besonderer Weise konzentriert. Die Familien in Nagoya gelten als vorsichtig und 

sparsam. Eine gewisse Ähnlichkeit mit dem Verhalten baden-württembergischer Firmen ist 

wohl festzustellen.143 

6.3.2 USA 

Die erste Erhebung des Machine Tool Scoreboard stammt aus den 1960er Jahren. Aller-

dings sind hier die Umsatzanteile nicht klar ersichtlich, wenn die Werkzeugmaschinenpro-

duktion ein Teil eines Großkonzerns war. Erst seit 1981 sind die Umsatzzahlen für die US-

Werkzeugmaschinenhersteller in der Umsatzgröße exakt gezeigt, auch dann wenn die 

Werkzeugmaschinenproduktion nur einen Teil des Konzernumsatzes ausmacht. 

 

USA 1980 
Größten WZM-Unternehmen 

WZM-Umsatz  
[Mio. $] 

Gesamtumsatz  
[Mio. $] 

Gesamtmitarbeiter 

Cincinnati Milacron 562 816 13.750 

Bendix Corp 622 3.837 78.500 

Cross & Trecker 355 355 4.300 

Ex-Cell-O 387 1.020 16.837 

Acme-Cleveland 257 405 6.493 

Giddings & Lewis 221 327 4.449 

Textron … 3.376 61.000 

Litton Ind. 190 4.246 75.400 

Gleason Works 188 242 4.800 

White Cons Ind.  … 2.057 28.432 

Tabelle 6.2: Die zehn größten WZM-Hersteller der USA 1980144 

Es sind mehrere Anmerkungen zu machen: Die Quelle der Information ist wieder eine Veröf-

fentlichung des American Machinist. Dort werden in der Liste auch Firmen aufgeführt, die 

                                                
142

 vgl. (Raupach-Sumiya, 1999), S. 422; (Beck, 1997), S. 131, (Mori Seiki, 2000, 2002, 
2009, 2013) 
143

 Gespräch Leibinger mit Prof. Raupach-Sumiya am 15.08.2013  
144

 (American Machinist, 1981) 
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wesentliche Zulieferer der Werkzeugmaschinenindustrie sind, wie z. B. die Firma Bendix, die 

damals in großem Umfang NC-Steuerungen an viele Werkzeugmaschinenhersteller lieferte. 

 

Obwohl vier Großfirmen in der Liste enthalten sind, gilt wieder die Aussage, dass die im 

Werkzeugmaschinenbereich erzielten Umsätze denen mittelständischer Firmen entsprechen.  

6.3.3 Deutschland 

Zahlen für Deutschland liegen im gesuchten Umfang erstmals für 1987 vor. Wieder wird der 

mittelständische Charakter der Industrie nachdrücklich bestätigt. 

 

Deutschland 1987 
Größten WZM-Unternehmen 

WZM-Umsatz  
[Mio. $] 

Mitarbeiter 

Deckel 302 2.700 

Gildemeister 308 1.970 

TRUMPF 237 2.341 

Maho 195 2.088 

Traub 196 1.641 

Hüller Hille 193 2.007 

Müller-Weingarten 184 2.441 

Klingelnberg 151 1.900 

Index 161 1.940 

Heller 155 1.704 

Tabelle 6.3: Die zehn größten WZM-Hersteller in Deutschland 1987145 

Es ist darauf hinzuweisen, dass die Zahlen nach der Information des American Machinist 

teilweise durch Befragung von Führungskräften der Firmen ermittelt worden sind. Einzelne 

Firmen, wie z. B. die Pressenfabrik Schuler, wurden einfach weggelassen oder vergessen. 

Schuler taucht in einer Veröffentlichung aus gleicher Quelle drei Jahre später als Nr. 1 in 

Deutschland mit 464 Millionen US-Dollar Umsatz und 4.000 Beschäftigten auf.  

 

Sicherer ist die Datenlage bezüglich der Anzahl der deutschen Werkzeugmaschinenfirmen 

und ihrer Größenstruktur. Die überwiegende Zahl der Firmen beschäftigt weniger als 250 

Mitarbeiter (s. Tabelle 6.4). 

 

                                                
145

 (American Machinist, 1988) 
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Obwohl der Werkzeugmaschinenbau an der Gesamtleistung der verarbeitenden Industrie ei-

nen kleinen Anteil hat, gibt es nach der Statistik des VDW eine große Anzahl von Werk-

zeugmaschinenfirmen. 

 

Abbildung 6.2: Anzahl der Betriebe in der deutschen WZM-Industrie146 

Deutlich sichtbar wird, dass sowohl die Zahl der Unternehmen als auch die Zahl der insge-

samt in der Werkzeugmaschinenindustrie Beschäftigten in den letzten Jahrzehnten abge-

nommen hat. Dass gleichzeitig der erzielte Umsatz in der Tendenz ständig steigt, ist einer-

seits auf die Geldentwertung, andererseits aber wesentlich auf die Produktivitätssteigerung 

zurückzuführen.147  

 

Vergleicht man die Firmenstruktur nach der Größe der Firmen, zeigt sich, dass der Anteil der 

sehr kleinen Werkzeugmaschinenhersteller ständig abnimmt (von 61 Prozent der Gesamt-

zahl aller Betriebe 1951 auf 14 Prozent im Jahr 2011). 

 

                                                
146

 VDW-Archiv, Frankfurt am Main – Daten für 1975, 1990 und 2000 hochgerechnet 
147

 Siehe Kapitel 1 
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 Prozentuale Verteilung der Beschäftigten nach Betriebsgrößen 

Beschäftigte 1940 1951 1962 1975 1985 1990 2000 2012 

      bis    50 48 % 61 % 37 % 37 % 40 % 28 % 22 % 13 % 

  51 bis  100 16 % 15 % 17 % 18 % 19 % 13 % 23 % 14 % 

101 bis  250 17 % 13 % 21 % 19 % 20 % 25 % 25 % 28 % 

251 bis  500 10 % 7 % 15 % 13 % 11 % 14 % 18 % 24 % 

501 bis 1000 5 % 3 % 6 % 9 % 8 % 14 % 9 % 15 % 

    über 1000 4 % 1 % 4 % 4 % 3 % 6 % 3 % 6 % 

Tabelle 6.4: Prozentuale Verteilung der Beschäftigten nach Betriebsgrößen in der 

deutschen Werkzeugmaschinen-Industrie148 

Die großen Werkzeugmaschinenhersteller mit über 1.000 Beschäftigten schwanken prozen-

tual nur zwischen drei und maximal sechs Prozent.149  

 

Im Jahr 2011 beschäftigten 5,7 Prozent der Betriebe über 1.000 Mitarbeiter. Der Anteil an 

der Produktion dieser Unternehmen betrug 27 Prozent. Im Jahr 2000 war der Anteil der gro-

ßen Unternehmen an der Produktion nur 18,7 Prozent. Das Gewicht der großen Unterneh-

men nimmt also zu.  

6.3.4 Weltrangliste 

Aus dem Jahr 1990, wiederum aus gleicher Quelle, stammt auch eine weltweite Betrachtung 

der Werkzeugmaschinenindustrie. 

                                                
148

 VDW-Archiv, Frankfurt am Main 
149

 Der Rückgang der großen Unternehmen auf 1 Prozent im Jahr 1951 ist kriegsbedingt. 
Der Schwerpunkt der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie in Sachsen wurde durch die 
Kriegsfolgen besonders getroffen.   
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Welt 1990 Land 
WZM-Umsatz  

[Mio. $] 
Gesamtumsatz  

[Mio. $] 
Mitarbeiter 

Amada Japan 1.207 1.341 1.594 

Yamazaki Mazak Japan 1.150 1.150 3.524 

Fanuc Japan 1.100 1.280 2.046 

Okuma Machy Works Japan 739 786 1.884 

Litton Industrie Inc. USA 722 5.156 50.600 

Mori Seiki Japan 661 675 1.803 

Komatsu Japan 471 6.276 15.097 

Schuler Deutschland 464 464 4.000 

Toyoda Mach Japan 464 1.326 4.620 

Gildemeister Deutschland 443 443 3.742 

Maho Deutschland 442 442 2.780 

Fuji Machine Mfg Japan 435 435 931 

Cross & Trecker Corp. USA 431 431 3.200 

Cincinnati Milacron Inc. USA 429 838 7.416 

Ingersoll Milling Machine Co. USA 400 500 4.806 

TRUMPF Deutschland 400 400 2.874 

Deckel Deutschland 394 394 2.213 

Georg Fischer Schweiz 380 1.827 15.299 

Toshiba Mach. Japan 374 1.011 3.383 

Hitachi Seiki Japan 365 405 1.247 

Tabelle 6.5: Die umsatzstärksten Werkzeugmaschinenhersteller der Welt 1990150 

In diesem Bild werden die ersten 20 Hersteller in der Weltrangliste gezeigt. Wieder liegen bei 

einigen Firmen keine exakten Daten vor. Dabei handelt es sich aber um die kleinen Firmen 

die ihre Zahlen nicht veröffentlichen. In der Rangfolge ist die erste Lücke bei der Firma Mül-

ler-Weingarten, die auf Platz 33 geschätzt werden. 

 

Die Analyse der Tabelle 6.5 zeigt die deutliche Dominanz der Japaner, die im Kapitel 4 mit 

der Abbildung 4.2 gezeigt wird. 10 der aufgeführten 20 Firmen sind Japaner, und auch die 

ersten vier Plätze in der Liste werden von Japanern belegt.  

 

Amerika ist mit vier Firmen vertreten, wovon die größte, Litton Industries, eine Finanzholding 

ist, die verschiedene US-Werkzeugmaschinenhersteller aufgekauft hat. Litton ist aber kei-

nesfalls nur im Werkzeugmaschinenbereich tätig. Die Firma Cincinnati Milacron ist seit 1980 

                                                
150

 (American Machinist, 1991) 
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– wo sie den ersten Rang in der Welt hatte – von 562 Millionen US-Dollar im Werkzeugma-

schinen-Bereich auf 429 Millionen US-Dollar zurückgefallen. Die Zahl der Mitarbeiter hat sich 

fast halbiert (siehe Tabelle 6.2 und 6.5) 

 

Fünf deutsche Firmen sind vertreten und ein Schweizer Unternehmen, das wiederum nur ei-

nen Teil seines Umsatzes mit Werkzeugmaschinen erzielt. 

 

Eine Orientierung an der Beschäftigtenzahl der großen Firmen, Litton, Komatsu, Georg Fi-

scher, als Werkzeugmaschinenhersteller ist deshalb nur bedingt möglich. Festzuhalten ist, 

dass die genannten Umsatzzahlen insgesamt nach der Größenordnung den mittelständi-

schen Charakter der Industrie unterstreichen. D.h. wenn Großfirmen in der Liste vertreten 

sind, sind die Umsätze ihrer WM-Abteilung gleichwohl mittelständisch. 

 

Dies sollte auch in den folgenden Jahrzehnten so bleiben. Die Umsätze stiegen zwar in die-

sem Zeitraum beträchtlich, teilweise durch natürliches Wachstum der Firmen, getrieben aber 

auch von der Geldentwertung und beeinflusst (in der Reihenfolge) durch die jeweils gültigen 

Wechselkurse. Trotzdem lässt sich festhalten, dass es keine großen Konzerne gibt, die in 

großem Umfang oder ausschließlich Werkzeugmaschinen herstellen. 

6.3.5 China rückt vor 

Bisher waren die drei betrachteten Länder für die Weltwerkzeugmaschinenindustrie ent-

scheidend. Rund drei Viertel der Weltwerkzeugmaschinenproduktion wurden von diesen 

Ländern erbracht. Bei der aktuellen Weltrangliste ist jedoch zu bemerken, dass sich China 

als Werkzeugmaschinenhersteller mit weltweiter Bedeutung anmeldet. Dabei rangiert ein 

chinesischer Hersteller, die Shenyang Machine Tool Group, an erster Stelle. Shenyang setzt 

sich aus mehreren chinesischen Herstellern und auch zugekauften europäischen Herstellern 

(z. B. Schiess) zusammen. Unter den ersten 150 Herstellern auf der Welt stammen 35 aus 

Japan, 21 aus Deutschland, acht aus den USA. Die bisher beschriebene Grundrichtung des 

mittelständischen Charakters der Werkzeugmaschinenindustrie wird jedoch nicht in Frage 

gestellt.      

 



6 Unternehmensstrukturen Seite 115 

 

Welt 2013 Land 
WZM-Umsatz  

[Mio. $] 
Gesamtumsatz  

[Mio. $] 

Shenyang Group China 2.782 2.782 

TRUMPF Deutschland 2.748 3.170 

Komatsu Japan 2.617 25.168 

Gildemeister Deutschland 2.528 2.620 

Yamazaki Mazak Japan 2.525 2.525 

DMTG China 2.380 2.429 

Amada Japan 2.336 2.336 

Jtekt Japan 1.904 13.369 

Mori Seiki Japan 1.798 1.798 

Okuma Japan 1.785 1.785 

Schuler Deutschland 1.593 1.593 

Makino Japan 1.534 1.534 

Hyundai WIA Südkorea 1.438 5.753 

MAG 
Deutschland  

& USA 
1.259 1.259 

Doosan Infracore Südkorea 1.111 3.851 

Haas USA 967 967 

GF AgieCharmilles  Schweiz 898 3.842 

Grob Deutschland 896 896 

Emag Deutschland 724 724 

Index Deutschland 676 676 

Tabelle 6.6: Die umsatzstärksten Werkzeugmaschinenhersteller der Welt im Jahr 2013151 

Wenn man die nationalen Listen in den davorliegenden Jahrzehnten durchgeht, fällt auf, 

dass es in Deutschland ein Mal den Versuch eines stahlherstellenden Konzerns, der Firma 

ThyssenKrupp, gegeben hat, ein Werkzeugmaschinenimperium durch Akquisitionen aufzu-

bauen. Auch TRUMPF wurde damals von ThyssenKrupp angesprochen. Die Möglichkeit des 

Aufkaufs deutscher Firmen wurde durch eine Krise in der deutschen Maschinenbauindustrie 

anfangs der 90er-Jahre begünstigt. 
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 Metal Working Insiders Report – Online Machine Tool Scorebord vom Juni 2013  
Die verwendeten Werte basieren auf Metalworking Insiders' Report, um eine gleiche Basis 
für die ermittelten Zahlen zu haben. Sie sind trotzdem mit einer gewissen Unsicherheit be-
haftet, weil einerseits viele der erfassten Firmen nicht exakte Daten publizieren und weil an-
dererseits die Datenbasis nicht einhellig ist. In Deutschland werden z. B. durch das statisti-
sche Bundesamt nur die Werkzeugmaschinenumsatzzahlen ohne Teile und Zubehör ermit-
telt. Außerdem erfasst das Statistische Bundesamt nur die in Deutschland gemeldete Pro-
duktion, während die Auslandsproduktion, die bei der Weltrangliste in den Werkzeugma-
schinenfirmenumsätzen eingeschlossen ist, nicht erfasst werden.   



6 Unternehmensstrukturen Seite 116 

 
Im Jahr 2000 waren die ersten drei deutschen Werkzeugmaschinenhersteller ThyssenKrupp 

(1.341 Millionen Euro), TRUMPF (892 Millionen Euro) und Gildemeister (852 Millionen Euro). 

 

Der strategische Gedanke von ThyssenKrupp war, große Kunden beim Stahlverbrauch – die 

Werkzeugmaschinenhersteller – an sich zu binden und durch sie in die metallverarbeitende 

Industrie hineinzuwirken. Das Konzept funktionierte nicht überzeugend. ThyssenKrupp trenn-

te sich vom Werkzeugmaschinenengagement zum großen Teil. 2005 rangiert ThyssenKrupp 

noch mit knapp 600 Millionen US-Dollar an vierter Stelle in der Rangliste, 2013 ist die Firma 

nicht mehr unter den ersten zehn deutschen Werkzeugmaschinenherstellern zu finden.  

 

Eine vergleichbare, wenn auch nicht identische Entwicklung lässt sich bei dem österreichi-

schen Stahlkonzern VOEST (Vereinigte österreichische Eisen- und Stahlwerke) feststellen. 

Der 1938 gegründete Konzern betrieb im Zweiten Weltkrieg neben der Stahlerzeugung auch 

die Herstellung von Rüstungsgütern (Komponenten für Panzer). Dazu benötigte man speziel-

le Werkzeugmaschinen, die man selbst herstellte. 

 

Die Produktion von Werkzeugmaschinen wurde nach dem Krieg fortgesetzt und intensiviert. 

VOEST stellte einfache Drehmaschinen und auch Abkantscheren und Abkantpressen her. 

Das Werkzeugmaschinenprogramm wurde durch Zukäufe erweitert. VOEST war im Werk-

zeugmaschinengeschäft durchaus erfolgreich. Man entwickelte auch richtungsweisende 

Werkzeugmaschinen-Konstruktionen (zum Beispiel bei Drehmaschinen die "Millturn" und bei 

Blechbearbeitungsmaschinen den Kantautomaten "Transbend"). 

 

Nach dem Börsengang 1993 konzentrierte man sich jedoch auf die Kernkompetenz Stahl-

herstellung und verkaufte den Werkzeugmaschinenbereich sukzessive. 

 

Die Krise der 90er-Jahre brachte in der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie große Ver-

änderungen. Es gab viele Zusammenschlüsse und auch etliche Liquidationen. So entstand 

das Unternehmen DMG aus den namhaften Firmen Deckel, Maho und Gildemeister. Lange 

Zeit bezog das Unternehmen enorme staatliche Unterstützung. Heute rangiert diese Gruppe 

auf Platz 2 in der deutschen Rangliste hinter TRUMPF. 

 

Viele große Namen verschwanden gänzlich, teilweise durch Liquidation, teilweise durch Auf-

gehen in einer Gruppe unter neuem Namen. So wurde z. B. die Firma MAG (Nr. 4 der deut-

schen Rangliste, die im Jahr 2013 1.259 Millionen US-Dollar an Umsatz meldet) aus den 

Firmen Boehringer, Hüller, TBT, Ex-Cell-O gebildet. Außerdem gehört eine Reihe amerikani-

scher Firmen mit alten Namen zu dieser Gruppe. 
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6.3.6 Die Besitzstrukturen verändern sich 

Die Besitzverhältnisse in der Werkzeugmaschinenindustrie haben sich nachhaltig verändert. 

 

Es wurde erwähnt, dass die japanische Werkzeugmaschinenindustrie seit Langem durch Ak-

tiengesellschaften gekennzeichnet ist und dass der Besitz durch Einzelpersönlichkeiten oder 

Familien nur noch selten gegeben ist. 

 

Das Gleiche gilt für die USA. Dort herrschen börsennotierte Aktiengesellschaften oder – 

noch häufiger – Finanzholdings als Eigentümer vor. Mit Ingersoll ist die letzte große durch 

eine Familie gehaltene Gesellschaft im Jahr 2002 als eigenständiges Unternehmen ver-

schwunden.  

 

Ähnliches beginnt sich in Deutschland abzuzeichnen. Mindestens gilt dies für die größeren 

Werkzeugmaschinenhersteller. Unter den ersten zehn deutschen Firmen waren im Jahr 

2013 nur noch vier überwiegend in Familienbesitz. Vier Firmen sind Aktiengesellschaften 

oder werden durch Finanzholdings gehalten, und zwei der ersten zehn sind Stiftungsunter-

nehmen.  
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Anteilseigner  der 10 größten WZM-Unternehmen in Deutschland, Japan und USA 2013 

Deutschland 

TRUMPF Familienunternehmen 

Gildemeister Aktiengesellschaft 

Schuler Andritz AG (Ö) 

MAG Hr. Mo Meidar (Finanzholding) 

Grob Familienunternehmen  

Emag 
Familienunternehmen und  
Jiangsu Jinsheng Industry Holding Co (China) 

Index Stiftung 

Heller Familienunternehmen 

Körber Schleifring Stiftung 

Niles-Simmons Familienunternehmen 

Japan 

Komatsu Aktiengesellschaft 

Yamazaki Mazak Familienunternehmen 

Amada Aktiengesellschaft 

Mori Seiki Aktiengesellschaft 

Jtekt Aktiengesellschaft 

Okuma Aktiengesellschaft 

Makino Aktiengesellschaft 

Brother Aktiengesellschaft 

Aida Aktiengesellschaft 

Citizen Aktiengesellschaft 

USA 

Haas Privatbesitz 

Gleason Management Buy In 

Rofin-Sinar Aktiengesellschaft 

Hardinge Aktiengesellschaft 

Flow International Aktiengesellschaft 

Hurco Aktiengesellschaft 

Stratasys Aktiengesellschaft 

Novellus Aktiengesellschaft 

New Century Privatbesitz 

Tabelle 6.7: Die Anteilseigner der WZM-Unternehmen 2013152 
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 Firmendarstellungen in Geschäftsberichten, Publikationen und Homepages 
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Edson Gaylord, CEO und Hauptgesellschafter der Firma Ingersoll, eine Gallionsfigur des 

amerikanischen Werkzeugmaschinenbaus, schreibt in einer Analyse der Industrie im Jahr 

2000, die er seinen leitenden Angestellten zur Verfügung stellte, folgendes:153 

 

"Few private machine tool companies have survived once they have been sold. Some have 

been sold at a favorable price, but even the best companies have faded away after becoming 

divisions of a conglomerate or a large organization that is publicly owned and subject to the 

pressures of owners seeking short-term results. Clayton and I felt that long-term, the compa-

ny's capital and other resources, including its employees, would best be enhanced by re-

maining a private company, and therefore, best serve the interest of the shareholders." 

 

Übersetzung:  

"Wenige Familienfirmen in der Werkzeugmaschinenindustrie haben überlebt, nachdem sie 

verkauft wurden. Einige wurden zu günstigen Preisen verkauft, aber selbst die besten Firmen 

verschwanden langsam, nachdem sie Divisionen von Conglomerates wurden oder nachdem 

sie zu börsennotierten Organisationen gehörten, die dem Druck ihrer Aktionäre unterliegen, 

kurzfristig Gewinne zu erzielen. Clayton (Anmerkung: sein Familien-Mitgesellschafter) und 

ich sind der Überzeugung, dass langfristig das Kapital des Unternehmens und andere Werte, 

die die Beschäftigten einschließen, am besten dadurch gewinnen, dass sie eine Familienge-

sellschaft bleiben und dadurch auch am besten ihren Besitzern nützen."  

 

Mit "Verkauf" ist die Übernahme einer Personengesellschaft durch eine Aktiengesellschaft 

oder eine Finanzholding gemeint.  

 

Die Schlussfolgerung ist – mindestens für die Situation in den USA – richtig. Die amerikani-

sche Werkzeugmaschinenindustrie besteht praktisch nur noch aus wenigen großen Firmen – 

die teilweise in den letzten 20 Jahren neu entstanden sind (Haas) – und einer Vielzahl sehr 

kleiner Spezialisten. 

 

Als Musterbeispiel für die Richtigkeit der These von Edson Gaylord kann Litton Industries 

herangezogen werden. Diese Gruppe hat schon, beginnend in den 60er-Jahren eine Vielzahl 

renommierter amerikanischer Werkzeugmaschinenfirmen aufgekauft (beispielsweise Lamb 

Technologies, Warner & Swasey, Landis und New Britain u.a.).  

 

Litton erscheint zwar als größter Hersteller von Werkzeugmaschinen in der amerikanischen 

Rangliste im Jahr 1990, fällt aber im folgenden Jahrzehnt zurück, wobei sich zwei Mal der 

Firmenname Litton durch Ausgründung bzw. Umgründung veränderte (Western Atlas bzw. 
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 vgl. (Gaylord, 2000) 
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Unova), wobei Unova auch den Werkzeugmaschinenteil von Cincinnati Milacron aufnimmt. 

Auch im Jahr 2005 ist Unova, allerdings nur noch mit 470 Millionen US-Dollar Umsatz, Nr. 1 

in der Rangliste der amerikanischen Hersteller. 2013 erscheint Unova nicht mehr in der 

Rangliste der größten 10 amerikanischen Hersteller. 

 

Grundsätzlich gilt, dass das Umsatzergebnis der fusionierten bzw. aufgekauften Werkzeug-

maschinenkonglomerate meistens deutlich unter der vor dem Aufkauf erzielten Summe der 

Einzelergebnisse liegt. Die von Edson Gaylord postulierte Ungeduld im Hinblick auf Gewinne 

führt zur starken Reduktion der erworbenen Kapazitäten. Die Spezialisten sinken im Kon-

glomerat zur Bedeutungslosigkeit ab.  

 

Eine ähnliche Tendenz lässt sich für die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie feststellen. 

Firmen wie Boehringer, Hüller, Ex-Cell-O, die in der deutschen MAG-Gruppe zusammenge-

fügt sind, haben ihre frühere Bedeutung verloren. Eine Ausnahme stellt die Werkzeugma-

schinenseite der Körber-Gruppe Hamburg dar. Hier wurden systematisch Schleifmaschinen-

firmen mit einer sich ergänzenden Technologie zusammengefügt (Flachschleifen, Außen-

rundschleifen, Innenrundschleifen). Die Gruppe fungierte unter dem Namen Körber Schleif-

ring und mittlerweile als United Grinding Group AG erfolgreich am Markt. 

 

Grundsätzlich ist aber anzumerken, dass in den allermeisten Fällen der "Verkauf" der Firmen 

in einer wenig erfolgreichen Phase erfolgt. Ob die betroffenen Unternehmen aus eigener 

Kraft wieder zur alten Stärke hätten zurückfinden können, ist offen. 

6.4 Fazit 

1. Die Struktur der Werkzeugmaschinenindustrie hat sich in den letzten Jahrzehnten (be-

ginnend ungefähr 1970) deutlich verändert.  

 

In allen drei Ländern hat sich die Zahl der in der Werkzeugmaschinenindustrie unmittel-

bar Beschäftigten vermindert. Die Umsätze sind generell gestiegen, am stärksten in Ja-

pan, am geringsten in den USA. Zu berücksichtigen ist hier selbstverständlich die Teue-

rungsrate über den sehr langen betrachteten Zeitraum.  

 

Der Anteil der jeweils zehn größten Hersteller an der Gesamtproduktion eines Landes hat 

sich deutlich erhöht.154 
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 Die Ermittlung der in Tabelle 3.6 ermittelten Zahlen stützt sich auf die Weltrangliste der 
Veröffentlichung Metalworking Insiders' Report von 2013 bzw. 1990 
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WZM-Industrie Deutschland Japan USA 

Umsatz155 
[Mio. $] 

7.798 
(1990) 

14.172 
(2012) 

10.515 
(1990) 

18.504 
(2011) 

3.497 
(1990) 

4.162 
(2011) 

Beschäftigte156 103.000 
(1990) 

64.108 
(2010) 

69.923 
 (1990) 

49.013 
(2010) 

63.900 
(1990) 

33.000 
(2010) 

Umsatz 10  
größten Firmen 

[Mio. $]157 

3.445 
(1990) 

12.130 
(2013) 

6.964 
(1990) 

16.346 
(2013) 

2.801 
(1990) 

3.865  
(2013) 

Tabelle 6.8: Betrachtung der länderspezifischen Unternehmenszahlen in der Werk-

zeugmaschinenindustrie im Zeitverlauf158  

2. Die Industrie bleibt gleichwohl in der Gesamtheit mittelständisch. Die Vielfalt der herge-

stellten Maschinen erzwingt hohes Spezialistentum, das in Großkonzernen bei starker in-

terner Personalfluktuation nicht optimal gedeihen kann. Erfolg im Werkzeugmaschinen-

bau verlangt Kontinuität und langfristige Bindung der handelnden Personen. 

 

3. Viele renommierte Firmen waren den immer stärker werdenden Konjunkturabschwüngen 

nicht gewachsen und sind verschwunden. Viele sind in anderen Werkzeugmaschinenfir-

men aufgegangen. In Deutschland waren dies beispielsweise Deckel, Maho, Hüller, 

Boehringer, Schiess, Burkhardt & Weber u.v.a. und in den USA die Firmen Cincinnati 

Milacron, Warner & Swasey, Brown & Sharpe, Landis u. v. a.). Andere jedoch sind neu 

entstanden oder gegen den Branchentrend stark gewachsen (z.B. TRUMPF in Deutsch-

land, HAAS in USA) 

 

4. Das Zusammenfügen "alter", renommierter Werkzeugmaschinenhersteller in zum Teil he-

terogenen Gruppen, war zum großen Teil wenig erfolgreich. In der Werkzeugmaschinen-

industrie sind in der Regel unabhängige, spezialisierte Unternehmen am erfolgreichsten.   

 

5. Die Besitzverhältnisse haben sich deutlich verändert. Während vor 50 Jahren die Indust-

rie durch eigentümergeführte Unternehmen dominiert war, prägen heute eher Aktienge-

sellschaften und Finanzholdings das Bild.  

 

Bei der ständig teurer werdenden menschlichen Arbeitskraft wird der Investitionsbedarf 

pro Beschäftigtem immer höher. Dazu kommen stets wachsende Entwicklungsaufwen-

dungen, da die Maschinen komplexer werden. Außerdem besteht die notwendige Vorfi-
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 (VDW, 2012) 
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 vgl. Abbildung 5.1 
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 Machine Tool Scoreboard 1990 & 2013 
158

 vgl. Kapitel 3 
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nanzierung bei wachsenden Umsätzen. Diese wiederum sind notwendig, um im internati-

onalen Wettbewerb mithalten zu können.  

 

Nur Firmen mit hohen, einigermaßen gleichbleibenden Umsatzrenditen sind deshalb in 

der Lage, die für die Unabhängigkeit eines Familienunternehmens notwendige Innenfi-

nanzierung zu erbringen. Dies bedeutet, dass die Innovationsführerschaft für diese Fir-

men eine Notwendigkeit ist, denn dann und nur dann erreichen sie die mit Innovation 

verbundenen Prämien.  
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7 Ausbildung 

Für die Werkzeugmaschinenindustrie ist die berufliche Ausbildung eine entscheidende Grö-

ße. Der Anteil qualifizierter Mitarbeiter – vom Maschinenbediener, dem Mitarbeiter in der 

Montage bis zu Technikern und Ingenieuren in der Produktion und in der Entwicklung – ist 

hoch. Technisches Wissen und Können wird auf allen Positionen verlangt. In den techni-

schen Bereichen dominieren Ingenieure, auch Physiker und Informatiker. Auch in den kauf-

männischen Feldern, im Einkauf und vor allem im Vertrieb, sind Kenntnisse und Wissen über 

die Produkte für die Mitarbeiter notwendig, auch dort wird eine hohe Qualifikation verlangt. 

Die zyklische Werkzeugmaschinenindustrie braucht im Finanzbereich und im Controlling 

Mitarbeiter, die langfristig denken und für eine schlanke und effiziente Organisation sorgen. 

 

Da in aller Regel in kleinen Serien gefertigt wird, ist berufliches Können, Flexibilität und Viel-

seitigkeit der Mitarbeiter unumgänglich. Die Beschäftigung am Fließband, geprägt durch den 

Taylorismus, ist so gut wie nicht vorhanden. 

 

Wenn man die verschiedenen Anforderungen im betrieblichen Alltag bewerten will, ist eine 

differenzierte Betrachtung der Ausbildungswege wichtig. Es beginnt mit dem Vergleich des 

Schulsystems, der Lehrlingsausbildung, der beruflichen Weiterbildung, der Weiterqualifizie-

rung in den Betrieben bis zu den Hochschulen und Universitäten.  

7.1 Schule 

Der langjährige Chrysler CEO Lee lacocca meinte, dass in der Schule der wichtigste Beitrag 

für die Wettbewerbsfähigkeit eines Landes geleistet werde.  

 

"A country's competitiveness starts not on the factory floor or in the engineering lab. It 

starts in the classroom."159 

 

Er meinte dabei aber wohl die Vermittlung von Überzeugungen und Grundvoraussetzungen 

wie Verlässlichkeit, Fleiß, Einsatzbereitschaft und Bescheidenheit, die in der Tat, auch für 

den beruflichen Beitrag eines Menschen von Bedeutung sind. Im Werkzeugmaschinenbau ist 

jedoch zusätzlich die berufliche Qualifikation unerlässlich.  

 

Im dreigliedrigen deutschen Schulsystem werden berufliche Qualifikationen kaum vermittelt. 

Dies unabhängig von der Schulform, ob eine Hauptschule (9 bis 10 Jahre), eine Realschule 

(10 Jahre) oder ein Gymnasium (12 bis 13 Jahre) besucht wird.  
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 vgl. (lacocca, 1988), S. 232 
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Es gibt Ansätze, die eine berufliche Richtung vorgeben (Wirtschaftsgymnasium oder Werk-

realschulen), die aber alle nach Schulabschluss eine weiterführende berufliche Ausbildung 

vorsehen. 

 

Das amerikanische Schulsystem bietet in den letzten Jahren der zwölfjährigen Highschool 

durchaus berufsbezogene Kurse an. Dies gilt allerdings nur für sog. "Vocational Highschools" 

oder "Technical Highschools"160. Die normale Highschool sieht keine berufsbezogene Aus-

bildung vor. 

 

Die unterschiedlichen Ausprägungen der Highschools sind auch in den verschiedenen Staa-

ten und dort in den verschiedenen Communities durchaus zu beachten. Es gibt regional, je-

weils auch abhängig von der Finanzkraft einer Gemeinde, erhebliche Qualitätsunterschiede. 

Eine verbindliche Aussage über die in der Highschool erworbenen beruflichen Kenntnisse ist 

schon deshalb kaum möglich.  

 

In kleinerem Umfang wird auch, in Kooperation mit Unternehmen, eine Teilausbildung in den 

Betrieben angeboten, die auf die Highschool-Kurse angerechnet wird. Dabei steht aber we-

niger die methodische Vermittlung von Wissen und Fähigkeiten im Mittelpunkt, es geht in 

erster Linie um eine Vorbereitung auf eine betriebliche Tätigkeit durch Kennenlernen des 

Umfelds.  

 

Eine solide Fachausbildung kann für einen amerikanischen Highschool-Abgänger schon we-

gen der Vielfalt des Angebots und der zeitlichen Beschränkung der einzelnen Kurse nicht vo-

rausgesetzt werden. 

 

Dem amerikanischen Bildungssystem gelingt es aber, die Neugier und die Begeisterung für 

künftige Arbeitsfelder zu wecken. Die vermittelte Grunddisposition der geistigen Offenheit, 

die Vermittlung eines gesunden Selbstbewusstseins in der Schule gelingt in Amerika, wie die 

nachfolgenden Ergebnisse zeigen, in hervorragender Weise.  

 

Die Wertung der schulischen beruflichen Qualifikationen, die in den Schulen vermittelt wer-

den, ist in der Wirtschaft gering.  

 

Das japanische Schulsystem wurde nach dem Zweiten Weltkrieg stark dem amerikanischen 

Konzept angepasst.161 Deshalb gibt es in den japanischen Oberschulen in den Jahren vor 

dem Studienbeginn oder dem Berufseintritt durchaus Schultypen – allerdings sind sie in der 
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Minderzahl –, die berufliche Qualifikationsansätze anbieten. Sie bieten – im Verhältnis zur Si-

tuation in den Vereinigten Staaten – auch umfassendere, aufeinander abgestimmte Kurse 

an. Trotzdem ist die Bedeutung für die Wirtschaft eher gering. Dies einerseits, weil nur ein 

relativ kleiner Prozentsatz japanischer Schüler diese Kurse belegt162, andererseits, weil die 

Wertung dieser schulischen Ausbildung in der Wirtschaft, insbesondere in der Industrie, ge-

ring ist. 

 

In der Summe kann gesagt werden, dass weder die amerikanische, noch die japanische 

Fachausbildung im Schulbereich, die ja das Fehlen einer praktischen Ausbildung nach der 

Schule durch eine Lehre ausgleichen soll, dieses Ziel erreicht. Die deutsche Schule verlässt 

sich ganz weitgehend auf die folgende Lehrlingsausbildung im Dualen System und vermittelt 

keine beruflichen Qualifikationen. 

7.2 Die Lehrlingsausbildung im Vergleich 

7.2.1 Die Lehrlingsausbildung in Deutschland 

In Deutschland bleibt die wichtigste Ausbildungsform für ein solides Wissen und Können im 

Beruf auf der ersten Stufe die Lehrlingsausbildung im Dualen System.  

 

Dieses sieht eine im Mittel drei Jahre dauernde Lehre vor, die zum Teil in Unternehmen und 

zum Teil in staatlichen Schulen stattfindet. Die Berufsbilder werden durch Wirtschaft und 

Staat bestimmt und durch eine Prüfungsordnung der Industrie- und Handelskammern oder 

Handwerkskammern (die man als private aber staatsnahe Einrichtungen sehen muss) wei-

terentwickelt und in der Qualität überwacht und garantiert.  

 

Allen Schulabschlüssen kann eine Lehre folgen, wobei in bestimmten Berufen die Lehre 

auch ohne Schulabschluss möglich ist. Die überwiegende Zahl der Auszubildenden im Dua-

len System kommt aus den Haupt- und Realschulen. Es gibt eine Vielzahl von Berufsbildern, 

vom Schreiner und Maurer im Handwerk und Mechaniker und Elektriker in der Industrie, wo-

bei letztlich alle Lebensbereiche durch tradierte und erprobte Ausbildungen erfasst werden. 

In Deutschland werden seit den 90er-Jahren rund 400 verschiedene Berufsbilder angeboten, 

während es im Jahr 1950 noch über 900 waren. Das Ausbildungssystem wird also ständig 

überprüft und modernisiert. Jede Art von manueller und praktischer Tätigkeit wird vermittelt, 

und auch alle Anforderungen im Dienstleistungsbereich werden berücksichtigt und gelehrt.  

 

Ein wesentlicher Vorteil ist die Einbindung des staatlichen Schulwesens durch die Berufs-

schulpflicht. Im Berufsbild des Mechanikers oder des Mechatroniker wird in den dreieinhalb 
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Lehrjahren, die in diesen Berufsbildern verlangt werden, ein beträchtliches theoretisches 

Wissen vermittelt. Auf diesem kann im Beruf und bei zusätzlichen Ausbildungswegen, die 

nach der Lehre möglich sind, immer aufgebaut werden. Insbesondere für Lehrlinge (der kor-

rekte Ausdruck in Deutschland ist "Auszubildender") kleiner Firmen ist dies wichtig. Oft wer-

den dort theoretische Kenntnisse nicht intensiv vermittelt.  

 

Von ganz großem Vorteil ist aber die Praxisbezogenheit durch die Ausbildung im jeweiligen 

Betrieb. Der aus der wirtschaftssterilen Schulatmosphäre kommende Lehrling muss sich im 

betrieblichen Umfeld integrieren. Die nach wenigen Wochen der Grundausbildung (bei tech-

nischen Berufen) stattfindende Einbeziehung in die reale Produktion ist auch ein sehr moti-

vierendes Element der Ausbildung. Daneben lernt der Ausbilder den (späteren) Mitarbeiter 

kennen und kann auf seine charakterliche Orientierung noch Einfluss nehmen. 

 

Lehrlinge erhalten eine Ausbildungsvergütung, die den Lebensunterhalt unterstützen oder 

sogar vollständig abdecken soll. Über die Lehrzeit steigert sich die Ausbildungsvergütung 

jährlich. Im dritten bzw. vierten Ausbildungsjahr wird ein Wert, der etwa 30 Prozent der 

Facharbeitervergütung entspricht, erreicht.    

 

Die Gewerkschaften in Deutschland unterstützen die Bemühungen um Ausbildung. Einer-

seits werden nach ihrer Überzeugung dadurch sichere und gut bezahlte Arbeitsplätze ge-

schaffen; andererseits entsteht durch Einflussnahme der Gewerkschaften in den Betrieben 

auch eine Bindung der Lehrlinge an die jeweiligen Gewerkschaften.  

 

Der Autor hat nach dem Abitur bei dem Unternehmen eine Lehre begonnen, für das er nach 

dem nachfolgenden Studium und mehrjähriger Auslandstätigkeit im Folgenden über 50 Jahre 

tätig war. Die Lehrzeit (sie dauerte nur eineinhalb Jahre, weil dann die Zulassung zum Studi-

um vorlag) war für den beruflichen Weg außerordentlich wichtig. Es wurde nicht nur Fachli-

ches vermittelt, dies im Betrieb und in der Berufsschule mit einem durchaus fordernden Un-

terricht, wichtig war auch die Begegnung mit dem betrieblichen Umfeld aus dem Sichtwinkel 

des Lehrlings, der untersten betrieblichen Hierarchiestufe. Die persönliche Kenntnis dieser 

Welt war für den Autor später oft hilfreich. 

 

Die Verteilung der Lehrlinge auf Handwerk und Industrie und Handel je nach Schulabschluss 

zeigt die Abbildung 7.1. 
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Abbildung 7.1: Schulische Vorbildung bei Ausbildungsbeginn in Deutschland 2011163 

Es wird deutlich, dass für die Industrie und den Handel die Realschule oder eine gleichwerti-

ge Ausbildungsstufe (Hauptschule + Berufsfachschule) die wichtigste Nachwuchsquelle dar-

stellt. 43 Prozent der Auszubildenden kamen im Jahr 2011 von dort. Es ist interessant, dass 

auch immerhin 29 Prozent der Lehrlinge in Industrie und Handel als Vorbildung Hochschul- 

bzw. Fachhochschulreife aufweisen. Dabei ist aber anzumerken, dass daran ein beträchtli-

cher Anteil im kaufmännischen Bereich (z. B. bei Banken) ausgebildet wird. 

 

Für die Werkzeugmaschinenindustrie kommt der größte Anteil aus der Realschule. Bei 

TRUMPF wird diese Aussage durch die Zahlen nachdrücklich unterstrichen. Von im Jahr 

2012 insgesamt 213 Auszubildenden bei TRUMPF in Deutschland haben nur 8 Prozent ei-

nen Hauptschulabschluss, 58 Prozent einen Realschulabschluss, weitere 10 Prozent haben 

die Fachhochschulreife und 23 Prozent haben die Schule mit dem Abitur abgeschlossen. Die 

Zahl der Hauptschüler hat in den letzten Jahrzehnten bei den anspruchsvollen Berufsbildern 

unserer Industrie ständig abgenommen. Verschiedene Ursachen sind zu nennen: 

 

In den Ballungsgebieten findet sich in den Hauptschulen ein hoher Prozentsatz von Schülern 

mit Migrationshintergrund. Dies bedeutet, dass oft Sprachdefizite vorliegen, die zu insgesamt 

schlechten Schulleistungen führen. Zusätzlich ist anzumerken, dass die Schwerpunkte bei 

der Weiterentwicklung des Bildungswesens nicht im Bereich der Hauptschule lagen. Weiter 

ist darauf hinzuweisen, dass die Zahl der Lehrlinge insgesamt in Deutschland ständig leicht 

sinkt, während die Ausbildung in den deutschen Hochschulen und Fachhochschulen prozen-

tual zunimmt. Wir müssen also eine Akademisierung des Bildungswesens in Deutschland 

konstatieren, die natürlich mit der Höherentwicklung der Ansprüche in der Wirtschaft korre-

liert, die aber für das Rückgrat der industriellen Produktion, nämlich der Dualen Ausbildung, 
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nicht ohne Gefahr ist. Die Qualität der in Deutschland erzeugten industriellen Produkte hängt 

ganz wesentlich mit der Präsenz und der Qualität des Dualen Systems zusammen.164 Glei-

ches gilt für die Lehrlingsausbildung in Österreich und in der Schweiz. In Österreich begin-

nen rund 40 Prozent der Schüler eine Lehre, was für eine hohe Akzeptanz der dualen Aus-

bildung spricht.165 

7.2.2 Die Lehrlingsausbildung in den USA 

In Amerika gibt es durchaus eine Berufsausbildung, die mit der deutschen Lehre verglichen 

wird und die – mindestens ähnliche – Qualifikationen vermittelt. Die sog. "apprenticeship" un-

terscheidet sich jedoch in der Gesamtbedeutung und in vielen Merkmalen sehr deutlich von 

der deutschen Lehre. 

 

- Es wird nur ein ganz kleiner Teil des Arbeitsmarktes durch Apprentices gebildet 

 

- Die Apprenticeship ist eine staatlich initiierte und vollständig staatlich kontrollierte Ein-

richtung. Sie findet in Zusammenarbeit mit den Betrieben statt, die Wirtschaft ist je-

doch nicht Partner bei der Bestimmung der Inhalte. 

 

- Die Ausbildung ist eine Erwachsenenbildung und findet meist nach dem Absolvieren 

einiger Berufsjahre in verschiedenen Feldern des Apprenticeship-Systems statt. 

 

- Die Ausbildung dauert zwischen einem Jahr und sechs Jahren, wobei aber der 

Schwerpunkt bei drei Jahren liegt. Die Ausbildung wird bezahlt, wobei am Ende ein 

voller Facharbeiterlohn erreicht wird. 

 

- Die Gewerkschaften, die in USA ja als selbständig handelnde Organisationen auftre-

ten, fördern das Apprenticeship-System. Die Gewerkschaften kennen aber keine 

durch gemeinsame Überzeugung getragene, ideologisch begründete Dachorganisa-

tion. Sie sind reine Interessenvertreter ihrer Mitglieder. Ihr Engagement zielt auf die 

Schaffung und Kontrolle von entsprechend bezahlten Arbeitsplätzen.  

 

Insgesamt spielt diese Ausbildungsform zahlenmäßig eine sehr untergeordnete Rolle. Im 

Jahr 1995 standen rund 355.000 Apprentices 10.350.000 Studenten gegenüber, die an Col-

leges (zwei oder vier Jahre) ihre berufliche Qualifikation zu erreichen suchten. 
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Die relative Bedeutungslosigkeit dieser Apprentice-Programme kann ein Grund für den Nie-

dergang bestimmter Industriezweige in den USA darstellt. Das Land hat nie ein System ent-

wickelt, das der Bedeutung des Dualen Systems in Deutschland (aber auch in Österreich, 

der Schweiz und anderen europäischen Ländern) gleichkommt.  

 

Dies war auch in den letzten zwei Jahrhunderten der konstanten Einwanderung nicht not-

wendig. Die Immigranten aus Zentraleuropa brachten die benötigten Qualifikationen in den 

manuell geprägten Berufen mit und bildeten – trotz sprachlicher Defizite – das tragende Ge-

rüst vieler Betriebe, mindestens gilt dies für die amerikanischen Werkzeugmaschinenherstel-

ler. Die Immigranten hatten aber alle das Ziel, ihre Söhne und Töchter in Colleges und Uni-

versitäten zu schicken. 

 

Man brauchte kein Duales System, bis die Einwanderung aus Europa nachließ oder sich in 

ihrer Zusammensetzung veränderte. Dies vollzog sich in den letzten 40 Jahren mit dem 

wachsenden Wohlstand in Europa. Damit verloren viele Betriebe in den USA die Fähigkeit, 

bei der Fertigung komplexer Maschinen und kleiner Stückzahlen mit sich verändernden An-

forderungen Qualität zu erzeugen.  

 

In der amerikanischen Tochtergesellschaft von TRUMPF werden mit 700 Mitarbeitern Werk-

zeugmaschinen hergestellt. Die Aufgaben dort decken die ganze Bandbreite einer Werk-

zeugmaschinenfabrik ab. Entwicklung, Produktion und Vertrieb finden statt. Es ist – nach 

jahrzehntelangen Bemühungen – gelungen, eine stabile, leistungsfähige Werkzeugmaschi-

nenfabrik aufzubauen. Die Zahl der aus Deutschland, der Schweiz und Österreich entsand-

ten Mitarbeiter ist inzwischen gering. Sie stellen jedoch in der Produktion immer noch die 

"Korsettstangen" dar, die die Qualität sicherstellen.  

 

Amerikanische und auch asiatische Mitarbeiter (z. B. aus Vietnam) werden an den Maschi-

nen ausgebildet. Wir bieten Kurse an, die Grundwissen vermitteln und die wir in eigener Re-

gie gestalten. 

 

Das Ausbildungsdefizit im Facharbeiterbereich in den USA ist gleichwohl ein Faktum.  

7.2.3 Die Lehrlingsausbildung in Japan 

Eine Lehre in Japan, vergleichbar mit der Ausbildung in Deutschland oder auch in den USA, 

gibt es nicht. 95 Prozent der japanischen Schüler besuchen die Oberschule (12 Jahre) und 

erhalten – aber nur auf Wunsch und mit relativ kleinem Anteil – berufliche Grundkenntnisse 

vermittelt. 
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Die praktische Weiterbildung ist durchaus gesetzlich geregelt, aber in japanisch-

unverbindlicher Form. Das "Human Capital Ressource Development Law" postuliert Richtli-

nien, regelt allgemeine Bedingungen, legt aber keine Berufsbilder fest. 

 

Es gibt technische High Schools (Kosen), in denen die technische Berufsausbildung mit dem 

15. Lebensjahr – also mit Beginn der drei High School-Jahre anfängt. Diese Ausbildung wird 

für zwei weitere Jahre nach Abschluss der normalen High School-Zeit in staatlichen oder pri-

vaten Schulen fortgesetzt. Die Absolventen dieser Schulen sind in der Wirtschaft gesucht. 

Sie werden in erster Linie von großen Firmen übernommen. "Das qualifikatorische Niveau 

wird insgesamt hoch bewertet und liegt in etwa zwischen dem deutschen Techniker und In-

genieur."166  

 
Der japanische Ersatz für die Lehre geht also über das Ausbildungsziel der deutschen Lehre 

hinaus.  

 
Auch die folgende Ausbildung in den Unternehmen, vornehmlich erfolgt sie in den großen 

Unternehmen, folgt nicht abstraktem Vorgehen, die zu einem klar definierten Beruf führen. 

Die Ausbildung berücksichtigt die Ziele und Notwendigkeiten des Unternehmens. Sie ist für 

das Unternehmen da. 

 

Zwei Grundanliegen bestimmen die berufliche Ausbildung: 

 

- Die Einbindung in die Gruppe 

- Die Ausrichtung auf eine (lebenslange) Verbindung mit dem Unternehmen. 

 

Das zweite Ziel ist, das haben die letzten zwei Jahrzehnte gezeigt, in einer stagnierenden 

oder gar schrumpfenden Wirtschaft immer schwerer zu realisieren.  

 

Trotzdem ist man bei diesem Ausbildungsgang ein "Toyota-man" oder ein "Sony-man" und 

bleibt dies – als salary man – für ein ganzes Leben.  

 

Der Staat mischt sich in die Ausbildung in den Betrieben nicht ein. Innerhalb der Gruppe gibt 

es während der Ausbildung ein intensives Rotationsverfahren, d. h. unterschiedliche Positio-

nen werden wahrgenommen und die dazugehörigen Inhalte vermittelt. Die Gruppe deckt in 

ihrer Gesamtheit dabei ein bestimmtes Aufgabenfeld ab. 
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Kernpunkt bleibt immer das On-the-job-Training, das allerdings durch Off-the-job-

Weiterbildung ergänzt wird. Diese erfolgt in manchen Großbetrieben durch sehr qualifizierte 

firmeneigene Weiterbildungseinrichtungen. In Kleinbetrieben gibt es dies nicht. In diesen 

fehlt auch häufig beim On-the-job-Training eine intensive Ausbildung. 

 

Nach den Erfahrungen des Autors in Japan werden aber viele Defizite durch die Hingabe der 

Japaner, durch ihre ständige Bereitschaft zur Bemühung ausgeglichen. Dazu kommt, dass 

man die Notwendigkeit zur Weiterbildung in der Freizeit und auf eigene Kosten akzeptiert.  

7.3 Fazit zur Lehrlingsausbildung 

Dem Dualen System in Deutschland ist im Vergleich eindeutig der Vorzug zu geben. Die be-

ruflichen Ziele sind klar festgelegt, die praktischen Erfahrungen in den Betrieben werden 

auch bei kleinen Unternehmen durch die staatlich organisierte theoretische Ausbildung er-

gänzt, und ein großer Teil der Bevölkerung wird durch das Ausbildungssystem erreicht.  

 

Die USA haben einige gute Ansätze, aber das partnerschaftliche Zusammenwirken von 

Staat und Wirtschaft fehlt, und es wird nur ein verschwindend kleiner Teil junger Menschen 

durch die Apprenticeship erreicht.  

 

Das japanische System ist durch Firmen und ihre Ziele dominiert. Kleine Firmen bieten beim 

On-the-job-Training unzureichende Möglichkeiten, und klare Berufsbilder fehlen völlig. 

 

Für den deutschen Werkzeugmaschinenbau ist die Duale Ausbildung ein eindeutiger Stand-

ortvorteil.  

7.4 Weiterführende berufliche Bildung im Vergleich 

7.4.1 Weiterführende berufliche Bildung in Deutschland  

In Deutschland bleibt die wichtigste Ausbildungsform für ein solides Wissen und Können im 

Beruf auf der ersten Stufe die Lehrlingsausbildung im Dualen System.  

 

Die Möglichkeiten der beruflichen Weiterbildung im Sektor zwischen Lehre und Universität 

sind in Deutschland so zahlreich, dass eine kurze Darstellung schwierig ist.  

 

Vieles baut auf dem Abschluss der Lehre auf. Da ist zunächst die Weiterbildung zum Meister 

in dem jeweils erlernten Beruf zu erwähnen. Dazu kommt die Ausbildung zum Techniker (1,5 
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Jahre, staatliche und private Schulen). Techniker werden in der Entwicklung und auch in der 

Produktion für untere Führungsaufgaben eingesetzt. 

 

Das Rückgrat der Weiterbildung für unterschiedlichste Aufgaben ist die Ausbildung an den 

Fachhochschulen, jetzt Hochschulen genannt. Dabei ist der Lehrabschluss und eine vor-

geschaltete Weiterbildung oder die Fachhochschulreife (Abgang vom Gymnasium ein Jahr 

vor dem Abitur) oder das Abitur plus Praktikum Voraussetzung zur Zulassung. Die Fach-

hochschulausbildung dauert ca. drei Jahre und hat einen sehr guten Ruf, weil die theoreti-

sche Ausbildung und die praktische Erfahrung (vor allem bei ehemaligen Lehrlingen) zu-

sammenfließen. Dies macht den Einsatz der Hochschulabsolventen auf allen Unterneh-

mensebenen interessant.  

 

Seit einigen Jahren gibt es die Berufsakademie, die den dualen Gedanken der Lehre fort-

setzt. Das Abitur ist Voraussetzung für eine Teilnahme an der Ausbildung, die zwei bzw. drei 

Jahre dauert. Die für die Lehre geschilderten Vorteile der Betriebsnähe, der Praxisbezogen-

heit und gleichzeitig der qualifizierten theoretischen Ausbildung hat sich auch für die Berufs-

akademie durchgesetzt. Das Ganze ist eindeutig ein Erfolgsmodell. Das Konzept wird jetzt in 

der "Dualen Hochschule" weitergeführt und erlaubt mit seinen Abschlüssen den Übergang in 

die Universität. Allerdings ist die zahlenmäßige Bedeutung der Dualen Hochschule gering, 

da sie nur in wenigen Bundesländern angeboten wird. 

 

Sowohl die Fachhochschulen wie die Berufsakademien sind unterhalb der Universität in die-

ser Darstellung angeordnet. Sie sind in der Regel stark fachorientiert; Forschung und Lehre 

sind nur in geringem Maß nebeneinander als Inhalt der Ausbildung vorgesehen. Sie haben 

eine kürzere Studiendauer und kein Promotionsrecht. 

 

Die Durchlässigkeit zwischen den einzelnen Bildungswegen hat im deutschen System einen 

hohen Stellenwert. "Kein Abschluss ohne Anschluss", lautet die Maxime. Dies ist auch ganz 

weitgehend gegeben, wobei bei den einzelnen Schritten von einem Bildungskonzept zum 

höher gelegenen natürlich Hürden zu überwinden sind. Es ist aber möglich, z. B. ausgehend 

von einem Hauptschulabschluss, in verschiedenen Stufen zum Universitätsabschluss zu ge-

langen.  

 

Der Kanon der Ausbildungsmöglichkeiten auf der mittleren Ebene beschränkt sich nicht auf 

technische Fächer, obwohl diese für den Werkzeugmaschinenbau natürlich den Schwer-

punkt darstellen. In allen erwähnten Ausbildungsmöglichkeiten werden auch kaufmännische 

und Dienstleistungs-Qualifikationen vermittelt. Berufsbilder wie Exportkaufleute, Auslands-
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korrespondenten, Werbegrafiker, Steuerfachleute spielen auch für die Werkzeugmaschinen-

industrie eine große Rolle. Das Ausbildungsangebot hierfür ist, wie gesagt, hinreichend.  

7.4.2 Weiterführende berufliche Bildung in den USA 

Das amerikanische Weiterbildungssystem kann in aller Regel nicht auf eine Lehre aufbauen, 

allenfalls auf zwischen Highschool und Beginn der beruflichen Ausbildung auf einige prakti-

sche Erfahrung durch einen oder mehrere Jobs in Unternehmen.  

 

Die wichtigste berufliche Bildung erfolgt in den Community Colleges. Ihre Zahl hat sich in den 

letzten zwei Jahrzehnten deutlich erhöht. Dies hängt sicher mit dem Bedarf der Wirtschaft an 

fachlich qualifizierten Kräften vor allem in der produzierenden Industrie zusammen.167 

 

Die Ausbildungszeit in den Community Colleges beträgt in der Regel zwei Jahre, kann aber 

in etlichen Colleges auf vier Jahre zur Vertiefung des Wissens ausgebaut werden. Außerdem 

werden an den Community Colleges auch kurz dauernde Qualifikationskurse durchgeführt. 

Grundsätzlich werden nicht nur berufsbezogene Inhalte vermittelt, sondern auch allgemeine 

Bildungsinhalte angeboten.  

 

Die Community Colleges treten unter vielerlei Bezeichnungen auf. Es gibt "Technical Col-

leges", "Vocational Colleges", "Junior Colleges" bis hin zu "Institutes of Technology". Folgt 

die Ausbildung an diesen Colleges mit der Dauer von zwei Jahren unmittelbar der 

Highschool, wird für den Eintritt in den Beruf ein ähnliches Alter erreicht wie in Deutschland 

mit Realschulabschluss plus Lehre. Auch das Wissen dürfte sich auf einem ähnlichen Niveau 

befinden, wobei der Schwerpunkt in den Community Colleges in der Vermittlung theoreti-

schen Wissens liegt.  

 

Der Vielfalt der Typen oder Namen der Colleges entspricht auch die Unterschiedlichkeit der 

vermittelten Inhalte und der zu erwartenden Qualität. 

 

Wie überall im amerikanischen Bildungswesen ist absolute Spitzenqualität und mäßiger 

Durchschnitt nebeneinander zu finden. Bei der Beurteilung von Bewerbern ist der Name der 

Schule ebenso wichtig wie der vermittelte Berufsinhalt. Die Qualität der einzelnen Colleges 

lässt sich auch an der Höhe der "Tuition Fee", der Studiengebühren, messen. 

 

Es gibt gut geführte, anspruchsvolle Colleges in öffentlicher oder privater Hand, die Spitzen-

qualität findet sich in den privat geführten Einrichtungen.  
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Der Nachteil der beruflichen College-Ausbildung liegt oft in ihrer mangelnden Praxisbezo-

genheit. Hier ist das Duale System mit seiner verpflichtenden parallel verlaufenden betriebli-

chen Ausbildung überlegen. Es ist aber anzumerken, dass viele Amerikaner praktische Er-

fahrungen durch „Jobben“ in der Wirtschaft vor dem Studium sammeln. Dies ist oft auch aus 

Kostengründen notwendig. Das Studium am Community College ist also beides, Grundaus-

bildung und Erwachsenenweiterbildung. 

 

Dabei sind zwei Funktionen der Community Colleges zu beachten: zum einen die berufliche 

Bildung, zum anderen die Vorbereitung auf das Studium an einem folgenden 4-Jahres-

College. Mit allgemeinbildenden Fächern können die dafür notwendigen und anrechenbaren 

Credit Points gewonnen werden. Der beruflichen Bildung kommt aber bei den Community 

Colleges stets wachsende Bedeutung zu. Dabei wird auch die Zusammenarbeit mit der na-

heliegenden Industrie gesucht. Dies einerseits, um – pragmatisch wie die Amerikaner sind – 

für diese Betriebe bedarfsgerecht auszubilden und die lokale Wirtschaft weiterzuentwickeln; 

zum anderen, um Studenten aus diesen Betrieben zu gewinnen, die von diesen entspre-

chend finanziell gefördert werden. 

 

TRUMPF führt solche Kurse, die zum Teil nur einige Wochen dauern, in Zusammenarbeit mit 

einem Community College durch, wobei die Ausbildung dort oder in unserem Unternehmen 

unter Mitwirkung des College-Personals erfolgt.  

 

Grundsätzlich kann gesagt werden, dass ein hoher Prozentsatz der Amerikaner mit erreich-

tem Highschool-Abschluss anschließend ein College jedweden Typs besucht. Die Tendenz 

ist steigend. 1995 waren es bereits 62 Prozent.  

7.4.3 Japan – Die japanischen Special Training Schools (senshu 
gakko)  

Auch in Japan findet nach Absolvierung der Mittelschule (9 Jahre) oder Oberschule (12 Jah-

re) eine berufsbezogene Weiterbildung auf Spezialschulen, in sog. senshu gakko, statt. Die-

se Special Training Schools sind nach dem Zweiten Weltkrieg jedoch mit erheblicher Verzö-

gerung etwa zwei bis drei Jahrzehnte später, entstanden. Ursprung waren die Miscellaneous 

Schools, die es schon Mitte der 50er-Jahre in Japan zahlreich gab, die aber so unterschiedli-

che Bildungsstandards hatten, dass sie nicht in die Kategorie der Berufsbildung im internati-

onalen Vergleich einbezogen werden sollen.  

 

Die Weiterentwicklung des Schulsystems erfolgte gezielt, aber mit der gewissen Unbe-

stimmtheit, die in Japan vieles prägt. Für die Special Training Schools legt das Kultusministe-
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rium nur einige Eckpunkte fest, die als Mindeststandards eingehalten werden müssen und 

die in vielen Fällen deutlich überschritten werden. Diese Mindeststandards sind: 

 

- mindestens ein Jahr Ausbildungsdauer 

- mindestens 800 Stunden Unterricht pro Jahr 

- mindestens 40 ständige Studenten pro Schule 

 

Es erfolgt aber keine verbindliche Fachausbildung. Es werden Berufsrichtungen vorgegeben 

und gelehrt, ein Praxisbezug, wie es das Duale System und, in gewissem Umfang, auch das 

Community College kennt, ist nicht gegeben. Trotzdem haben sie senshu gakko große Be-

deutung.  

 

Fachhochschulen in Japan (senshu gakko) 

Studenten 1980 1986 1992 

Insgesamt 116.048 157.157 254.217 

Technik 22.617 39.490 78.660 

Landwirtschaft 222 257 767 

Medizin 26.995 32.670 40.278 

Gesundheitspflege/ 
Kosmetik 

14.350 20.428 22.197 

Erziehung/ 
Sozialwesen 

8.431 6.448 10.183 

Handel 15.670 24.471 58.678 

Hauswirtschaft 18.155 13.145 11.824 

Kultur 9.608 17.560 31.630 

Tabelle 7.1: Abschlüsse an Special Training Schools nach Fachrichtung168 

Wie sich aus den Zahlen ergibt, ist ein Schwerpunkt der Ausbildung die Technik. Dies ent-

spricht auch der Nachfrage der Firmen, deren Wünsche man bei den Ausbildungsinhalten 

durchaus berücksichtigt. Zwei Drittel der Absolventen sind aber in medizinisch oder kauf-

männischen Berufen zu finden. 
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 (Münch, 1999), S. 103  
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Immer bleibt aber, dass die Firmen, zugeschnitten auf die Bedürfnisse des jeweiligen Unter-

nehmens selber, die Bildungsinhalte, die ihre Mitarbeiter konkret brauchen, vermitteln wollen. 

Die Special Training Schools liefern nur das Grundwissen.  

 

Die Absolventen der Special Training Schools gehen überwiegend in die sehr zahlreichen 

kleinen Unternehmen mit 50 oder weniger Beschäftigten. Große Unternehmen sind stärker 

an Hochschulabsolventen interessiert, die sie aber in gleicher Weise wie die kleinen Unter-

nehmen "zugeschnitten" weiterbilden. 

 

Zusammenfassend kann gesagt werden: 

 

- Ein hoher Prozentsatz (95 Prozent) besucht die zwölfjährige Oberschule. Die Schul-

pflicht dauert neun Jahre.  

 

- Die Berufsbildung erfolgt für einen deutlichen Prozentsatz in den Special Training 

Schools (senshu gakko).  

 

- Die Absolventen dieser Schulen gehen in erster Linie in kleine Firmen. 

 

- Fast alle Firmen schulen intern, einmal mit dem Ziel, der Einbindung in die Gruppe, 

zum anderen mit dem Ziel, eine hohe Firmenbindung zu erreichen. Die Firma, in der 

ein Japaner arbeitet – nach den bisherigen Vorstellungen ein Leben lang169 –, nennt 

er "Uchi" (mein Haus). Die Firma, in der ein Bekannter arbeitet, heißt "Otaku" (Dein 

Haus). 

 

Anmerkung: Es war wiederholt von der Unbestimmtheit japanischen Denkens in Bezug auf 

die Festlegung von klar definierten Einzelschritten die Rede. Dies wird nach der Meinung des 

Autors auch durch die Schrift bewirkt. Sie ist, wie gesagt wurde, chinesischen Ursprungs, 

und wurde im 10. Jahrhundert mit der gesamten chinesischen Kultur von Japan en bloc 

übernommen. Dabei muss berücksichtigt werden, dass die Sprachstruktur der chinesischen 

und japanischen Sprache keinerlei Ähnlichkeit aufweist. Die Schrift, entwickelt für das chine-

sische Vokabular und die chinesische Syntax passte für die japanische Sprache nicht. Es 

mussten zahlreiche Anpassungen und Änderungen gemacht werden, um zu klaren Aussa-

gen zu kommen. 

 

Man kommt nicht ohne Hilfsmittel aus, z. B. eine Lautschrift für im Chinesischen nicht be-

kannte Wörter. Oft muss auch auf das chinesische Wort zurückgegriffen werden. Dies führt 
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 Zur lebenslangen Beschäftigung vgl. auch (Holzhausen, 1998), S. 16ff. 



7 Ausbildung Seite 137 

 
häufig zu umständlichem Kommunikationsverhalten. Dazu kommt, dass in der japanischen 

Sprache klare Aussagen, die sich auf die Zukunft beziehen, nicht möglich sind. Die japani-

sche Grammatik kennt kein Futur I. 

 

Auf der anderen Seite ist die Schulung des Geistes durch die Beherrschung der Bilderschrift 

sehr deutlich feststellbar. Ein gebildeter Japaner beherrscht 10.000 Schriftzeichen. Ein so 

geschultes optisches Wahrnehmungsvermögen drückt sich auch in beruflichen Fähigkeiten 

aus. Die Fähigkeit der Japaner, elektronische Schaltpläne zu lesen und zu interpretieren und 

zu erinnern, mag die Grundlage für ihre großen Erfolge im Bereich der Elektronik und Optik 

bilden.  

7.5 Hochschulen im internationalen Vergleich  

Wiederum ist ein unmittelbarer Vergleich der in der Triade praktizierten Systeme schwierig. 

Der Charakter und auch die unmittelbaren Ziele der Ausbildung sind zu unterschiedlich. 

 

Generell gilt in den drei betrachteten Staaten, die alle über ein föderales System verfügen, 

dass die Länder (in Amerika die Einzelstaaten, in Japan die Präfekturen) für das Ausbil-

dungssystem unmittelbar verantwortlich, aber durch nationale Vorgaben gebunden sind. 

Dies gilt vor allem für Deutschland, wo das Hochschulrahmengesetz durchaus vergleichbare 

Bedingungen an den jeweiligen Universitäten schafft. Weit schwächer ist der nationale Ein-

fluss in USA und Japan. Dies ist auch dadurch bedingt, dass viele der Hochschulen in den 

USA und Japan private Hochschulen sind, die durchaus unterschiedliche Qualität haben. In 

den USA und Japan ist das Ansehen der jeweiligen Hochschule ebenso wichtig wie die dort 

erhaltene Ausbildung bei der Einschätzung der Qualifikation der Absolventen.  

 

In USA ist die Qualität der Hochschulen einerseits durch die Tradition dieser Einrichtungen 

bestimmt, wobei darauf hinzuweisen ist, dass die berühmtesten Universitäten durch die För-

derung ihrer ehemaligen Studenten über sehr hohe Vermögen verfügen (Princeton, Harvard, 

Yale, Stanford verfügen über zweistellige Dollar-Milliardenbeträge Vermögen). Andererseits 

spielen bei den Elitehochschulen die erhobenen Studiengebühren eine wesentliche Rolle. 

 

In Japan sichern rigorose Zugangsprüfungen die Qualität und das Standing der Hochschu-

len. Es ist ein Faktum, dass die Zugangsprüfungen deutlich schwieriger zu bestehen sind als 

die abschließenden Examina. 

 

In Deutschland bestehen Universitäten und (Fach-) Hochschulen nebeneinander. Die Diffe-

renzierung der beiden Hochschularten erfolgt durch die Angebotsbreite und Tiefe. Sie ist bei 

Universitäten wesentlich größer. Auch die Studienlänge an den Universitäten (ungefähr 
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sechs Jahre) hebt sich von den Fachhochschulen, die rund vier ein halb Jahre Studienlänge 

haben, deutlich ab.170 Der Vorteil der Fachhochschule ist ihre stärkere Praxisorientierung, die 

auch durch die Vorbildung der Studenten bestimmt wird. Viele der Fachhochschüler verfügen 

neben der Fachhochschulreife (etwas unter dem Abitur angesiedelt, das für den Universi-

tätszugang erforderlich ist) über eine Lehre oder entsprechende Kenntnisse.  

 

Traditionell ist in Deutschland die Wertung der Fachhochschulen gegenüber den Universitä-

ten geringer. Die Absolventen dieser Schule sind aber in der Industrie sehr gesuchte Fach-

kräfte.  

 

Die deutschen Universitäten verbinden auch – dem Humboldtschen Bildungsideal folgend – 

Forschung und Lehre. Da die Beurteilung der Leistung der Lehrstühle und ihrer Inhaber stark 

von der Qualität (und der Außenwirkung) der geleisteten Forschungsarbeit abhängt, wird von 

studentischer Seite immer wieder darauf hingewiesen, dass die Lehre zu kurz komme. 

 

Die Ordinarien sind nachdrücklich bemüht, die Finanzierung der Forschung sicherzustellen. 

Neben Grundfinanzierungen durch die Universität selber spielt die Einwerbung von sog. 

"Drittmitteln" eine große Rolle. Diese stammen einerseits aus Programmen des Bundesfor-

schungsministeriums (teilweise auch von den Wirtschaftsministerien der Länder), wesentlich 

aber auch aus Industriemitteln, die mit Forschungsaufträgen verbunden werden. Mindestens 

gilt dies für die Lehrstühle der Werkzeugmaschinen. 

 

Wichtig bei der Universitätsausbildung ist die Promotion. Zahlenmäßig spielte sie in der Ver-

gangenheit bei den technischen Universitäten, etwa bis zum letzten Jahrzehnt des 20. Jahr-

hunderts, keine entscheidende Rolle. Die große Mehrzahl der Absolventen der technischen 

Universitäten verließ diese mit dem Titel des Diplom-Ingenieurs. Inzwischen erhalten auch 

die Abgänger der Fachhochschulen und der Berufsakademien den gleichen Titel.  

7.5.1 Hochschulen in Deutschland 

Die Ingenieurs-Ausbildung erfolgt an den Technischen Universitäten, die aus den Techni-

schen Hochschulen (TH) hervorgegangen sind. Die TH wurden durch Hinzufügen geistes-

wissenschaftlicher Fächer zu Universitäten ausgebaut. Die Technik blieb aber der Schwer-

punkt der Ausbildung in den Technischen Universitäten. 
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 Die mittlere Studiendauer an Universitäten sind 11,4 Semester, an den Fachhochschulen 
9,0 Semester. vgl. Statistisches Bundesamt Fachserie 11 Reihe 4.3.1. S. 398 
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Der Abschluss mit dem Titel "Diplom-Ingenieur" wurde an den akademischen Ausbildungs-

stätten nach einer Regelstudienzeit von neun bis zehn Semestern erreicht. Dem Studium soll 

häufig ein Praktikum in einem oder mehreren Unternehmen von mindestens sechs Monaten 

voraus gehen. In aller Regel wird die Studienzeit um mindestens ein Jahr überschritten. Dies 

ist bedingt durch: Wiederholung nicht bestandener Prüfungen, umfangreiche Studienarbeiten 

und ausgedehnte Diplomarbeiten, die teilweise in Unternehmen durchgeführt werden. 

 

Die Diplomarbeit des Autors in der Firma TRUMPF stellte zum zweiten Mal die Verbindung 

zu diesem Unternehmen her, dauerte sieben Monate, führte aber zum Vorschlag für ein 

neuartiges Maschinenkonzept, mit dem TRUMPF später sehr erfolgreich war. 

 

Der Titel "Diplom-Ingenieur" hat national und international hohes Ansehen. Er entspricht in 

der Qualifikation mindestens dem Master-Degree amerikanischer und japanischer Universi-

täten. 

 

Er hat allerdings durch die Vergabe des gleichen Titels an Absolventen deutscher Fach-

hochschulen (und neuerdings Dualer Hochschulen) an Prestige verloren. 

 

Das Bemühen, die Studiengänge in Deutschland – auch während des Studiums – internatio-

nal anschlussfähig zu machen, führten im sogenannten "Bologna-Prozess" zur Einführung 

des Bachelor- und Master-Abschlusses (seit ca. 2007) und damit zur Notwendigkeit des Um-

baus der bisherigen Curricula. Auch der mit rund 30 Prozent hohe Anteil der Abbrecher an 

Ingenieur-Studium in Deutschland sollte durch die neue Studienordnung vermindert werden. 

Der Bachelor, der nach sechs oder sieben Semestern an der Universität erreicht wird, soll 

"berufsbefähigend" sein. 

 

Es gibt viele kritische Anmerkungen zu diesem Umbau eines bewährten Systems: Verschu-

lung der Lehre, Verminderung der Vermittlung der technischen Grundlagen (Mathematik und 

technische Mechanik), Unklarheit der Abgrenzung zur Ausbildung an Fachhochschulen, die 

ebenfalls zum Bachelor und Master ausbilden und vieles andere). 

 

Sicher ist, dass die beiden beschriebenen Entwicklungen die Neigung zur Verlängerung der 

Studienzeit durch eine unmittelbar folgende Dissertation fördern. 

 

Die für die Dissertation erforderliche Verweilzeit an den deutschen Universitäten beträgt in 

den Ingenieurfächern mindestens drei, meistens ca. fünf Jahre. Das Wort "Verweilzeit" wurde 

bewusst gewählt. Denn in der Regel wird nur ein Teil der Zeit für die Dissertation aufgewen-

det. Ein wesentlicher Anteil wird für die Mitarbeit in den - meist vorzüglich ausgestatteten – 
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Forschungslabors der Universitäten aufgewendet. Die dort gesammelte Erfahrung sei für die 

folgende industrielle Tätigkeit wichtig, wird argumentiert. Dies ist richtig, führt aber zu dem 

Nachteil, dass die berufliche Arbeit in der Industrie erst im Alter von 30 oder 32 Jahren be-

ginnt. Ein guter Teil der vielleicht kreativsten Phase im Leben der jungen Ingenieure geht 

deshalb der Industrie verloren. 

 

Bei den Reformen der Universitäten sollte dieses Thema nicht vergessen werden. Die wert-

volle universitäre Forschung – gerade auf dem Gebiet der Werkzeugmaschinen – sollte auch 

ohne die "Nebentätigkeit" der Doktoranden aufrecht erhalten werden können. 

 

Der Ordnung halber muss gesagt werden, dass der zeitliche Gesamtaufwand für das Promo-

tionsstudium in den USA noch höher als in Deutschland ist. Als Gesamtdauer für das Promo-

tionsstudium werden 7,5 Jahre im Durchschnitt angegeben. Die amerikanischen PhD-

Studenten schließen das Studium im Durchschnitt mit 33,3 Jahren ab. Die deutschen mit 

32,8 Jahren. Die lange Promotionszeit in den USA ist auch damit zu begründen, dass meist 

ohne den Master-Degree damit begonnen wird. Die Promotion bei Ingenieuren in den USA 

ist äußerst selten.171  

 

An allen deutschen Technischen Universitäten wird im Werkzeugmaschinenbereich ge-

forscht. Die RWTH in Aachen zum Beispiel verfügt über vier Lehrstühle, die sich mit Werk-

zeugmaschinen und Fertigungstechnik befassen (Konstruktion, Steuerungen und Software, 

Zerspanungstechnik, Messtechnik). Ähnliche Strukturen bestehen z.B. an den Technischen 

Universitäten in München, Karlsruhe, Stuttgart, Hannover, Berlin. 

 

Die Qualifikation der Absolventen der deutschen Technischen Universitäten ist sehr gut. 

Technische Kenntnisse sind in großer Breite vorhanden. Man kann aber anmerken, dass die 

Ausbildung zu sehr auf die Technik selber fokussiert ist. Fähigkeiten zur Führung von Mitar-

beitern werden zu wenig vermittelt (aber später gebraucht). Auch die Reflektion und kritische 

Diskussion über die Ziele des Ingenieurberufs kommt in der Ausbildung zur kurz. 

7.5.2 Hochschulen in den USA 

In den USA werden Ingenieure an Colleges, die vier Jahre Studienzeit erfordern, ausgebil-

det. Der Beginn des Studiums kann dem High School-Abschluss unmittelbar folgen. Der Ab-

schluss des Studiums endet meist mit dem Bachelor-Degree, der, wie gesagt, nach vier Jah-

ren erreicht wird. Der Berufseintritt kann deshalb schon mit 22 Jahren erfolgen. Der Kennt-

nisstand entspricht etwa dem Vordiplom einer deutschen Technischen Universität. Wichtig 

ist, dass das vierjährige College – wie in den USA üblich – die ersten zwei Jahre des Studi-
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ums Allgemeinbildung vermittelt (liberal arts). Erst danach wird mit dem Fachstudium begon-

nen. Die ganz überwiegende Zahl der Amerikaner verlässt das College mit dem Bachelor-

Degree.  

 

Ein anschließendes zweijähriges Masterstudium vermittelt Kenntnisse, die dann dem deut-

schen Diplom allerdings knapp entsprechen. 

 

Ein wichtiger Unterschied zur Ausbildung in Deutschland besteht im Prüfungssystem. Wäh-

rend in Deutschland die Kompaktprüfung vorherrscht, wird in den USA das Credit-Point-

System breit angewendet. Die Credit Points werden für den Besuch einzelner Kurse und 

dem Nachweis, den jeweiligen Wissensinhalt erworben zu haben, vergeben. Der akademi-

sche Grad wird nach Erwerb einer festgelegten Zahl von Credit Points zuerkannt.  

 

Rund Dreiviertel der amerikanischen Universitäten, die zum Bachelor führen, sind privat. Sie 

sind oft von hervorragender Qualität. Für die Spitzen-Universitäten (MIT, Princeton, Stanford, 

CalTech) bestehen strenge Zulassungskriterien, die die Universitäten in eigener Vollmacht 

exekutieren. Dort werden auch außerordentlich hohe Studiengebühren verlangt (bis 40.000 

USD im Jahr). Die Qualifikation der Absolventen der privaten Spitzen-Universitäten ist her-

vorragend. Dies gilt in gleicher Weise für die Abgänger renommierter staatlicher Universitä-

ten (z. B. Berkeley). 

 

Allerdings muss darauf hingewiesen werden, dass die amerikanischen Spitzenuniversitäten 

sich immer weniger produktionstechnischen Fragestellung zuwenden. Das Hauptinteresse 

liegt in der Erforschung naturwissenschaftlicher Zusammenhänge, die, wie gesagt, auf ganz 

hohem Niveau betrieben wird. Laboratorien, in denen Ingenieure an praktischen produktions-

technischen Fragestellungen arbeiten und sich während ihrer Ausbildung damit vertraut ma-

chen, fehlen weitgehend. Dies im Gegensatz zu der Situation in Deutschland, wo die re-

nommierten technischen Universitäten über hervorragend ausgerüstete Versuchsfelder für 

die Produktionstechnik verfügen.172 Außerdem muss deutlich gesagt werden, dass die Quali-

tät der amerikanischen Hochschulen eine große Spannweite hat. Es gibt staatliche und, in 

noch stärkerem Maße, private Einrichtungen, die ein bescheidenes wissenschaftliches Ni-

veau haben. Es gibt Behauptungen, dass das Leistungsgefälle zwischen den Hochschulen in 

USA (und auch in Japan) mit 1:10 anzusetzen sei.173 
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7.5.3 Hochschulen in Japan 

Das japanische Hochschulsystem ist seit 1947, dem amerikanischen System entsprechend, 

neu aufgebaut worden. Wie in den USA, folgt für Ingenieurstudenten dem zwölfjährigen 

Oberschulabschluss ein vierjähriges College-Studium, das zum Bachelor führt, der mit einem 

zweijährigen graduierten Programm zum Master ausgebaut werden kann. 

 

Dem Zugang zu den Universitäten geht zunächst eine – zentral festgelegte – Eingangsprü-

fung voraus. Diese haben alle Japaner zu absolvieren. Dann folgt die von jeder einzelnen 

Uni festgelegte individuelle Eingangsprüfung. Dies ist die eigentliche Hürde zur Erlangung 

eines akademischen Grades, mindestens eines solchen mit hohem Niveau. Wird die Ein-

gangsprüfung bestanden, sind die folgenden Prüfungen über das erlangte Wissen in der 

Schwierigkeit geringer. Entsprechend klein ist die Zahl der Abbrecher in japanischen Hoch-

schulen (weniger als zehn Prozent)174. 

 

Die Differenzierung der Studenten durch die Anspruchshöhe der Zugangsprüfungen beginnt 

im Übrigen schon in den Schulen. Auch dort gibt es Zugangsprüfungen, die je nach dem An-

spruch der betreffenden Schule schwieriger oder einfacher ausgelegt werden. 

 

In Japan gibt es auch sogenannte "Kurzuniversitäten", die eine zweijährige berufliche Ausbil-

dung anbieten. Sie werden zwar bei internationalen Vergleichen oft wie "normale" Hochschu-

len betrachtet, sollen aber in dieser Arbeit und in diesem Kapitel nicht berücksichtigt werden. 

Auch deshalb, weil in diesen Kurzuniversitäten der Schwerpunkt der Ausbildung auf medizi-

nischen und kaufmännischen Berufen liegt (zum Beispiel Medizinisch-Technischer Assistent 

oder Werbekaufmann). 

 

Wie in Amerika werden bei der vierjährigen College-Ausbildung die ersten beiden Jahre nicht 

mit Fachvorlesungen belegt. Sie dienen zur Vermittlung von Allgemeinbildung. Die Absolven-

ten erhalten den Titel Bachelor of Engineering. Wie gesagt, kann sich ein zweijähriges Mas-

ter-Studium anschließen. 

 

Die mit dem Bachelor abgehenden japanischen Studenten entsprechen in ihrem Wissensni-

veau etwa dem Vordiplom an deutschen Universitäten. Ebenso entspricht der Master dem 

deutschen Diplom. 
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7.5.4 Fazit – Hochschulen im internationalen Vergleich 

Wie schon wiederholt gesagt, ist der direkte Vergleich des Einflusses der Hochschulausbil-

dung auf die Werkzeugmaschinenindustrie in den betrachteten Ländern schwierig. Zu unter-

schiedlich sind die Ausbildungsgänge und vor allem das Niveau der Bildungseinrichtungen, 

die verglichen werden sollen. 

 

Die folgende Bewertung ist mit dem Zusatz zu versehen, dass im Einzelfall auch andere 

Schlussfolgerungen richtig sein können. 

 

1. Das deutsche Hochschulsystem garantiert eine gute Qualifikation nach einer relativ lan-

gen Studiendauer. Dies gilt für alle technischen Universitäten in Deutschland, die ein 

recht gleichmäßiges Niveau aufweisen. 

 

2. Sowohl in den USA wie in Japan ist eine große Bandbreite in der Qualifikation der Ab-

solventen von Hochschulen vorhanden. Dies resultiert aus der unterschiedlichen Quali-

tät der Hochschulen. 

 

3. Die amerikanischen Hochschulen produzieren in der Spitze exzellente Wissenschaftler. 

Es wird neben der Vermittlung theoretischen Wissens auch Kreativität gefordert und ge-

fördert. Dies ist ein Merkmal des gesamten amerikanischen Bildungssystems. 

 

4. Die japanischen Spitzenuniversitäten garantieren durch rigorose Ansprüche bei Ein-

gangsprüfungen eine hohe Qualität der Absolventen. 

 

7.5.5 Versuch eines Fazits zur Betrachtung des gesamten Ausbil-
dungssystems 

Versucht man eine Gesamtbeurteilung der Vorteile, aber auch der Schwächen der Ausbil-

dungssysteme in den betrachteten Ländern für die Werkzeugmaschinenindustrie, kann man 

den Schluss ziehen, dass die Gegebenheiten in Deutschland für diese Industrie am günstigs-

ten sind. 

 

- Das Duale System liefert Basiswissen, vermittelt praktische Kenntnisse und sichert die 

Fähigkeit, Qualitätsprodukte in kleinen Stückzahlen zu fertigen. 

 

- Die Weiterbildung zum Techniker oder Fachschulingenieur sorgt für kompetente Beglei-

tung der Produktion und der Entwicklung in den Unternehmen durch Fachingenieure mit 

gutem praktischem Grundwissen. 
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- Die akademisch gebildeten Ingenieure fügen die notwendige wissenschaftliche Kompe-

tenz zur Forschung und Entwicklung bei. Dies gilt auch für die Wissenschaft als Teil der 

Produktion. 

 

- Die klare Zuordnung der berufsbezogenen Wissensinhalte bei den verschiedenen We-

gen der Ausbildung ermöglicht den Unternehmen eine eindeutige Zuordnung der Be-

werber für bestimmte Aufgaben im Unternehmen. Die Auswahl und die Einordnung der 

Mitarbeiter werden dadurch erleichtert.  

 

Zugegeben: Das Bild ist idealisiert. Trotzdem legt der Summenvergleich der betrachteten 

Ausbildungssysteme nahe, dass Deutschland in dieser Hinsicht für die Herstellung von 

Werkzeugmaschinen die besten Voraussetzungen hat. Allerdings muss angemerkt werden, 

dass es in Deutschland politische Bestrebungen gibt das Schulsystem – und damit auch den 

Charakter der weiterführenden, beruflichen Ausbildung zu verändern. Durch die Einrichtung 

von Gemeinschaftsschulen mit 12 Schuljahren wird vor allem die duale Lehrlingsausbildung 

gefährdet.  
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8 Wissenschaftliche Forschung und Entwicklung 

8.1 Die Bedeutung der Wissenschaft für die Werkzeug-

maschinenindustrie 

Sie kann nicht hoch genug eingeschätzt werden, die Verbindung der Wissenschaft mit der 

Werkzeugmaschinenindustrie. 

 

Werkzeugmaschinen verknüpfen Technologien der unterschiedlichsten Art zu immer neuer 

Wirkung. Ohne Erkenntnis über neue Materialqualitäten, bessere Werkzeuge, schnellere In-

formationsverarbeitung, präziseren Aufbau der Maschinen kann diese Industrie sich im inter-

nationalen Wettbewerb nicht behaupten. 

 

Es geht dabei nicht nur um die Forschung an sich. Sie muss auf hohem Niveau und zum Teil 

ohne klare Vorgaben über die zu erreichenden Ziele erfolgen. Sie muss aber auch mit der 

anwendenden Industrie intensiv kommunizieren. Dabei geht es einerseits um die Vermittlung 

von Ergebnissen in die Industrie, andererseits aber auch um die notwendige Rückkopplung 

der Ergebnisse aus der Praxis. Ebenso ist wichtig, dass ungelöste Fragen aus der Fertigung 

und vor allem bisher unbekannte Aufgaben der Wissenschaft gestellt werden.  

 

Ständiger Gedankenaustausch durch gemeinsame Gremien ist erforderlich. Aufgaben, Pro-

jekte der Firmen können als Auftragsforschung der Wissenschaft übertragen werden. Über-

geordnete Probleme und Fragestellungen, die für viele Werkzeugmaschinenfirmen Bedeu-

tung haben, können, z. B. vom Verband der Werkzeugmaschinenindustrie, der Wissenschaft 

in der Form der Gemeinschaftsforschung übertragen werden.  

 

Dabei treten gelegentlich Zielkonflikte auf. Die Wissenschaft will über ihr Tun berichten. 

"Publish or perish", "veröffentliche oder verschwinde" gilt fast selbstverständlich. Die einzelne 

Firma will aber ihr Projekt – aus verständlichen Gründen – vertraulich behandelt wissen. Das 

gilt auch für Themen und Ergebnisse der Gemeinschaftsforschung im internationalen Wett-

bewerb. Die Gemeinschaftsforschung wird in der Regel auf nationaler Ebene finanziert. 

 

Noch ein Problem ist anzusprechen. Der Werkzeugmaschinenindustrie gehören auch sehr 

kleine Firmen an. Dort besteht eine natürliche Zurückhaltung zur Zusammenarbeit mit der 

universitären Forschung. Es bestehen Berührungsängste. Dies beruht auf Gegenseitigkeit. 

Auch die Wissenschaft tut sich mit Kontakten dorthin schwer. Da ein wichtiger Teil der Inno-

vationen im Werkzeugmaschinenbau gerade in kleinen Firmen entsteht, wird dies durch die 
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Aktivitäten in der Gemeinschaftsforschung, die in Deutschland vom Forschungsministerium 

finanziert wird, mindestens teilweise ausgeglichen. Daneben erfolgt auch eine Förderung der 

Entwicklungsaktivitäten durch die Wirtschaftsministerien der Bundesländer für Einzelprojekte 

kleiner Unternehmen. Die Aufgaben dort werden vielfach mit den zahlreichen Fachhochschu-

len behandelt. 

 

Die Tatsache, dass die Aktivitäten für Forschung und Entwicklung in erster Linie in den Fir-

men selbst stattfinden, lässt sich an der Verteilung der Ausgaben für Forschung und Ent-

wicklung zwischen den staatlichen Aktivitäten und solchen in der Industrie selbst ablesen. 

Zunächst die absoluten Gesamtausgaben und ihre Relation zum Bruttoinlandsprodukt. 

 

 

Abbildung 8.1: Anteil der Ausgaben für Forschung und Entwicklung am Bruttoinlandspro-
dukt175 

Die USA liegen (2011) im Absolutwert mit 299 Milliarden Euro an der Spitze, gefolgt von Ja-

pan mit 143 Milliarden Euro und Deutschland mit 75 Milliarden Euro. Bezogen auf das jewei-

lige Bruttoinlandsprodukt führt jedoch Japan mit 3,4 Prozent, während die USA und Deutsch-

land rund 2,8 Prozent vom Bruttoinlandsprodukt aufwenden.  

 

In Abbildung 8.2 wird der Anteil der von der Wirtschaft durchgeführten Forschung und Ent-

wicklung an den gesamten F&E-Ausgaben aufgezeigt. 
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Abbildung 8.2: Entwicklung des Wirtschaftsanteils an den Ausgaben für Forschung und Ent-
wicklung176 

Bei den privaten Forschungsausgaben hat Japan den höchsten Anteil. Insgesamt 77 Prozent 

werden von der Wirtschaft finanziert. Dies entspricht 2,6 Prozent des Bruttoinlandsproduktes. 

Nur 23 Prozent trägt dort der Staat in Japan zur Finanzierung der gesamten Forschungsaus-

gaben bei. In den USA sind es 40 Prozent und in Deutschland 32 Prozent.177 Es ist anzu-

merken, dass in den privat finanzierten Ausgaben für Forschung und Entwicklung auch die 

Mittel enthalten sind, die als Auftragsforschung an Universitäten und anderen staatlich finan-

zierten oder staatlich unterstützten Einrichtungen gezahlt werden.178  

 

In absoluten Werten ausgedrückt wurden im Jahr 2011 von der US-amerikanischen Wirt-

schaft 179 Mrd. Euro, von der japanischen Wirtschaft 109 Milliarden Euro und von der deut-

schen Wirtschaft 50 Milliarden Euro für Forschung und Entwicklung ausgegeben. Neben der 

Spitzentechnik wie Pharmazeutische Erzeugnisse oder Luft- und Raumfahrzeugbau ist die 
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hochwertige Technik wie Fahrzeugbau und Maschinenbau ein wichtiger Bereich bei den na-

tionalen Forschungsausgaben. 179  Rund 83 Prozent der gesamten, deutschen FuE-

Aufwendungen sind in den vier Bereichen, Fahrzeugbau, Elektrotechnik, Chemie sowie dem 

Maschinenbau.180 

 

Die Ausgaben für Forschung und Entwicklung liegen im Werkzeugmaschinenbau über den 

nationalen Durchschnittswerten. Im Allgemeinen werden zwischen drei und vier Prozent des 

Umsatzes für Forschung und Entwicklung ausgegeben. Bei den Spitzenfirmen liegen die 

Werte höher. 

 

Geschäftsberichte für 2012 F&E-Ausgaben Umsatz F&E-Quote 

TRUMPF  
(Bereich Werkzeugmaschinen)181 

Deutschland 1.888 Mio. € 5,7 % 

Gildemeister  Deutschland 2.037 Mio. € 2,7 % 

Index182 Deutschland 450,3 Mio. € 4,8 % 

GROB  Deutschland 559,2 Mio. €   1,4 % 

Amada  Japan 185,5 Mrd. ¥ 3,7 % 

Okuma  Japan 133,8 Mrd. ¥ 1,6 % 

Makino  Japan 126,8 Mrd. ¥ 3,9 % 

Hardinge  USA 334,4 Mio. $ 3,6 % 

Flow International USA 259,3 Mio. $ 4,3 % 

Hurco USA 203,1 Mio. $ 1,7 % 

Tabelle 8.1: Ausgaben für Forschung und Entwicklung in Prozent des Umsatzes183 

Die Ausgaben für Forschung und Entwicklung sind teilweise projektgebunden und somit in 

den einzelnen Jahren bei manchen Unternehmen stark schwankend. 
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180

 vgl. (Zenker, 2011), S. 35 
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 vgl. Geschäftsberichte der Unternehmen für das Geschäftsjahr 2012 
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8.2 Die Wissenschaft und Forschung für Werkzeugma-

schinen in Deutschland 

Das Grundkonzept der deutschen Universitäten und Technischen Hochschulen sieht die 

Verbindung von Lehre und Forschung bei der Ausbildung der Studenten vor. Wilhelm von 

Humboldt führte diesen Gedanken an der Universität in Berlin – die inzwischen seinen Na-

men trägt – schon zu Beginn des 19. Jahrhunderts (1810) ein.  

 

Der Gedanke, nicht rückwärtsgerichtet, was die vermittelten Inhalte angeht, zu lehren, son-

dern durch Verknüpfung mit der Forschung das jeweils neueste Wissen zu vermitteln, soll für 

Absolventen sorgen, die ihr berufliches Tun mit neuesten, zum Teil ungelösten Fragen be-

ginnen und die im neuen Umfeld so an der vordersten Front der Entwicklung stehen – oder 

mindestens das Wissen dazu mitbringen. 

 

Für die Forschungslaboratorien an den Universitäten hat das Prinzip den Vorteil, dass immer 

junge Menschen, die in ihrer kreativsten Phase sind, in die Forschungsarbeiten einbezogen 

werden. Dies geschieht in erster Linie durch Diplomanden und Doktoranden. 

 

Schon vor über 100 Jahren wurde dieser Gedanke für die Forschung (und Lehre) bei Werk-

zeugmaschinen in Deutschland erstmals verwirklicht.  

 

1904 wurde an der Technischen Hochschule Berlin-Charlottenburg der "Lehrstuhl für Werk-

zeugmaschinen und Fabrikbetriebslehre" eingerichtet. Kurze Zeit später wurde diesem Lehr-

stuhl ein Versuchsfeld für Werkzeugmaschinen angegliedert, das erste in Deutschland. 

 

Der Lehrstuhl wurde mit Dr. Georg Schlesinger, der zuvor in der Maschinenfabrik Loewe in 

Berlin als Konstrukteur gearbeitet hatte, besetzt184. Georg Schlesinger war einer der ersten in 

Deutschland promovierten Ingenieure. Seine Doktorarbeit hatte einen Umfang von 41 Druck-

seiten mit 32 Abbildungen und 7 Zahlentafeln. Sie trug den Titel "Passungen im Maschinen-

bau".  

 

Erst 1899 war den Technischen Hochschulen – zunächst in Preußen – das Promotionsrecht 

verliehen worden, nach langem Kampf und gegen den Widerstand der Universitäten und ei-

niger deutscher Staaten (Württemberg, Bayern).  

 

                                                
184

 vgl. (Spur & Fischer), S. 97ff. 
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Von dem Lehrstuhl von Schlesinger gingen in den folgenden Jahrzehnten wichtige Impulse 

für die Entwicklung der Werkzeugmaschinen aus. Veröffentlichungen über Normung, die 

zum Standard wurden, ermöglichten die Serienfertigung von Werkzeugmaschinen und ihre 

Wartung im Feld. Abnahmebedingungen, die methodisch erarbeitet wurden, sicherten die 

Qualität. Man beschäftigte sich aber auch intensiv mit der Organisation der Fabrikbetriebe.  

 

Der hochverdiente Professor Schlesinger wurde 1934 aus Deutschland aus "rassischen" 

Gründen schmählich vertrieben. 

 

1906 erfolgte die Gründung des Lehrstuhls für "Werkzeugmaschinen und Maschinenfabrika-

tion von Kolben-, Dampf- und Arbeitsmaschinen" an der RWTH in Aachen. Der Lehrstuhl 

wurde mit Professor Adolf Wallichs besetzt. Auch dort wurde alsbald ein Versuchsfeld für 

Werkzeugmaschinen eingerichtet. Beim 75-jährigen Jubiläum dieses Lehrstuhl und des Be-

stehens des Laboratoriums für Werkzeugmaschinen und Betriebslehre (WZL) an der RWTH 

Aachen sagte der Autor im Juni 1981:  

 

"Die Verbindung zwischen Wissenschaft und unserer Industrie hat eine natürliche Basis: 

 

1. Die Werkzeugmaschinenindustrie war immer eine mittelständische Industrie. Der 

einzelne Betrieb konnte sich Abteilungen für die Grundlagenforschung in aller 

Regel nicht leisten. 

 

2. Die Werkzeugmaschinenbauer in Deutschland befassten sich von allem Anfang 

an mit hochwertiger Technologie, sodass man auf den Kontakt mit gut ausgestat-

ten Laboratorien angewiesen war. 

 

Beide Voraussetzungen erfüllten die deutschen Technischen Hochschulen, und wo sie 

sie nicht erfüllten, hat die Industrie teilweise mitgeholfen, die entsprechenden Einrich-

tungen zu schaffen."185 

 

Die deutsche Wissenschaft war zu Beginn des 20. Jahrhunderts keinesfalls führend im 

Weltmaßstab. England hatte seine unbestrittene Führungsrolle zwar schon im letzten Viertel 

des 19. Jahrhunderts an die Amerikaner verloren, aber diese waren, auch insbesondere 

durch die wissenschaftliche Beschäftigung mit der betrieblichen Organisation, deutlich füh-

rend (Emerson, Taylor, Gantt, Gilbreth).186 In den USA hatte man mit der Massenfertigung 
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 vgl. (Leibinger, 1981), S. 598  
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von Kleinteilen (z. B. für Nähmaschinen und Gewehre) Verfahren entwickelt, die nicht nur zur 

Kostensenkung führten, sondern auch die Austauschbarkeit von Teilen ermöglichten. 

 

Die Konzepte von Berlin und Aachen wurden an allen deutschen technischen Hochschulen 

realisiert. Immer gab es bei Lehre und (vor allem) bei der Forschung eine enge Beziehung 

zur Industrie. 

 

Der VDW, der Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken, 1891 gegründet, hat die Ver-

bindung zu den Technischen Hochschulen und Technischen Universitäten immer gepflegt. 

Der Technische Ausschuss des VDW, der über Mittel aus Mitgliedsbeiträgen und den vom 

VDW durchgeführten Messen verfügte, vergibt ständig Forschungsaufträge dorthin.  

 

Bei den technischen Universitäten bestand viele Jahre die "Hochschulgruppe Fertigungs-

technik" (HGF), die zum Ziel hatte, die im Feld der Produktionstechnik aktiven Ordinarien in 

einem Gesprächskreis zusammenzuführen, um die Aktivitäten der einzelnen Hochschulen zu 

koordinieren. Doppelarbeit in der Forschung sollte vermieden, Lücken ausgefüllt werden. 

Außerdem wurde dadurch das Gewicht gegenüber dem Geldgeber Staat und auch gegen-

über der Industrie vermehrt. Jährliche Treffen mit dem Vorstand des VDW und dem Techni-

schen Ausschuss sollten die Zusammenarbeit institutionalisieren. Vor einigen Jahren wurde 

die HGF aufgelöst und durch die "Wissenschaftsgesellschaft für Produktionstechnik" (WGP) 

ersetzt. Die Ziele blieben aber die gleichen, die WGP erweiterte durch die veränderte Situati-

on in der Produktionstechnik ihr Spektrum etwas.  

 

Auch der VDW versucht, die Verbindung zur Wissenschaft zu stärken. Man ist natürlich auch 

an den Absolventen der relevanten Studiengänge interessiert. Exkursionen zu den Werk-

zeugmaschinenfirmen während des Studiums sind üblich. Die Kontakte zu den Studierenden 

werden vom VDW auch durch Preise für durchgeführte Forschungsaufgaben gepflegt. Dip-

lomarbeiten und Dissertationen werden in der Industrie durchgeführt. Bei den letzteren be-

steht allerdings für die Ordinarien gewissermaßen ein Zielkonflikt. Die Doktoranden werden 

für die Forschung in den Versuchsfeldern der Hochschulen benötigt, andererseits ist aber die 

Finanzierung der Dissertationsarbeit durch die Industrie interessant.  

 

Neben den Kontakten zu den technischen Universitäten bestehen auch Verbindungen ähnli-

cher Art (aber stärker regional gebunden) zu den Fachhochschulen. Sie sind noch stärker 

auf Nachwuchsgewinnung ausgerichtet als bei den Universitäten. Die Fachhochschulen sind 

hochwichtige Lieferanten von Ingenieuren für die Werkzeugmaschinenindustrie. 
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Ein wichtiges Instrument für die Forschungsförderung der Werkzeugmaschinen ist die Zu-

sammenarbeit mit den sog. Großforschungseinrichtungen. Hier ist zuerst die Fraunhofer-

Gesellschaft (FhG) zu nennen, die bereits 1949 gegründet wurde.187 Ihr Modell kommt der 

Werkzeugmaschinenindustrie in besonderer Weise entgegen. Die Fraunhofer-Gesellschaft 

hat das Ziel, "angewandte Forschung" zu betreiben. So ist das Hauptanliegen der Fraunho-

fer-Institute die Wirtschaftskraft des deutschen Industriestandorts zu stärken, indem die Um-

setzung von der Grundlagenforschung zu marktfähigen Produkten vorangetrieben wird.188 

 

70 Prozent des Etats der Fraunhofer-Gesellschaft müssen durch Forschungsaufträge bestrit-

ten werden. Diese kommen überwiegend aus der Industrie, aber auch aus den relevanten 

Bundesministerien, beispielsweise dem BMV (Bundesministerium für Verteidigung). Nur 30 

Prozent werden vom Bund oder von den Sitz-Ländern der Institute bestritten. 2012 betrug 

der Etat der Fraunhofer-Gesellschaft 1,8 Milliarden Euro. 20.000 Mitarbeiter, meistens Wis-

senschaftler, werden in 80 Forschungszentren, verteilt über die ganze Bundesrepublik 

Deutschland, beschäftigt.189  

 

Das Model der Fraunhofer-Gesellschaft sieht vor, dass die Ordinarien geeigneter Lehrstühle 

im jeweiligen Arbeitsgebiet gleichzeitig die Direktoren des Fraunhofer-Instituts sind. Die 

Rückkopplung zur – auch im Grundlagenbereich forschenden – Wissenschaft ist dadurch 

gegeben.  

 

Für die Werkzeugmaschinenindustrie sind die Fraunhofer-Institute sowohl im Bereich der 

Organisation der Produktionstechnik wie auch in der Konstruktion und der Applikation wich-

tig. Die Industrie ist im Senat der Fraunhofer-Gesellschaft vertreten, sodass industrielles 

Denken und industrielle Interessen ständig dargelegt werden können. 

 

Die Fraunhofer-Gesellschaft unterhält auch internationale Standorte, z. B. in Österreich, Ja-

pan oder in den USA. Gegen die vom Staat mit Steuergeldern (teilweise) finanzierten Fraun-

hofer-Institute im Ausland gab es in der deutschen Industrie einige Bedenken. Man befürch-

tete einen Know-how-Transfer an die dortigen Konkurrenten. Die Vorteile der internationalen 

Präsenz deutscher Wissenschaftseinrichtungen überwiegen aber. Die Auslandsinstitute hel-

fen, deutsche Technik zu verbreiten. 

 

Die Beratung und Förderung kleiner Unternehmen (KMU) ist das Ziel der Arbeitsgemein-

schaft industrieller Forschungsvereinigungen "Otto von Guericke". 

 
                                                

187
 vgl. (Trischler & vom Bruch, 1999), S. 30ff. 

188
 vgl. (Neugebauer, 2003), S. 154 

189
 vgl. Fraunhofer-Gesellschaft – Jahresbericht 2012 
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Die Gesellschaft – allgemein unter AiF bekannt – wurde 1954 von Industrie und Staat ge-

gründet. Die Dachgesellschaft fasst 100 forschungsorientierte Gesellschaften zusammen. 

Nahezu alle Felder der wirtschaftlichen Forschung werden erfasst. Der Grundgedanke der 

Gemeinschaftsforschung wird in allen Stufen der Wissensgewinnung praktiziert. 

 

Träger und Geldgeber auf Seiten des Bundes ist das Ministerium für Wirtschaft und Techno-

logie (BMWi).  

 

Die AiF hat 50.000 "eingebundene" Unternehmen, vornehmlich KMU. Die Arbeitsgemein-

schaft industrieller Forschungsvereinigungen ist eine industriegetragene Organisation mit 

gemeinsamen Partnern aus Wissenschaft, Wirtschaft und Staat. Das Ziel ist die Initiierung 

von Forschung und Entwicklung für mittelständische Unternehmen. Von den rund 50.000 

eingebundenen Unternehmen sind der größte Teil kleine oder mittlere Unternehmen, denen 

der Zugang zu technologischen Fortschritten durch die AiF erleichtert wird. Die Themenge-

biete umfassen hierbei alle mittelstandsrelevanten Zukunftstechnologien. Im Jahr 2012 wur-

den die rund 3.500 Forschungsprojekte mit 485 Millionen Euro an öffentlichen Fördermitteln 

unterstützt.190 

 

Die Aktivitäten beginnen mit der Informationsbeschaffung und Aufarbeitung neuer Technolo-

gien für einzelne Branchen. Sie sollen auf Entwicklungstrends, aber auch Chancen aufmerk-

sam machen und eigene Aktivitäten auslösen. 

 

Einzelne Themen werden dann durch vorwettbewerbliche Gemeinschaftsforschung vertieft 

und das Wissen in den Firmen dadurch erweitert. 

 

Daneben besteht auch die Möglichkeit, individuelle firmenspezifische Projekte durch die AiF 

begleiten und fördern zu lassen. Die Eigenbeteiligung der Unternehmen an jedem Projekt ist 

jedoch Grundsatz. Das zu fördernde Thema muss natürlich auch den vorgegebenen Ansprü-

chen der AiF genügen. 

 

Auch die internationale Präsenz der einzelnen Firmen soll durch die AiF gefördert werden. 

Die AiF ist Mitglied entsprechender internationaler Organisationen. 

 

Die Vorhaben der AiF wurden im Jahr 2012 vom BMI mit insgesamt rund 500 Millionen Euro 

gefördert. Da im Durchschnitt für die Projekte eine Eigenbeteiligung der Firmen von mindes-

tens 50 % angenommen werden kann, ergibt sich ein Ausgabenvolumen über 1 Mrd. Euro 

für wissenschaftsorientierte Ausgaben der KMU in Deutschland für das Jahr 2012. 

                                                
190
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Schließlich sind noch Förderprogramme der Länder – wieder durch die jeweiligen Wirt-

schaftsministerien – zu erwähnen. Länderspezifische Förderprogramme werden zum Bei-

spiel mit dem Ziel aufgelegt, eine Clusterbildung bei interessanten technologischen Entwick-

lungen zu begünstigen. 

 

Für die Werkzeugmaschinen-Industrie fördert das Bundesministerium für Bildung und For-

schung (BMBF) verschiedene Initiativen mit Forschungsthemen zur Produktionstechnik.191 

Das Ziel ist es, dass der deutsche Maschinenbau und auch Werkzeugmaschinenbau weiter-

hin an der Weltspitze rangiert und so den Innovationsstandort Deutschland nachhaltig ge-

stärkt wird.192 

 

In der Summe kann gesagt werden, dass die Breite der Forschungslandschaft und der wis-

senschaftlichen Befassung mit Themen, die für die Werkzeugmaschinenindustrie wichtig 

sind, in Deutschland außerordentlich groß ist. 

 

Jedes für neue Entwicklungen aufgeschlossene Unternehmen kann Partner oder mindestens 

Zugang zu Wissen finden, um eigene Vorhaben zu fördern und zu unterstützen. 

 

In aller Regel besteht aber eine Holschuld. Die Initiative für die Nutzung des Netzwerks, das 

Bemühen um die Verstärkung des eigenen Wissens durch Partner, muss vom Unternehmen 

ausgehen. 

8.3 Werkzeugmaschinenforschung in den USA  

Es wurde gesagt (Kapitel 7.5.2), dass in den USA erstklassige Ingenieure ausgebildet wer-

den. Die gleiche Wertung gilt für die Forschung. Auch diese bewegt sich an den Spitzenuni-

versitäten auf höchstem Niveau. 

 

Eine besondere, auf die Werkzeugmaschinenindustrie ausgerichtete Forschung für diese In-

dustrie gab es jedoch mindestens in der (jüngeren) Vergangenheit nicht. Dies, obwohl die 

USA 70 oder 80 Jahre, beginnend mit den beiden letzten Jahrzehnten des 19. Jahrhunderts, 

für die ganze Welt tonangebend waren. Wesentliche Beiträge für die Produktionstechnik und 

Fabrikorganisation kamen in diesem Zeitraum aus den USA. 

 

Gedanken zur Massenfertigung, das Fließband, die Methoden des Taylorismus, die wissen-

schaftliche Erfassung und Optimierung des Fertigungsprozesses, die numerische Steuerung 
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und der Gedanke der durch Computer gesteuerten Fabrik, der Laser als Werkzeug und vie-

les andere mehr.  

 

Die in den USA hergestellten Werkzeugmaschinen waren bis ins letzte Drittel des vorigen 

Jahrhunderts durch Qualität und Stabilität Vorbild. Auch herausgehoben durch die üppige 

Verwendung von teuren Werkstoffen (z. B. Bronze-Gleitlager). 

 

Trotzdem gibt es heute in den USA keine Lehrstühle, die sich mit Werkzeugmaschinen 

"hauptamtlich" befassen. Es existiert auch keine Hochschulgruppe für Fertigungstechnik 

(HGF) oder Wissenschaftliche Gesellschaft für Produktionstechnik (WGP) wie in Deutsch-

land. Es gibt auch bisher keine der Fraunhofer-Gesellschaft entsprechende Einrichtung, die 

die Aktivitäten der Universitäten und die angewandte Forschung, die die Wirtschaft einbindet, 

realisiert. Ebenso fehlt für die AIF ein vergleichbares Instrument, sodass Gemeinschaftsfor-

schung unter der organisatorischen Führung einer Vereinigung zwischen Staat und Wirt-

schaft bisher nicht stattfindet. 

 

Die Forschung in den USA ist nicht strukturiert auf einzelne Fachbereiche der Industrie aus-

gerichtet. Forschungsvorhaben werden in großer Anwendungsbreite betrieben und stark da-

von bestimmt, wer hinter der Finanzierung steht. Dies resultiert in einem sehr starken Ein-

fluss militärischer Forschung. Diese ist nicht ausschließlich auf die Entwicklung von Waffen 

ausgerichtet, sondern mehr durch strategische Überlegungen bestimmt, welche möglichen 

Entwicklungen sich als wichtig für die Air Force, die Flotte oder auch die Landstreitkräfte er-

weisen könnten. Als Beispiele können die Entwicklungen der numerischen Steuerung oder 

des Lasers dienen.  

 

Daneben wird die Forschung durch die Beiträge großer Unternehmen getrieben. Dort sind 

die Mittel für große, auch lang laufende Projekte vorhanden, und darüber hinaus besteht ein 

starker Einfluss der Großunternehmen durch nicht zielgerichtete Spenden an die Universitä-

ten.  

 

Strukturpolitisch bedingte Förderung von mittelständischen Unternehmen oder KMU gibt es 

allenfalls auf einzelstaatlicher Ebene. 

 

Allerdings setzte in den letzten Jahren ein Umdenken von Staat und Öffentlichkeit ein. Der 

Rückgang des Anteils der produzierenden Industrie am Bruttoinlandsprodukt wurde bemerkt. 

Arbeitslosigkeit in einigen Regionen, sichtbarer Verfall der Produktionsstätten mit entspre-

chender Wirkung auf die Infrastruktur alarmierten die Amerikaner. Die Situation der Automo-

bilindustrie und der Zustand Detroits wurden als Menetekel verstanden. 
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Dazu kam die Erfahrung, dass die Verlagerung von Produktion nach Asien, vornehmlich 

nach China, durchaus nicht immer den gewünschten wirtschaftlichen Erfolg brachte. Die ver-

langte Qualität war nur mit großem Aufwand sicherzustellen, die Regiekosten sind hoch, und 

der unvermeidliche Know-how-Transfer züchtet Konkurrenz. 

 

Die Amerikaner haben erkannt, dass eine "Re-Industrialisierung" des Landes mindestens in 

einem gewissen Umfang notwendig ist, und insbesondere die kleinen Firmen handeln ent-

sprechend. Die japanischen und die deutschen Werkzeugmaschinenhersteller berichten in 

jüngster Zeit (insbesondere nach der großen Finanzkrise 2008/2009) von sehr guten Ge-

schäften im amerikanischen Markt. Der wird in zunehmendem Maß auch von Produktions-

stätten deutscher und japanischer Hersteller in den USA befriedigt.  

 

TRUMPF beschäftigt über 700 Mitarbeiter in den USA mit der Herstellung von Stanz- und 

Laserschneidmaschinen und Laserstrahlquellen. 

 

Auch die Politik reagiert. Präsident Obama sagte in seinem "Bericht zur Lage der Nation" 

(State of the Union Address) am 12. Februar 2013 dazu Folgendes:193  

 

"Our first priority is making a magnet for new jobs and manufacturing. … Last year, we 

created our first manufacturing innovation Institute in Youngstown, Ohio. A once-

shuttered warehouse is now a state-of-the-art lab where new workers are mastering the 

3D printing that has the potential to revolutionize the way we make almost anything. 

There's no reason this can't happen in other towns. 

 

So tonight, I'm announcing the launch of three more of these manufacturing hubs, where 

businesses will partner with the Department of Defense and Energy to turn regions left 

behind by globalization into global centers of high-tech jobs. And I ask this Congress to 

help create a network of 15 of these hubs and guarantee that the next revolution in man-

ufacturing is made right here in America. We can get that done." 

 

Drei Monate später bekräftigte er in einer Rede bei der Firma Applied Materials: 194 

 

"We are looking for businesses and universities that are willing to partner together to 

help their region – help turn their region into global centers of high-tech jobs. Because 

we want the next revolution in manufacturing to be "Made in America"." 

 
                                                

193
 US-Präsident Barack Obama, State of the Union Address, 12. Februar 2013  

194
 Präsident Obama, Rede beim Besuch der Firma Applied Materials in Austin am 9. Mai 

2013  
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Die Initiative zur Wiedergewinnung von Produktionsstärke geht vom Weißen Haus aus. Sie 

soll unter der Direktion der National Academy, die nur als Transmissionseinrichtung dient, in 

zunächst 15 über das Land verteilten Zentren (Hubs), die sich unterschiedlicher Themen an-

nehmen, umgesetzt werden. Inzwischen wurde die Zahl der zur Gründung vorgesehenen 

Hubs durch das Weiße Haus von 15 auf 45 erweitert.  

 

 

Abbildung 8.3: Initiative des Weißen Hauses für Innovationsinstitute (eigene Darstellung) 

In diesen Zentren sollen die Wirtschaft und die Sitz-Länder finanziell im Verhältnis 1:1 betei-

ligt sein. Die Überschrift zum Gesamtprogramm lautet: National Network of Manufacturing 

Innovation (NNMI). Das Programm wurde schon 2012 initiiert. Eines der insgesamt 45 Zen-

tren ist im Staat Ohio, wie von Präsident Obama erwähnt, bereits gegründet.  

 

Die Konzeption der Gesamtorganisation, die Präsident Obama im Auge hat, ähnelt der Kon-

zeption der Fraunhofer-Gesellschaft in verschiedenen Punkten.  

 

Die Mittel für die 45 Zentren, die im Zeitraum von fünf bis sieben Jahren jeweils 70 bis 120 

Millionen US-Dollar erhalten sollen, sind vom Kongress noch nicht bewilligt. Das Weiße Haus 

stellt sich auch vor, dass sich die Zentren durch die Aufträge aus der Wirtschaft nach der An-

fangsfinanzierung, die, wie gesagt, über fünf bis sieben Jahre laufen soll, sich selbst tragen. 

Im ersten Institut, dem NAMII (National Additive Manufacturing Innovation Institute), sind 

Staat, Industrie, Universitäten und auch eine Agentur des Arbeitsministeriums beteiligt. Die 

Finanzierung erfolgt durch das Department of Defense (DoD) und das Department of Energy 

(DoE).  
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Ziel ist die Entwicklung des Additive Manufacturing, auch als 3D-Printing bekannt. Es handelt 

sich dabei um ein Verfahren zum Aufbau von Bauteilen aus Metallpulver, das schichtweise 

mit Hilfe eines Lasers durch Verschweißen oder auch Sintern jeder Schicht generiert wird. In 

Deutschland begann diesbezügliche Forschung beispielsweise an der RWTH Aachen bereits 

vor über 10 Jahren. 

 

Das Verfahren beruht darauf, dass sozusagen mit jedem Laserdurchgang ein Schnitt durch 

das zu erstellende Bauteil in umgekehrter Form erfolgt. Das Bauteil wird nicht zerschnitten, 

sondern schichtweise aufgebaut. Weltweit finden zurzeit Entwicklungen mit diesem Ziel statt.  

 

Es bleibt zunächst offen, ob sich weitere Zentren mit Aufgaben befassen werden, die der 

Werkzeugmaschinenindustrie unmittelbar zugutekommen. Anzunehmen ist, dass die ameri-

kanische Forschungslandschaft Ideen und Anregungen produzieren kann, die eine Belebung 

der Werkzeugmaschinenindustrie bewirken können.  

 

Die Themen des ersten und dreier weiterer Institute zeigen allerdings, dass, wie nicht anders 

zu erwarten, sehr zukunftsorientierte Themen aufgegriffen werden (Laser, Digitale Fertigung, 

Leichtbauweise unter Verwendung neuer Werkstoffe), sodass die direkte Wirkung auf noch 

die bestehende Werkzeugmaschinenindustrie eher gering sein wird.  

 

Entscheidend bleibt aber, dass Unternehmer und langfristig denkende Investoren für die 

Umsetzung bereitstehen.  

 

8.4 Die Forschung für Werkzeugmaschinen in Japan 

8.4.1 Staatliche Forschung  

Japan hat in der Triade relativ zum Bruttoinlandsprodukt die höchsten Aufwendungen für 

Forschung und Entwicklung. Insgesamt 3,4 bis 3,6 Prozent des Bruttoinlandsprodukts wer-

den für Forschung und Entwicklung aufgewendet. In Deutschland mit ca. 2,8 Prozent den 

Wert für Japan erreichen wollte, müssten rund 20 Milliarden Euro pro Jahr zusätzlich für For-

schung und Entwicklung aufgewendet werden.  

 

Japan hat, wie Deutschland, nur noch wenige Bodenschätze. Es ist, wie Deutschland, dicht 

besiedelt. Es ist, wie Deutschland, auf die Nutzung der Intelligenz, vornehmlich der techni-

schen Intelligenz der Menschen angewiesen. Forschung und Entwicklung haben deshalb ei-

nen hohen Stellenwert.  
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Der Staat dominiert bei Vorgaben, auf welchen Feldern Innovationen stattfinden sollen. Die 

Industrie hat die Verantwortung für die Umsetzung der Ergebnisse und trägt dabei – mehr als 

in Deutschland – den Hauptanteil der Aufwendungen für Forschung und Entwicklung ge-

samt. Dies ist im Triaden-Vergleich in Abbildung 8.2 zu sehen. 

 

Jahr Gesamt  Privat Staat 

2004 16.938 Bill. ¥ 13.498 Bill. ¥ 3.389 Bill. ¥ 

 2005 17.845 Bill. ¥ 14.397 Bill. ¥ 3.390 Bill. ¥ 

2006 18.463 Bill. ¥ 15.067 Bill. ¥ 3.335 Bill. ¥ 

Tabelle 8.2: Ausgaben für Forschung und Entwicklung in Japan195 

Die Aufgaben von Staat und Wirtschaft sind also inhaltlich aufgeteilt. Der Staat legt in lang-

fristig angelegten Programmen die Priorität bestimmter Bereiche des wissenschaftlichen und 

wirtschaftlichen Tuns fest und finanziert dazu die für notwendig gehaltene Grundlagenfor-

schung an den Universitäten und staatlichen Forschungseinrichtungen. Darüber hinaus wer-

den Start-up-Projekte in diesen Bereichen vom Staat finanziert. 

 

So forcierte die Planung des MITI (Ministerium für Technologie und Industrie) im letzten Drit-

tel des 20. Jahrhunderts die Entwicklung der Produktionstechnik und finanzierte die neu ent-

stehenden oder schnell wachsenden Firmen in diesem Sektor mit zinsgünstigen Krediten. 

 

Das immer noch autoritär geprägte Staatsverständnis Japans resultierte in einem starken 

Einfluss des MITI, der freilich nach Meinung des Autors im Ausland oft überschätzt wurde. 

 

So gelang es dem MITI beispielsweise nicht, die Werkzeugmaschinenindustrie in dem Sinn 

zu "ordnen", dass der "selbstzerstörende Wettbewerb" der Werkzeugmaschinenhersteller 

durch Veränderung der Produktionsprogramme der einzelnen Firmen vermindert wurde. 

Nach Meinung des MITI entstanden für die Industrie Nachteile durch die Tatsache, dass vie-

le Werkzeugmaschinenfabriken fast identische Produktprogramme aufwiesen. Durch Umbau 

dieser Programme sollte durch mehr "Nebeneinander" das "selbstzerstörende" Gegeneinan-

der ersetzt werden. Die Industrie reagierte jedoch nicht.196 Die Veränderung erfolgte jedoch 

später in gewissem Umfang durch den wirtschaftlichen Druck auf die einzelnen Firmen.  

 

                                                
195

 vgl. (Bundesagentur für Außenwirtschaft et al., 2008), S. 8 
196

 Gespräch mit Prof. Raupach-Sumiya 15.08.2013  
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Das Verhältnis von Staat und Wirtschaft ist nach Meinung vieler Beobachter enger als in 

Deutschland (und erst recht in den USA). 

 

"Bei der Vernetzung von Wirtschaft und Wissenschaft ist uns Japan voraus. Hier können 

wir viel von Japan lernen, um die Innovationskette von der Forschung bis hin zur Markt-

einführung zu optimieren."197 

 

Nach Meinung des Autors ist dies nicht uneingeschränkt richtig. Der Staat bestimmt die 

Richtlinien der Forschungspolitik und dirigiert die Grundlagenforschung an den Universitäten 

in den Feldern, die er für wichtig hält. Ein Einfluss oder gar eine Mitsprache der Industrie gibt 

es in diesen Bereichen nur in bescheidener Form.198 

 

 

Abbildung 8.4: Japanische Ministerien der Forschungs- und Technologiepolitik199 

Die Organisation der staatlichen Forschung geht vom Premierminister aus und wird über das 

Kabinett an das Council for Science and Technology Policy gegeben (CST). Der Staat be-

stimmt die Inhalte und die Allokation der Mittel und evaluiert die Leistungen der Beteiligten. 

Die Einzelheiten der Forschungsinhalte werden durch die jeweils zuständigen Ministerien 

                                                
197

 Zitat von Dr. Peter Bettermann, Vorsitzender der Japan-Initiative der Deutschen Wirt-
schaft und Sprecher der Unternehmensleitung der Freudenberg & Co. Kommanditgesell-
schaft in (Bundesagentur für Außenwirtschaft et al., 2008), S. 3 
198

 Japan Science and Technology Agency - Broschüre "Fostering Innovation For A Brighter 
Future"  
199

 Homepage Japan Science and Technology Agency (www.jst.go.jp) 
Das Ministry of Economy, Trade and Industry (METI) ist seit 2001 die Nachfolgeorganisation 
des MITI  
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bestimmt. Die Schwerpunkte der Interessen liegen in dem aktuellen Programm in den Berei-

chen Informationstechnologie, Life Sciences und Umwelttechnik (low carbon society). 

 

Auf die Information der Wirtschaft wird großer Wert gelegt. Hierzu besteht ein spezifisches 

Konzept "Programs to Promote the Utilization of University IP". 

 

Wie gesagt, ist in den aktuell bestehenden Förderprogrammen kein solches für die Produkti-

onsindustrie enthalten. Es gibt aber eine breite universitäre Forschung, die auch zwischen 

den Universitäten zur Zusammenarbeit führt (gakai). Dabei gibt es auch einen Zusammen-

schluss von hervorragenden Lehrstühlen im Bereich des "Mechanical Engineering", der in 

etwa der deutschen WGP (Wissenschaftliche Gesellschaft für Produktionstechnik) entspricht. 

 

Bei dem Grundanliegen der staatlich organisierten bzw. geförderten Forschung ist auch die 

Verbindung zu internationalen entsprechenden Forschungsaktivitäten wichtig. Dies wird auch 

in der Grafik des Science Council of Japan (SCJ), die dem Council of Science and Techno-

logy Policy zugeordnet ist, deutlich.  

 

 

Abbildung 8.5: Funktion des Science Council of Japan200 

Eine öffentliche Forschungsorganisation der japanischen Regierung ist das National Institute 

of Advanced Industrial Science and Technology (AIST), das über 40 verschiedene Einrich-

tungen in unterschiedlichen Forschungsfeldern umfasst. In Bezug auf die Werkzeugmaschi-

nenindustrie ist das Advanced Manufacturing Research Institute zu erwähnen. Dieses Insti-

tut, das 2001 neu organisiert wurde, hat zahlreiche Vorläufer, die bis in die Zeit zu Beginn 

des 20. Jahrhunderts zurückreichen. In diesem Institut, das z. B. in Tsukuba bei Tokio arbei-
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tet, werden durchaus Themen, die für die Werkzeugmaschinenindustrie relevant sind, be-

handelt, so besteht beispielsweise eine Arbeitsgruppe für Metallbearbeitung, eine solche für 

Tribologie oder die Herstellung und Bearbeitung von Keramikteilen. 

8.4.2 Private Forschung 

Die Forschung und Entwicklung in den Firmen ist naturgemäß stärker durch die Umsetzung 

von neuem Wissen geprägt als durch Grundlagenforschung. Der japanischen Tradition ent-

spricht ohnedies eher eine schrittweise, kontinuierliche Verbesserung von bestehenden Pro-

dukten. Umbrüche sind selten. 

 

Dazu kommt ein sehr aggressives Verhalten gegenüber Wettbewerbern. Auch solchen in 

Japan. Jede japanische Firma hat sozusagen ein Feindbild – einen Wettbewerber, dem man 

in keiner Weise nachstehen will. Daraus erklärt sich auch die Gleichwertigkeit der Angebote. 

Man macht das gleiche wie der Wettbewerber und versucht, es etwas besser zu machen. 

Die Fokussierung in der Werkzeugmaschinenindustrie auf bestimmte Maschinenarten ent-

steht auch durch die Nachahmung, und Nachahmung ist – bedingt durch die japanische 

Denkweise - keine zu beanstandende Reaktion.  

 

Jede Entwicklung wird unter strenger Geheimhaltung betrieben. Informationen über den Um-

fang der F+E-Aktivität in den Firmen sind spärlich. 

 

Die Neigung zur Gemeinschaftsforschung im vorwettbewerblichen Bereich ist deshalb ge-

ring. Es gibt sozusagen keinen vorwettbewerblichen Bereich. Man redet über Entwicklung 

nicht miteinander. TRUMPF hat diese Grundhaltung seines – ursprünglich größeren –, jetzt 

kleineren japanischen Wettbewerbers durchaus erfahren. 

 

Eine Basis für eine gemeinsame Lösung von Problemen gemeinsamen Interesses ist die 

JSME (Japan Society of Mechanical Engineers), gegründet 1897. Dort findet eine Begeg-

nung von Wirtschaft und Universitäten in den Gremien statt. Dort gibt es auch eine Unterab-

teilung "Manufacturing and Machine Tools". Dort, in der JSME, werden auch Treffen über-

greifender Art zur Lösung gemeinsamer Fragen organisiert. Im Newsletter der JSME im Juli 

2013 ist zu lesen: 

 

"Today, highly advanced technologies such as mechatronics, new energy sources, bio-

technology, and new specialized materials are becoming vital elements for industries 

and economies. These key technologies are created and developed by people who can 

envision tomorrow's social needs – by those possessed of keen sensibility and intelli-
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gence. Thus, we at the JSMA will continue to offer ever-broader opportunities for inter-

disciplinary meetings to all mechanical engineers and researchers." 

 

Man kann nur hoffen, dass dies ernst gemeint ist. 

 

8.5 CIRP – Internationale Akademie für Produktionstech-

nik 

1951 wurde CIRP (Collège International pour la Recherche en Productique) als ein Zusam-

menschluss von internationalen Wissenschaftlern gegründet, mit dem Ziel die Forschung in 

der Produktionstechnik voranzutreiben und weiterzuentwickeln.201 Die Vision des CIRP wird 

auf der Homepage folgendermaßen beschrieben:202 

 

"To promote research and development among its members from Academia and Indus-

try to contribute to the global economic growth and well being of society." 

 

Jedes Jahr übernimmt ein neuer Wissenschaftler die Präsidentschaft des CIRP. Die be-

grenzte Anzahl an Mitgliedern umfasst fast 600 akademische und industrielle Mitglieder aus 

42 Ländern. Dies sind aktive und emeritierte Professoren auf dem Bereich der Produktions-

technik und Mitgliedsunternehmen wie beispielsweise Siemens, Fanuc, Boeing und For-

schungsgesellschaften wie das Fraunhofer Institut. Die Unternehmen entsenden entspre-

chende Vertreter zu den CIRP Veranstaltungen. 

 

In zehn unterschiedlichen Forschungsausschüssen werden technische Fragestellungen bei-

spielsweise zu Schneidprozessen, Life Cycel Engineering, und Produktionssysteme und Or-

ganisation behandelt. Die Ergebnisse werden regelmäßig in Publikationen wie dem CIRP 

Annals - Manufacturing Technology und dem CIRP Journal of Manufacturing Science and 

Technology veröffentlicht. In diesen Publikationen werden beispielsweise von internationalen 

Wissenschaftlern die Gedanken zur zukünftigen Entwicklung von Fertigungssystemen dar-

gestellt.203 

 

                                                
201

 (Santochi, 2013) 
202

 (CIRP Homepage, 2014) 
203

 vgl. z.B. (Jovane et al. 2008), (Putnik et al., 2013) 
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8.6 Vergleichendes Fazit zur Forschungslandschaft  

1. Die vorigen Kapitel zeigen, dass in den drei betrachteten Ländern hochwertige For-

schung für die Werkzeugmaschinenindustrie möglich ist. 

 

2. Deutschland hat die am besten organisierte Forschungslandschaft. Die staatlichen 

Universitäten kooperieren bei der Forschung für Werkzeugmaschinen und Ferti-

gungstechnik und halten gleichzeitig Verbindung zur Industrie. Die Fraunhofer Ge-

sellschaft bietet zwischen Hochschule und Industrie die Lösung praxisnaher Frage-

stellungen auf hohem Niveau an. Daneben besteht eine Institution für die Gemein-

schaftsforschung (AiF), die der Staat intensiv begleitet. 

 

Die Forschungsergebnisse sind jedoch eher solider Durchschnitt. Überraschende, re-

volutionäre Entwicklungen sind im Feld zwischen Staat und Wirtschaft selten, auch 

bedingt durch den sorgsamen und vorsichtigen Umgang mit den eingesetzten Mitteln. 

 

3. Die USA haben keine institutionalisierte Forschung mit Beteiligung des Staates bei 

Werkzeugmaschinen. Die Exzellenz einzelner Universitäten produziert jedoch (meist 

gefördert vom Verteidigungsministerium) immer wieder ungewöhnliche Ergebnisse 

(siehe Kapitel 5 – Innovationen). 

 

In jüngster Zeit hat die Regierung die Notwendigkeit der Förderung der Produktions-

technik in der Breite erkannt. Das vorgeschlagene Netzwerk besteht jedoch bisher 

nur zu einem sehr kleinen Teil. 

 

4. In Japan ist der Staatseinfluss – der Tradition folgend – sehr stark. Es werden jedoch 

vom Staat eher Ziele vorgegeben als Forschung durchgeführt. Diese erfolgt in hohem 

Maße in den Firmen selbst. Der finanzielle Beitrag der privaten Industrie in Forschung 

und Entwicklung ist außerordentlich hoch. 

 

Die Gemeinschaftsforschung hat einen geringen Stellenwert in Japan. 

 

5. Die internationalen Forschungsnetzwerke wie beispielsweise das CIRP ermöglichen 

einen regen wissenschaftlichen Austausch zwischen den verschiedenen Ländern. 

Das CIRP greift jedoch über die drei betrachteten Ländern weit hinaus.  
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9 Rahmenbedingungen und Standortqualität 

9.1 Vorbemerkung 

In diesem Kapitel sollen die für die Werkzeugmaschinenindustrie wichtigen 

Umfeldbedingungen untersucht werden. Es ist sehr schwierig, wenn nicht gar unmöglich, 

dies über den langen Zeitraum, der betrachtet wird, mit immer objektiv überprüfbaren Aussa-

gen zu tun. Zu viele Faktoren, die teilweise interdependent sind, müssen berücksichtigt wer-

den. 

 

Grundsätzlich kann gesagt werden, dass es zahlenmäßig erfassbare Faktoren gibt – wie 

Steuern, Arbeitskosten, staatliche Forschungsförderung –, dass es aber ebenso wichtige 

"gefühlte" Faktoren gibt, die schwer zu quantifizieren sind und die für die Standortqualität 

wichtig sind. Dazu gehört z. B. das Bildungsniveau oder der Ordnungsrahmen (von Umwelt-

auflagen bis zu den Arbeitsmarktregulierungen). Die Wirkung des Betriebsverfassungsgeset-

zes z. B. lässt sich – was die Kosten angeht – einigermaßen quantifizieren. Sie werden von 

den Firmen als Negativum empfunden. Welche positive Wirkung die gesetzlich vorgeschrie-

bene Information der Mitarbeiter auf die Bindung dieser zum Unternehmen hat, wie viele Ar-

beitskämpfe unterbleiben durch das Wissen der Arbeitnehmer über den Zustand des Unter-

nehmens, weiß niemand.  

 

Das Institut der Deutschen Wirtschaft spricht von insgesamt rund 70 Faktoren, die bei der 

Ermittlung der Standortqualität zu berücksichtigen seien. Die einzelnen Faktoren werden in 

sechs Themenfelder zusammengefasst. Diese werden in fünf Obergruppen aufgelistet, de-

nen wiederum rund 58 Faktoren untergeordnet sind.204 Die Themenbereiche und Obergrup-

pen sind in Abbildung 9.1 dargestellt. 

                                                
204

 vgl. (Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2013) 
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Abbildung 9.1: Themenbereiche und Obergruppen bei der Bewertung  
der industriellen Standortqualität205 

Es ist nicht möglich, in dieser Arbeit auf alle Faktoren im Detail einzugehen. Nach den Ver-

gleichstabellen des Instituts der Deutschen Wirtschaft (die auch nicht alle Faktoren anspre-

chen), nimmt Deutschland (bei jeweils 15 bis 25 aufgeführten Ländern) meist einen Mittel-

platz ein.206 Im Vergleich zu den USA und Japan liegt Deutschland bei den Kostenpositionen 

im Entgeltbereich für Arbeit an der Spitze. Wesentlich beeinflusst wird dies durch die Sozial-

abgaben, die für das Unternehmen fast die Hälfte der Arbeitskosten ausmachen. Bei Steuern 

liegt Deutschland wiederum im Mittelfeld. Bei der Gesamtsteuerlast für Unternehmen deut-

lich hinter Japan und den USA.207 

 

Pluspunkte für die Einschätzung im Länderranking sammeln die USA bei der "wirtschaftli-

chen Freiheit"208 und bei den Umsatzrenditen. Japan liegt bei den Ausgaben für Forschung 

und Entwicklung (vgl. Kapitel 7) deutlich vor den USA und Deutschland. 

 

                                                
205

 vgl. (Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2013), S. 13 
206

 vgl. (Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2013) 
207

 Der Vergleich bezieht sich auf die tarifliche Grenzsteuerlast für Kapitalgesellschaften in 
Prozent des eingehaltenen Gewinns. 
208

 vgl. (Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2013), S. 93ff. 
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Abbildung 9.2: Gesamtindex der industriellen Standortqualität209 

Die Ergebnisse der Gesamtbeurteilung wurden teilweise durch systematische Ansätze ge-

wonnen, teilweise entstammen sie Unternehmensbefragungen. Die Rangfolge aus den End-

ergebnissen bei der Bewertung der industriellen Standortqualität ist in Abbildung 9.2 ersicht-

lich. 

 

Deutschland nimmt bei dem so ermittelten Niveau-Index einen mittleren Platz zwischen den 

USA und Japan ein. Die Einschätzung bezieht sich auf die Situation im Jahr 2010. Erfasst 

wird ein Querschnitt der Gesamtsituation eines Landes. In den drei Ländern haben sich die 

erfassten Faktoren in den davorliegenden 50 Jahren teilweise dramatisch verändert. Im Fol-

genden sollen deshalb einige für die Werkzeugmaschinenindustrie wichtige Faktoren näher 

beleuchtet werden.  

9.2 Wechselkurse und Löhne 

Das System von Bretton Woods, das für die Währungen der Länder feste Wechselkurse vor-

sah, die allenfalls durch die Landesregierung in kleinem Umfang veränderbar waren, endete 

nach 1970 und führte zu einer völligen Veränderung im Weltwährungssystem. Die frei "floa-

tenden" Wechselkurse halten seither die Weltwirtschaft in Atem. Alle scheinbar exakt ver-

gleichbaren Größen zwischen den Ländern (wie Löhne oder Energiekosten) werden dadurch 

fließend und nicht mehr direkt vergleichbar. Es genügt auch nicht, die Veränderung der 

                                                
209

 vgl. (Institut der deutschen Wirtschaft Köln, 2013), S. 14 
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Wechselkurse mit den jeweiligen Größen zu multiplizieren, weil nationale Unterschiede wie 

die Inflationsrate oder das jeweilige Zinsniveau die Ergebnisse wiederum relativieren. 

 

Wechselkurse, die ursprünglich auch die unterschiedlichen Lebenshaltungskosten wider-

spiegeln sollten, haben sich davon längst gelöst. Sie werden heute ganz wesentlich durch 

Spekulation auf die Entwicklung eines Landes und dessen Wirtschaft beeinflusst.  

 

Gleichwohl bleiben die Wechselkurse eine entscheidende Größe. In welchem Ausmaß sie 

sich seit 1960 verändert haben, zeigen die folgenden Abbildungen.210 

 

 

Abbildung 9.3: Verlauf des Wechselkurses Euro für einen US-Dollar seit 1961 

In der Abbildung 9.3 wird die Entwicklung des Wechselkurses zwischen der europäischen 

Währung und dem US-Dollar aufgezeigt. Wie sich aus der Abbildung erkennen lässt, hat sich 

der Wert des US-Dollars gegenüber dem Euro und damit der Währung der deutschen Werk-

zeugmaschinenindustrie mehr als halbiert. Ebenso wichtig wie der Gesamttrend sind die im-

mensen Schwankungen der Währungen zueinander in relativ kleinen Zeiträumen. Wie die 

Abbildung zeigt, fiel der Wert des US-Dollars nach 1970 um 55 Prozent im Zeitraum bis 

                                                
210

 Bei der Interpretation der Abbildung 9.3 und Abbildung 9.4 ist zu beachten, dass die Eu-
ro-Werte auf die Zeit vor der Existenz des Euros zurückübertragen werden. Dies ist zuläs-
sig, weil die Umstellung von DM auf den Euro zu einem festen, unveränderbaren Kurs von 
1,95583 zu 1 erfolgte.  
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1979, um dann wieder um 60 Prozent bis 1985 zu steigen. Die exportierende Wirtschaft tut 

sich außerordentlich schwer, die sich ständig verändernden Kostenpositionen zu bewältigen.  

 

 

Abbildung 9.4: Verlauf des Wechselkurses Yen für einen US-Dollar seit 1961 

Die Relationen des US-Dollars gegenüber dem japanischen Yen sind noch dramatischer als 

gegenüber dem Euro. Hier hat sich der Wert der amerikanischen Währung auf ein Viertel re-

duziert. Zu beachten ist auch die Geschwindigkeit der Veränderung des Wechselkurses zwi-

schen 1970 und 1973. Die japanische Wirtschaft sprach damals vom "Nixon-Schock", weil 

der amerikanische Präsident das Bretton Woods-System aufgekündigt hatte. Interessant ist 

die relative Stabilität seit 1995, wobei aber die Veränderungsraten immer noch dramatisch 

sind.  

 

Aus dem Aspekt der Exportfähigkeit eines Landes ist eine sich abschwächende nationale 

Währung ein Vorteil für die Industrie dieses Landes. Wie die Abbildung 9.3 und Abbildung 

9.4 zeigen, hat sich die Lage für die Amerikaner so gesehen ständig verbessert. Bei der Um-

satzentwicklung in Abbildung 4.2 ist jedoch ersichtlich, dass die amerikanische Werkzeug-

maschinenindustrie diesen Vorteil nicht nutzen konnte. 

 

Vergleichen wir die Entwicklung der Löhne in dem betrachteten Zeitraum, kann zunächst 

konstatiert werden, dass 1960 die Amerikaner die bei weitem höchsten Lohnkosten unter 
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den drei betrachteten Ländern hatten. Die Japaner wiederum lagen weit unter den deutschen 

Einkommen. 

 

Der Autor hat als Diplom-Ingenieur im Frühjahr 1957 mit 650 DM pro Monat bei TRUMPF 

begonnen.211 Ein amerikanischer Ingenieur mit Master-Abschluss verdiente zur gleichen Zeit 

ca. 600 US-Dollar. Nach dem gültigen Umrechnungskurs war dies fast viermal so viel wie in 

Deutschland.212 In Japan verdiente ein Ingenieur (mit allerdings geringerer Qualifikation) zum 

damaligen Zeitpunkt ca. 300 bis 350 DM, also die Hälfte des deutschen Kollegen.  

 

Die Wechselkursentwicklung und natürlich die unterschiedlichen Gehaltssteigerungen in den 

betrachteten Ländern veränderten das Bild völlig. 

 

2012 Deutschland USA Japan 

Arbeitstage pro Jahr 213 229 230 

 Arbeitsstunden pro Jahr213 1.604 1.832 2.331 

Gesamten Arbeitskosten  55.834 € 50.423 € 54.454 € 

Arbeitskosten  
je geleisteter Stunde 

34,81 € 27,52 € 23,79 € 

Tabelle 9.1: Internationaler Arbeitskostenvergleich für TRUMPF  
für einen Bediener eines CNC-Bearbeitungszentrums 

Die vorliegenden Zahlen beziehen sich auf inhaltlich vergleichbare Aufgaben im Stammhaus 

und in den Tochtergesellschaften von TRUMPF in USA und in Japan im Jahr 2012. 

 

Der deutsche Mitarbeiter hat das höchste Einkommen. Bei den Arbeitskosten pro Stunde ist 

die Differenz noch größer, da sowohl in USA als auch in Japan deutlich mehr Arbeitsstunden 

im Jahr erbracht werden. 

 

Die für die Einzelfirma ermittelten Werte korrelieren durchaus – auch in der historischen 

Entwicklung – mit den für die Gesamtindustrie ermittelten Zahlen, wie die Tabelle 8.2 zeigt.  

 

Der Arbeitskostenvergleich des Instituts der Deutschen Wirtschaft zeigt für das Jahr 2011 

folgende Rangfolge in den Stundenlöhnen für das verarbeitende Gewerbe in Euro. 

                                                
211

 Das Gehalt stieg innerhalb eines Jahres auf 750 DM pro Monat. 
212

 Fester Umrechnungskurs bis 1961 US-Dollar zu DM war 1 zu 4,20 
213

 für Deutschland: Die Werte bei TRUMPF liegen über dem deutschen Durchschnitt, weil in 
Normaljahren Zusatzstunden geleistet werden, die in ein Arbeitszeitkonto gehen, das in 
schwierigen Zeiten abgebaut wird.  
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Arbeitskosten im Verarbeitenden Gewerbe im Jahr 2011 

Arbeitnehmer je geleisteter Stunde 

West-Deutschland 37,57 € 

Japan 27,46 € 

USA 23,81 € 

Ost-Deutschland 22,42 € 

Tabelle 9.2: Arbeitskosten im Verarbeitenden Gewerbe 2011 in Deutschland, Japan, USA214 

Selbstverständlich ist bei diesen Zahlen die Wechselkursveränderung zu berücksichtigen. 

Die Erhöhung der Arbeitskosten in der nationalen Währung ist im Binnenmarkt immer noch 

von großer Bedeutung. Beim internationalen Geschäft ist dies anders. Für eine exportab-

hängige Industrie wie die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie sind deshalb die Wechsel-

kurse wichtiger als für eine binnenmarktorientierte Industrie wie die US-

Werkzeugmaschinenindustrie. 

 

Noch deutlicher wird die Veränderung der Arbeitskosten für die Unternehmen, wenn man die 

Entwicklung über den Zeitraum von 1960 bis 2010 grafisch darstellt.  

 

                                                
214

 vgl. (Schröder, 2012a), S. 6 
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Abbildung 9.5: Prozentuale Entwicklung der Arbeiterentgelte  
in nationaler Währung normiert auf 1960215 

Es wird deutlich, dass japanische Unternehmen in ihrer Währung im betrachteten Zeitraum 

die 40-fachen Löhne verkraften mussten. Die seit 1995 in Japan herrschende Stagnation – 

mit leicht deflatorischem Charakter – wird ebenfalls sichtbar. 

 

Die Entwicklung in Deutschland verläuft fast parallel zu der in den USA. Aber auch hier sind 

die Löhne um mehr als das 20-Fache gestiegen (siehe auch die Abbildung 4.5: Entwicklung 

der Verbraucherpreise in Deutschland, USA und Japan). 

 

Die Zahlen bestätigen die persönlichen Erfahrungen des Autors im Jahr 1957/1958 in 

Deutschland und in den USA. 

 

                                                
215

 (Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 2010), S. 9.6 
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Jährliche Wachstumsraten der 

Arbeitnehmerentgelte 

Deutschland 

 in Euro 

USA 

 in Dollar 

Japan  

in Yen 

1960-2010 6,4 % 6,8 % 7,5 % 

1970-2010 5,4 % 6,9 % 5,9 % 

1980-2010  3,1 % 5,1 % 2,3 % 

1990-2010 1,9 % 3,9 % 0,4 % 

2000-2010 1,1 % 3,4 % -0,8 % 

Tabelle 9.3: Jährliche Wachstumsrate der Arbeitsentgelte seit 1960216 

Die Tabelle 9.3 zeigt die jährliche Veränderungsrate über verschiedene Zeiträume. Es wird 

deutlich, dass die Steigerungsraten in den ersten Jahrzehnten (seit 1960) deutlich höher la-

gen als in den letzten 20 Jahren. Die Zeiten des stürmischen Wachstums liegen in allen drei 

Ländern zurück.  

 

Jährliche Veränderung der  

Lohnstückkosten auf Euro-Basis 

im Verarbeitenden Gewerbe 1991 bis 2011 2000 bis 2007 2007 bis 2011 

Deutschland 0,2 % -2,2 % 2,1 % 

USA -2,1 % -7,7 % -0,8 % 

Japan  -0,3 % -10,3 % 8,9 % 

Tabelle 9.4: Jahresdurchschnittliche Veränderung der Lohnstückkosten auf Euro-
Basis217 

Bei der Betrachtung der Lohnstückkostendynamik des Verarbeitenden Gewerbes, ist ersicht-

lich, dass zwischen 1991 und 2011 die Löhne in den USA jährlich um 2,1 Prozent und in Ja-

pan um 0,3 Prozent gesunken sind. In Deutschland war im selben Zeitraum ein Anstieg zu 

verzeichnen, der mit 0,2 Prozent jedoch sehr marginal ausgefallen ist. 

                                                
216

 (Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 2010), S. 9.6 
217

 vgl. (Schröder, 2012b), S. 15 
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9.3 Steuern 

9.3.1 Allgemeines  

Zu keiner Zeit wurden Steuern gerne bezahlt. Insbesondere in den Unternehmen geht man 

davon aus, dass die Steuern, die man an den Staat entrichtet, vernünftiger im Sinne der 

Wirtschaft eingesetzt werden könnten.  

 

Eine Orientierung an den Steuersätzen ist aber, mindestens in bestimmten Zeiträumen, in 

den drei betrachteten Ländern nicht richtig. Die Industrieländer verringern die jeweils gültigen 

Maximalsteuersätze durch Ausnahmetatbestände, meistens durch Verminderung der Steu-

erbelastung im Sinne einer "Steuerung" der wirtschaftlichen Entwicklung. Dies geschieht in 

direkter Form z. B. durch die Einführung von Sonderabschreibungen bei Investitionen, die in 

einem bestimmten begrenzten Zeitraum getätigt werden. Werkzeugmaschinen, die in der 

metallverarbeitenden Industrie installiert werden, fallen unter solche Stimulationsprogramme. 

Dieses Instrument wurde vom deutschen Staat in den letzten Jahrzehnten wiederholt ange-

wandt. Diese Art der Steuererleichterung begünstigt direkt die Abnehmer vor Werkzeugma-

schinen, indirekt, durch die damit verbundene Absatzförderung, die Werkzeugmaschinenin-

dustrie.  

 

Kritiker in der Werkzeugmaschinenindustrie sehen solche Maßnahmen mit Bedenken. "Sie 

machen ein zyklische Industrie noch zyklischer", wird gesagt. Trotzdem: Eine solche Steuer-

erleichterung bei den nationalen Abnehmern kann einer bedrängten Industrie über die Hür-

den helfen.  

 

Daneben gibt es noch, vor allem in Deutschland und Japan, Steuererleichterungen durch 

Förderung von Forschung und Entwicklung in der Werkzeugmaschinenindustrie. Dies aller-

dings nur indirekt, da staatlich subventionierte Forschungsprogramme die Teilnahme der 

Firmen an diesen Programmen erfordern und die Kostenverminderung durch die staatlichen 

Teilnehmer an diesen Programmen gewährleistet ist.  

9.3.2 Nationale Steuern und Abgabenquoten 

Die Steuerquote eines Landes, definiert als Summe der Steuern in Relation zum Bruttoin-

landsprodukt, hat sich in den drei Ländern in den letzten Jahrzehnten immer wieder verän-

dert, wobei die Anfangs- und Endquoten über den betrachteten Zeitraum nicht allzu weit 

auseinander lieben. 
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Steuern in Prozent des BIP 1975 1985 1995 2000 2010 

Deutschland 22,6 22,9 22,7 22,8 22,1 

USA 20,3 19,1 20,9 22,6 18,3 

Japan  14,7 18,9 17,8 17,5 15,9218 

Tabelle 9.5: Steuerquoten im internationalen Vergleich219 

Die Schwankungen sind stärker auf Konjunkturunterschiede durch Schwankungen des Brut-

toinlandsprodukts zurückzuführen, als auf Änderung der Steuersätze. Deutschland hat im 

ganzen betrachteten Zeitraum die höchsten Werte.  

 

Ebenso wichtig wie die Steuern sind für die Unternehmen die zu entrichtenden Abgaben.  

 

Steuern und Sozialabgaben in 

Prozent des BIP 1975 1985 1995 2010 

Deutschland 34,3 36,1 37,2 36,3 

USA 25,6 25,6 27,8 24,8 

Japan  20,7 27,1 26,8 26,9220 

Tabelle 9.6: Abgabenquoten im internationalen Vergleich221 

Auch hier gilt das oben Gesagte für die Schwankungsrate. 

 

Entscheidend ist die Gesamtbelastung aus Steuern und Abgaben. Auch hier ergibt sich, 

dass Deutschland im Vergleich zu den USA und Japan mit den höchsten Sätzen zu kämpfen 

hat. Wenn man die Steuern und Abgaben in einer Grafik zusammenfasst und nach der Höhe 

der geleisteten Abgaben in eine Rangfolge bringt, ergibt sich folgendes Bild.  

 

                                                
218

 Zahlen für 2009 
219

 vgl. (BMF 2012), S. 8 
220

 Zahlen für 2009  
221

 vgl. (BMF 2012), S. 9 
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Abbildung 9.6: Steuer- und Abgabenquote 2010 im internationalen Vergleich222 

Die Abgabenquote ist für Deutschland bei den drei behandelten Ländern bei weitem am 

höchsten. Internationalen Vergleich bewegt sie sich auf einem mittleren Platz.  

 

Der deutliche Unterschied wird wesentlich durch die Höhe der Sozialabgaben bestimmt. Das 

Bundesministerium der Finanzen kommentiert diese Grafik wie folgt:223 

 

 "Es sei darauf hingewiesen, dass hohe Abgabenquoten meist gut ausgebaute Sozial- 

und Alterssicherungssysteme finanzieren, für die ansonsten private Mittel aufgewandt 

werden müssten. So ist etwa in den USA das staatliche System der sozialen Sicherung 

im Vergleich zu Kontinentaleuropa deutlich geringer." 

 

In den Ländern mit schwacher staatlicher sozialer Absicherung sind jedoch die Firmen ge-

zwungen, unterstützende Programme, z. B. für die Alterssicherung ihrer Mitarbeiter, mit zu 

finanzieren.  

9.3.3 Die steuerliche Situation der Werkzeugmaschinenindustrie 

Etwa in der Mitte unseres Betrachtungszeitraums hat der VDW 1988 die Position der deut-

schen Werkzeugmaschinenindustrie im internationalen Vergleich ermitteln lassen.224 Die Er-

gebnisse bestätigen die für die Gesamtwirtschaft in den einzelnen Ländern ermittelte Ten-

denz. Deutsche Werkzeugmaschinenhersteller hatten in den 80er-Jahren, als der Wettbe-

                                                
222

 vgl. (BMF 2012), S. 10; Werte für Japan Stand 2009 
223

 vgl. (BMF 2012), S. 7 
224

 vgl. (ifo, 1988) 
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werber Japan mit auf dem Höhepunkt seines Aufstiegs war, eine deutliche höhere Steuerlast 

zu berücksichtigen, als dies in Japan oder in den USA der Fall war. Den VDW interessierte 

insbesondere die Rechtsform der Personengesellschaft, weil diese in der deutschen Werk-

zeugmaschinenindustrie sozusagen die Normalform darstellte. 

 

 

Abbildung 9.7: Steuerliche Belastung von ökonomischen Gewinnen in der Werkzeugmaschi-
nenindustrie bei Kapital- und Personengesellschaften 1988 nach ifo225 

Der ökonomische Gewinn ist definiert als Gewinn mit Berücksichtigung von möglichen Ab-

schreibungsvergünstigungen. Die in Abbildung 9.7 dargestellte effektive Belastung bezieht 

sich auf die Besteuerung des ökonomischen Gewinns. Ein wichtiger Unterschied besteht 

durch die unterschiedliche Belastung von Aktiengesellschaften oder Einzelunternehmen. 

 

Die japanischen und amerikanischen Werkzeugmaschinenfirmen sind in aller Regel Aktien-

gesellschaften. In Deutschland war – mindestens im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts – 

die Personengesellschaft häufig vertreten (siehe Kapitel "Struktur"). Seither hat sich in 

Deutschland die Zahl der Personengesellschaften deutlich vermindert. 

 

                                                
225

 vgl. (ifo, 1988), S. 27 & S. 43  
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Es soll nochmals darauf hingewiesen werden, dass die dargestellten Zahlen durch industrie-

politische Maßnahmen in allen drei Ländern relativiert werden, dies aber, in aller Regel, nur 

für bestimmte Zeiträume. Ein Vergleich auf der Zeitachse ist deshalb sehr schwierig.  

 

Es gibt daneben auch eine Fülle von systemgebundenen Einflüssen auf die reale Steuerlast, 

so z. B. die Anrechenbarkeit von örtlichen oder regionalen Steuern (Gewerbesteuer) auf die 

nationale Steuer. Unterschiedlich ist auch die Behandlung von Verlusten, die Lagerbewer-

tung, der Umgang mit Nebenkosten. Hier bestehen in den Steuersystemen der drei betrach-

teten Staaten große Unterschiede. Die für die Werkzeugmaschinenindustrie wichtigste staat-

liche Beeinflussung erfolgt, wie gesagt, jedoch durch Investitionsanreize der Abnehmerin-

dustrien. Diese staatlichen Maßnahmen zur Förderung der Werkzeugmaschinenindustrie 

wurden in den USA in den 50er-Jahren des 20. Jahrhunderts massiv angewandt.  

9.3.4 Staatliche Förderungen der Werkzeugmaschinenindustrien 

Die pragmatische Vorgehensweise der Amerikaner schließt die komplexe Förderung von 

F+E nicht ein. Man vertraut darauf, dass bei gutem Geschäftsgang die nötigen Anstrengun-

gen von den Firmen selbst vorgenommen werden und die dabei die herausragende Wissen-

schaft einbinden würden.  

 

In Deutschland ist dies anders. Monetären Vorteilen, die insbesondere großen Unternehmen 

gewährt werden (und das sind die Abnehmer von Werkzeugmaschinen), steht man kritisch 

gegenüber. Aber Forschungsförderung, die den kleinen Werkzeugmaschinenfirmen hilft, ist 

möglich. Dies passt auch in die deutsche Forschungslandschaft (siehe Kapitel 7). Die Vortei-

le, die die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie dabei erhält, sind schwer zu quantifizieren. 

Sicher ist, dass durch die Förderung der F+E-Aktivitäten eine indirekte Steuererleichterung 

für die Werkzeugmaschinenindustrie stattfindet. Allerdings in bescheidenem Umfang. 

 

Die geförderten Felder müssen für das Werkzeugmaschinenunternehmen passend und er-

folgversprechend sein. Die Teilnahme verlangt, dass die Vorhaben mit einem universitären 

Partner oder mit einer Großforschungseinrichtung wie der Fraunhofer-Gesellschaft gemein-

sam abgewickelt werden. Deren Kosten werden vom Staat übernommen. Die Kostenbeteili-

gung des Werkzeugmaschinenunternehmens kann so oft nur 50 Prozent der Gesamtkosten 

ausmachen.  

 

Geförderte Programme dieser Art haben eher eine stimulierende Wirkung, als dass sie eine 

deutliche Senkung der steuerlichen Abgaben bewirken. Von Bedeutung ist, dass die Unter-

nehmen mit Partnern, die über Forschungserfahrung und technisches Niveau verfügen, zu-

sammenkommen.  
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Die japanische Vorgehensweise bezog sich in den Jahren der stürmischen Entwicklung der 

japanischen Werkzeugmaschinenindustrie in erster Linie auf die Bereitstellung von Krediten 

zu äußerst günstigen Zinsbedingungen. Dies unter Mitwirkung des MITI, das die strategische 

Richtung bestimmte und die Bedeutung der Werkzeugmaschinenindustrie erkannt hatte. Ne-

ben der Verfügbarkeit von Kapital für Wachstum, ohne die banküblichen Voraussetzungen 

erfüllen zu müssen, hatten die japanischen Firmen auch Zugang zu Krediten, die zur Absatz-

finanzierung dienten. Diese Kredite wurden zu außerordentlich niedrigen Zinssätzen angebo-

ten.226 

 

Die japanischen Firmen konnten so in wichtigen Märkten Maschinen mit langen Zahlungszie-

len – oft mit Null-Verzinsung – anbieten. Zweifellos hatten die Firmen einen Teil der Vorteile, 

die sie gewährten, selbst zu tragen. Ihre Wettbewerbsposition war aber dadurch, z. B. im 

USA-Markt, erheblich gestärkt. 

 

Das Unternehmen des Autors, TRUMPF, hat diese Vorgehensweise vor allem im amerikani-

schen Markt durch viele Jahre erfahren und konnte nur mit Mühe dagegenhalten. 

 

Daneben hat Japan auch seine Werkzeugmaschinenindustrie durch Forschungsaktivitäten 

der Regierung gezielt gefördert.    

 

9.3.5 Vergleich der Steuerbelastung aktuell 

Die bisherige Betrachtung hat gezeigt, dass eine klare Zuordnung der Position der Werk-

zeugmaschinenunternehmen in den drei Ländern über den insgesamt betrachteten Zeitraum 

in steuerlicher Hinsicht außerordentlich schwierig ist. Grundtatsachen sind aber ablesbar. 

Das Bundesministerium für Finanzen in Deutschland ermittelt für die Gesamtsteuerbelastung 

auf Unternehmens- und Anteilseigner-Ebene für das Jahr 2011 einen Belastungssatz von 

48,34 Prozent. Japan liegt etwas günstiger mit 45,6 Prozent, die USA (Staat New York) mit 

48,68 Prozent fast auf gleicher Höhe wie Deutschland. 

 

                                                
226

 Die japanischen Kreditzinsen betrugen im letzten Viertel des vergangenen Jahrhunderts 
in solchen Fällen oft nur 1 Prozent. Die entsprechenden deutschen Bedingungen lagen bei 6 
Prozent, wobei die banküblichen Voraussetzungen zu erfüllen waren. Den japanischen Fir-
men wurden Kredite eingeräumt, die die Absatzfinanzierung für zwei Geschäftsjahre sicher-
stellten.  
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Abbildung 9.8: Nominale Maximalbelastung in Prozent auf Unternehmens- und 
Anteilseignerebene bei Vollausschüttung 2011227 

Grundsätzlich lässt sich sagen, dass sich die steuerliche Situation durch verschiedene Steu-

erreformen in den letzten Jahrzehnten in Deutschland verbessert hat. Das Ganze ist aber 

immer nur eine Momentaufnahme, da in allen Staaten eine konstante Steuerdiskussion ge-

führt wird und Änderungen immer wieder vorgenommen werden.  

9.3.6 Fazit 

1. Steuern sind ein wichtiges Merkmal für die Vorteile oder Nachteile eines Industrie-

standorts. 

 

2. Die Betrachtung der nominalen Steuersätze genügt nicht. Es bestehen in den ver-

schiedenen Steuersystemen Unterschiede bei der Bewertung wichtiger Faktoren 

(z. B. Lagerbewertung oder steuerliche Relevanz von Verlagerung von Produktion ins 

Ausland usw.). 

 

3. Für die Werkzeugmaschinenindustrie wurden in allen drei Ländern zeitweise immer 

wieder Sondertatbestände geschaffen, die entweder den Absatz gefördert haben 

oder die Kosten für die Forschung und Entwicklung in der Werkzeugmaschinenin-

dustrie reduziert haben.  

 

4. Sicher scheint, dass die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie, bezogen auf die Pe-

riode von 1950 bis 2010, keine Vorteile durch die in Deutschland erhobenen Steuern 

gegenüber den amerikanischen oder japanischen Firmen hatte.  
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10 Staat und Verbände 

Der zyklische Verlauf der Konjunktur im Werkzeugmaschinengeschäft zwingt geradezu dazu, 

nationale Verbände zu bilden, die die Interessen der Werkzeugmaschinenindustrie gegen-

über dem Staat vertreten. Die Notwendigkeit gemeinsamen Auftretens wird durch die Tatsa-

che, dass es sich immer in den betrachteten Ländern um eine der Größe nach unwichtige 

Industrie handelt, deutlich unterstrichen. Die Argumentation gegenüber dem Staat aber wird 

gewichtig durch die Tatsache, dass die Werkzeugmaschinenindustrie für die gesamte produ-

zierende Industrie eines Landes Bedeutung hat. Dies gilt mindestens für die drei betrachte-

ten großen Industrieländer. 

 

In allen sind aktive, manchmal auch aggressiv auftretende Verbände entstanden. Der VDW 

(Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken e. V.), gegründet 1891; der NMTBA (Natio-

nal Machine Tool Builders´ Association) in den USA, gegründet 1902, und der JMTBA (Ja-

pan Machine Tool Builders´ Association), gegründet 1951.  

 

Alle wurden in Rezessionsphasen bei ihren jeweiligen Regierungen in der Vergangenheit 

vorstellig und plädierten für Aktivitäten, die der Werkzeugmaschinenindustrie helfen sollten. 

Dies immer mit dem Hinweis auf die Bedeutung der Werkzeugmaschinenindustrie für die 

Gesamtindustrie eines Landes, aber auch auf deren Zyklizität, sodass die Unterstützung, um 

die gebeten wurde, temporär sein könne. Die Regierungen handelten mit durchaus unter-

schiedlichen Maßnahmen. 

 

Deutschland und Japan waren in den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg durch 

die Notwendigkeit des Wiederaufbaus einer zerstörten Industrie geprägt. In Deutschland 

mussten Demontagen möglichst verhindert werden, Genehmigung für die Fertigung be-

stimmter (verbotener) Maschinen wiedergewonnen, Exportrechte wiedererrungen werden. 

 

In Japan stand die Entwicklung einer exportfähigen Industrie ganz im Zentrum des Interes-

ses, in den USA der Erhalt der errungenen Vormachtstellung im militärischen Bereich mit der 

Notwendigkeit, die Werkzeugmaschinenindustrie zu fördern, um neue Technologien zu ent-

wickeln. 

 

Die staatlichen Maßnahmen reichten von Wiederaufbaukrediten über die Exportförderung 

und Forschungsförderung bis zur Stimulierung durch Investitionserleichterungen der Abneh-

mer in den nationalen Märkten.  
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10.1 Deutschland – Erfolg durch Zusammenarbeit 

Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie wurde durch den Zweiten Weltkrieg ins Herz ge-

troffen. Die Fabrikanlagen waren häufig durch Bombenangriffe zerstört. Bei den verschonten 

Betrieben waren die Fertigungsausrüstungen vielfach veraltet und verbraucht. In den westli-

chen Besatzungszonen wurden einzelne unzerstörte Betriebe als Reparationsleistung de-

montiert und die Fertigungsrechte für deren Produkte zugleich mit transferiert.228 

 

Am nachhaltigsten wurden die Werkzeugmaschinenhersteller in der russischen Besatzungs-

zone in Sachsen und Thüringen getroffen. Die Regionen hatten bis dahin eine Vormachtstel-

lung im deutschen Werkzeugmaschinenbau. Auch hier wurden Betriebe demontiert oder, 

weil die Inhaber geflohen waren, gar nicht mehr aufgebaut oder gleich enteignet.  

 

In Sachsen und um Berlin befand sich vor dem zweiten Weltkrieg ein Großteil der deutschen 

Werkzeugmaschinenindustrie. Weitere Zentren waren Nordrhein-Westfalen, Hessen und 

Baden-Württemberg wie in Abbildung 10.1 zu sehen ist. 

 

Abbildung 10.1: Die regionale Verteilung der Werkzeugmaschinenindustrie 1925 im deut-
schen Reich229 

Die regionale Verteilung der Werkzeugmaschinenindustrie hat sich in den Jahrzehnten nach 

dem zweiten Weltkrieg deutlich verändert. In der Abbildung 10.2 ist zu sehen, dass es kaum 

                                                
228

 Als Beispiel kann der Drehmaschinenhersteller Index in Esslingen gelten. Die Index-
Produktionseinrichtungen wurden demontiert und dem englischen Konkurrenten zur Verfü-
gung gestellt. Dieser erhielt auch die Produktzeichnungen und die Fertigungsrechte für die 
Index-Produkte. 1946 begann Index zunächst mit der Reparatur beschädigter Index-
Drehautomaten aus Deutschland und nahm 1950 die Serienfertigung mit rund 300 Mitarbei-
tern wieder auf. 
229

 (VDW, Erfolg durch Messen), S. 91 
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noch Werkzeugmaschinenunternehmen in Sachsen gibt. Dafür sind viele neue Unternehmen 

in der Region um Stuttgart entstanden.230 

 

Abbildung 10.2: Standorte der Werkzeugmaschinenindustrie in der BRD 1977  
und in der DDR 1957231 

In West-Deutschland gewann der Aufbau nach 1948 (Währungsreform) an Schwung. Die 

KfW (Kreditanstalt für Wiederaufbau) half mit zinsgünstigen Krediten ohne bankübliche Si-

cherheiten. Der VDW, unterstützt von der Bundesregierung, setzte sich für die Teilnahme-

möglichkeit an europäischen Messen ein und kämpfte für Exportmöglichkeiten.  

 

Zunächst durfte die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie fünf Jahre nach Ende des Zwei-

ten Weltkriegs wieder an europäischen Werkzeugmaschinenausstellungen teilnehmen. 

 

TRUMPF konnte 1953 erstmals mit sog. Aushauscheren – einfachen stationären Blech-

schneidemaschinen für Kurvenschnitte in Blechen – an der Werkzeugmaschinenausstellung 

in Brüssel teilnehmen. TRUMPF war in die Lücke im deutschen Angebot eingedrungen, die 

durch den Ausfall der Firma Pels in Erfurt, die solche Maschinen hergestellt hatte, entstan-

den war. 

 

Zudem wurde die Möglichkeit gegeben, im CECIMO (Comité Européen de Coopération des 

Industries de la Machine-Outil) mit Sitz in Brüssel seit der Gründung 1950 aktiv mitzuwirken.  

 

Es war für die deutschen Werkzeugmaschinenhersteller ein Grundanliegen, in die Völkerge-

meinschaft wieder aufgenommen zu werden. Gemeinsame Interessen der Europäer, wie In-

                                                
230

 Dort haben auch etliche der aus Sachsen und Thüringen geflohenen Unternehmer ihre 
   Firmen neu gegründet. 

231
 (VDW, Erfolg durch Messen), S. 91 
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formation über die weltweite Konkurrenz, Normung und Forschung, gemeinsame europäi-

sche Messepolitik usw. wurden in Treffen, die zwei Mal im Jahr an wechselnden Orten statt-

fanden, besprochen. Dem CECIMO waren schließlich 13 europäische Mitgliedsländer beige-

treten. Deutschland arbeitete in CECIMO intensiv mit. Die deutsche Delegation vertrat nach 

wenigen Jahren den größten Hersteller von Werkzeugmaschinen in Europa. 

 

Der Autor gehörte dem CECIMO-Komitee 1976 bis 2010 an und war von 1982 bis 1985 

Chairman des Economic Committee.  

 

Die Treffen waren immer mit gesellschaftlichen Anlässen, bei denen sich die jeweils gastge-

benden Länder besondere Mühe gaben, verbunden. Ohne Frage entstand ein europäisches 

Zusammenwirken, das durch die persönlichen Kontakte der nationalen Verbände und viele 

Delegationsmitglieder, die ihre Firmen vertraten, half, mögliche Konflikte zu vermeiden.  

 

Diese lagen nicht nur im Messewesen nahe. Dort war jeder nationale Verband darum be-

müht, dass die gemeinsame europäische Messe im jeweiligen Heimatland stattfindet. Die 

französischen Werkzeugmaschinenhersteller bevorzugten als Veranstaltungsort Paris, die 

Italiener Mailand, die Engländer London (später Birmingham) und die deutschen Hannover. 

Die "kleinen" Werkzeugmaschinenländer (wie Österreich, Holland, Schweden, Spanien oder 

die Schweiz – dort fehlte es auch an einem geeigneten Messegelände) verzichteten von 

vornherein auf die Ausrichtung von gesamteuropäischen Messen. Die EWA (Europäische 

Werkzeugmaschinen-Ausstellung) wurde schließlich zur EMO (Exposition Mondiale de la 

Machine Outil), der weltgrößten Messe für diese Industrie, die jetzt nur noch alternierend in 

Hannover und Mailand stattfindet. 

 

Der zunehmende Erfolg der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie in den europäischen 

Märkten brachte viele Werkzeugmaschinenhersteller in England, Frankreich, aber auch in 

Schweden, Holland und Österreich unter Druck. Die Werkzeugmaschinenindustrie in diesen 

Ländern schrumpfte, in manchen Ländern, z. B. in England, fast zur Unmerklichkeit. Dies 

hätte im europäischen Kontext zu großen Problemen (wie z. B. jenen zwischen den USA und 

Japan) führen können. Das Zusammenwirken und die freundschaftlichen Verbindungen im 

CECIMO waren hilfreich, nationale Egoismen zu dämpfen. Auf beiden Seiten.  

 

Große Verdienste hat sich dabei der langjährige Vorsitzende des VDW, Dr. Bernhard Kapp, 

erworben, der wiederholt als CECIMO-Präsident wirkte und durch seine ausgleichende Art 

viele mögliche Konflikte verhinderte.  
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Wesentliche Anstrengungen des VDW waren auch für die Öffnung der Ostmärkte, vornehm-

lich der UdSSR, für Exporte der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie erforderlich. Staat 

und Verband wirkten hier eng zusammen. Unter Mithilfe der deutschen Botschaft in Moskau 

konnte 1972 die erste deutsche Werkzeugmaschinenausstellung dort stattfinden (Stanki). 

Der VDW brauchte die Regierungskontakte, um die notwendigen Genehmigungen zu erhal-

ten und auch zur Lösung protokollarischer Fragen, z. B. ob das Symbol der deutschen Bun-

desrepublik, der Bundesadler, auf dem Messekatalog erscheinen dürfe oder nicht. Verant-

wortlich für das Messewesen war im VDW im Ehrenamt durch Jahrzehnte Markus von Bus-

se. Er hat viel für die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie bewegt.  

 

 

Abbildung 10.3: Markus von Busse bei der Eröffnung der VDW-Ausstellung Moskau 1972232 

Die Anstrengungen des VDW, den russischen Markt zu öffnen, waren für die deutsche In-

dustrie besonders erfolgreich. Jahrelang war die Sowjetunion das größte Exportland für die 

deutsche Werkzeugmaschinenindustrie.233 Allein von 1973 war die Sowjetunion über 12 Jah-

re ununterbrochen der größte Abnehmerstaat der deutschen Werkzeugmaschinenindust-

rie.234   
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 (VDW – Erfolg mit Messen), S. 155 
233

 vgl. auch (VDW, 1986), S. 53 
234

 (Schwab, 1996), S. 58ff. 
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Abnehmer der deutschen  

WZM-Ausfuhren [%] 1970 1975 1977 1980 1983 1985 1990 

Sowjetunion 8,3  12,7 16,2 13,7 18,4 8,2 7,9 

USA 6,8  5,3 6,2 8,4 6,5 12,3 9,0 

Frankreich 14,7  11,4  8,2 8,0 10,8 6,9 10,8 

Tabelle 10.1: Größten Abnehmerstaaten der deutschen WZM-Industrie 
 in Prozent der Exporte235 

Der VDW war nicht nur beim Messewesen in ständiger Verbindung zur Bundesregierung. 

Insbesondere zwei weitere Anliegen wurden behandelt: die Forschungsförderung (siehe Ka-

pitel 9.3.3) und die Forderung nach günstigen Abschreibungsbedingungen für Investitionsgü-

ter (siehe Kapitel 9).  

 

Zu den zuständigen Ministerien, dem Forschungsministerium und dem Wirtschaftsministeri-

um, bestanden immer enge Kontakte. Der Autor hat als Vorsitzender des Wirtschaftsaus-

schusses des VDW zahlreiche Gespräche mit den jeweiligen Ministern geführt (vgl. Abbil-

dung 10.4).  

 

 

Abbildung 10.4: EMO 1981, von links nach rechts: Bernhard Kapp, Berthold Leibinger, Wirt-
schaftsminister Otto Graf Lambsdorff, Markus von Busse236 

                                                
235

 (Schwab, 1996), S. 58ff. 
236

 (VDW – Erfolg mit Messen), S. 168 
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Es gab auch eine Zusammenarbeit zwischen VDW und den Ministerien durch Delegations-

reisen in wichtige Exportmärkte und das Zusammenwirken von Staat und Wirtschaft bei 

Kooperationsbemühungen, z. B. mit der russischen Werkzeugmaschinenindustrie, die aller-

dings weniger zu konkreten Ergebnissen als zur Verbesserung des Gesprächsklimas führ-

ten.  

 

 

Abbildung 10.5: Unterzeichnung des Protokolls der deutsch-sowjetischen Kommission 1979 
in Leningrad.237  

Festzuhalten ist, dass der VDW immer eine liberale Wirtschaftspolitik vertreten hat. Subven-

tionen für in Schwierigkeiten geratene Werkzeugmaschinenhersteller wurden nie gefordert; 

ebenso wurden nie Einfuhrbeschränkungen, z. B. für japanische Werkzeugmaschinen, ver-

langt (siehe Verhältnis USA – Japan zum gleichen Thema). Dies ist bemerkenswert, weil es 

durchaus Stimmen – auch innerhalb der Mitgliederschaft des VDW – gab, die dirigistische 

Maßnahmen, wie Einfuhrbeschränkungen zum Schutz einzelner Firmen, forderten. Dies vor 

allem in den 80er-Jahren, als die japanische Konkurrenz manchem übermächtig erschien.  

 

Der VDW hat sich immer für offene Märkte und fairen Wettbewerb eingesetzt.  

10.2 Japan nach 1945 – Wiederaufbau und Marktorientie-

rung 

Japan war im Jahr 1946 ein zerstörtes Land. Geschlagen, übervölkert, verfemt und ohne 

Bodenschätze. Aber das Aufholen gegenüber überlegener wirtschaftlicher Kraft in Europa 
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und Amerika, war in Japan seit dem letzten Drittel des 19. Jahrhunderts sozusagen zu einer 

üblichen Vorgehensweise geworden. Man wollte nach der "Öffnung" Japans (nach 1858) – 

die einer jahrhundertelangen Abgeschlossenheit folgte – den Vorsprung des Westens aufho-

len und man hatte bis zum Beginn des Zweiten Weltkriegs enorme Erfolge erzielt. In einem 

Bericht an japanische Hersteller 1884 ist zu lesen: 

 

"The key element for industrialization is neither capital nor laws and regulation, because 

both are dead in themselves…The spirit sets both in motion…If we assign weights to 

these three factors with respect to the effectiveness, the spirit should be assigned five 

parts, laws and regulations four, and capital no more than one part."238 

 

Danach wurde gehandelt. 

 

Als die Amerikaner 1946 Japan besetzten waren sie trotzdem erstaunt, mit welch primitiver 

Fertigungstechnik, das heißt, auch mit was für einfachen Werkzeugmaschinen die Japaner 

den Zweiten Weltkrieg begonnen hatten. Die Qualität und der technische Standard lagen 

weit unter dem westlichen, insbesondere dem amerikanischen Niveau. Dies mag auch zu 

dem Überlegenheitsgefühl der US Werkzeugmaschinenindustrie in den folgenden Jahrzehn-

ten beigetragen haben 

 

Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie gründete 1951 ihren Verband, den JMTBA 

(Japanese Machine Tool Builders Association), der jedoch nur die Hersteller von spanabhe-

benden Werkzeugmaschinen zusammenfasste (Drehen, Fräsen, Bohren, Hobeln, Schleifen). 

Die Hersteller von Blechbearbeitungsmaschinen gehörten dem Verband nicht an, ebenso ei-

ne erhebliche Zahl kleiner Werkzeugmaschinenhersteller, die sich den Vorgaben und Ver-

einbarungen der Regelungen, die der JMTBA mit dem zuständigen Ministerium (MITI) traf, 

nicht unterwerfen wollten.   

 

Für die japanische Regierung war die Werkzeugmaschinenindustrie in der Aufbauphase 

nach dem Zweiten Weltkrieg immer eine strategische Schlüsselgröße. Von Anfang an war 

das MITI, das Ministry of Trade and Industry, in die Entwicklung der japanischen Industrie tief 

eingebunden. Für mehr als zwei Jahrzehnte beherrschte und steuerte das MITI die Indust-

riepolitik für die Werkzeugmaschinenindustrie in Japan. Richtiger ist es aber zu sagen, MITI 

versuchte die Entwicklung zu beherrschen, denn die private Industrie entzog sich immer 

wieder erfolgreich den Vorstellungen der Bürokraten im MITI.  
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Es gibt Stimmen, die behaupten, dass der Einfluss des MITI immer überschätzt wurde. Im-

mer wurde es von Ministerialbeamten bestimmt und geführt. Juristen gaben den Ton an, 

nicht Ingenieure oder Unternehmer. Bis 1980 habe das MITI positiv gewirkt, dies in erster Li-

nie durch finanzielle Leistungen, aber auch durch Gedanken zur gesamtwirtschaftlichen Be-

lebung. Danach habe das MITI durch seine Regulierwut aber eher geschadet. 239 

 

Zunächst hatte man drei Grundgedanken, die man von Regierungsseite verwirklichen wollte. 

Man wollte ein ökonomisches Klima schaffen, das auf Investitionen in der Produktionsindust-

rie hinführte. Man wollte zum zweiten wichtige Industrien durch Schutzmaßnahmen vor 

fremder Überwältigung bewahren und man wollte drittens technologische Entwicklungen 

durch staatliche Hilfen begünstigen. In diesem Zusammenhang war das MITI durchaus be-

müht, die Werkzeugmaschinenindustrie zu stützen. Man war aber nicht bereit, Importe von 

Werkzeugmaschinen unter allen Umständen zu verhindern. Dazu war die übrige produzie-

rende Industrie für das MITI zu wichtig und diese wiederrum forderte zum Beispiel freie Im-

porte für Werkzeugmaschinen aus Europa oder den USA, die man benötigte und im japani-

schen Angebot nicht finden konnte.  

 

Man folgte deshalb den Vorstellungen des JMTBA, der der größte Teil der japanischen 

Werkzeugmaschinen angehörte, nach hohen Einfuhrzöllen nicht. Dafür aber initiierte das 

MITI die Möglichkeit, Investitionen in Werkzeugmaschinen, die im Land produziert worden 

war, mit einer 50-prozentigen Sonderabschreibung zu begünstigen. Die japanische Werk-

zeugmaschinenindustrie blieb trotz dieser Maßnahmen in einer schwierigen Position. Man 

verfügte einfach nicht über die Kenntnisse und Mittel, den Importen aus Amerika und Europa 

zu widerstehen. 

 

TRUMPF hatte mit Kopiernibbelmaschinen in der Dekade von 1962 bis 1972 seinen größten 

Exportmarkt in Japan. Die Begründung des national denkenden japanischen Importeurs für 

seine Bereitschaft und Mühe, TRUMPF Maschinen in großer Stückzahl (bis zu 20 pro Monat) 

in Japan einzuführen, war: Es trägt dazu bei, die Industrie in Japan aufzubauen. 

 

Das MITI organisierte die Teilnahme von Werkzeugmaschinenherstellern an amerikanischen 

und europäischen Messen, förderte Besuchsdelegationen von japanischen Werkzeugma-

schinenherstellern bei amerikanischen und europäischen Konkurrenten und initiierte die 

Agency of Industrial Science and Technology (AIST), die die neuesten technischen Entwick-

lungen für die japanische Industrie zugänglich machen sollte.  
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1950 wurde, durch die Initiative von MITI, im japanischen Parlament ein Gesetz für die För-

derung der Maschinenindustrie erlassen, das die Entwicklung der Maschinenindustrie in Ja-

pan begünstigen sollte. Die Formulierung und Überwachung der Schutzmaßnahmen war 

dem MITI überlassen.  

 

Wichtige Maßnahmen waren, dass nur über das MITI Lizenzen genommen oder erteilt wer-

den konnten und dass Niederlassungen fremder Hersteller in Japan der Genehmigung des 

MITI bedurften und schließlich, dass das MITI das Recht hatte, Einfuhrzölle zu verhängen 

(was auch durchaus geschah). Werkzeugmaschinen, die auch in Japan hergestellt wurden, 

wurden mit einem Einfuhrzoll von 25 % geschützt.  

 

Der MITI-Plan sah eine absolut planwirtschaftliche Vorgehensweise im Hinblick auf die Steu-

erung der industriellen Aktivitäten in Japan selbst vor. Die Zahl der Wettbewerber im Werk-

zeugmaschinensektor sollte vermindert und der ruinöse Preiswettbewerb untereinander eli-

miniert werden. Hingegen sollte die Produktion einzelner Maschinentypen durch Zusammen-

fassung von Firmen, die die gleichen Produkte herstellen, zahlenmäßig vergrößert werden. 

 

Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie, die aus zahlreichen, auch sehr kleinen Unter-

nehmen bestand, entzog sich jedoch weitgehend den Plänen des MITI. Der erste MITI-Plan 

für die Rationalisierung der Industrie, lief nach drei Jahren aus. 1960 hatte die japanische 

Werkzeugmaschinenproduktion 150 Millionen US-Dollar erreicht. Der Aufschwung wurde in 

allererster Linie durch die rasche industrielle Entwicklung des japanischen Binnenmarktes 

getragen.  

 

Die Ziele des ersten MITI-Plans wurden durch die Realität widerlegt. Alle Vorgaben wurden 

übertroffen. Die Produktion war viel schneller gestiegen als der Plan vorhergesehen hatte. 

Die Reduktion der Kosten, die ebenfalls ein Planziel war, wurde grandios verfehlt (die Kosten 

stiegen viel schneller), ebenso das Ziel, in der Werkzeugmaschinenindustrie private Investiti-

onen anzulocken – auch hier wurden die Planzahlen völlig übertroffen.  

 

Die Industrie entwickelt sich aus eigener Kraft und unabhängig vom MITI-Plan auch in ande-

rer Hinsicht in ungeplanter Richtung.  

 

1957 entwickelt Dr. Inaba bei Fujitsu den elektrohydraulischen Schrittmotor und gründet die 

später weltberühmte und wettbewerbsentscheidende Firma Fanuc (Fujitsu Automative 

Numerical Control). Zu diesem Zeitpunkt beginnt man auch in Japan numerisch gesteuerte 

Maschinen zu entwickeln. Das MITI hatte die Förderung der NC-Technik zuvor abgelehnt. 
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Die Amerikaner waren jedoch bei der neuen Technik weit voraus und die japanische Indust-

rie fällt erneut in eine schwierige Phase. 

 

Der JMTBA bittet in den 60er-Jahren erneut um Unterstützung. Das MITI stellt 89 Millionen 

US-Dollar für die Absatzfinanzierung japanischer Werkzeugmaschinen bereit.240 Eine Viel-

zahl von kleinen japanischen Firmen bricht trotzdem zusammen.  

 

TRUMPF erfuhr die Wirkung dieser Maßnahme in den USA und auch in Europa. Der japani-

sche Wettbewerber Amada bot zinsfreie Zahlungsfristen bei Ratenzahlung von bis zu drei 

Jahren an. Dies wurde auch durch die sehr niedrigen Zinsen in Japan ermöglicht. 

 

MITI initiiert einen weiteren Plan, der als Kern wiederrum den Gedanken hat, die Industrie 

besser zu strukturieren, weniger Firmen zuzulassen und Zusammenschlüsse zu fördern. 

Immer mit dem Ziel, dass eine größere Zahl gleicher Maschinen in den entstandenen größe-

ren Einheiten hergestellt werde. Aber wiederrum funktioniert dies nicht, weil sich die Werk-

zeugmaschinenhersteller eigensinnig und hartnäckig gegen die Regierungsvorstellungen 

wehrten. Es kommt zu Zusammenschlüssen, aber nur von solchen Firmen, die miteinander 

nicht konkurrieren, sodass das Ziel größerer Stückzahlen aus einer Hand zunächst verfehlt 

wird. 

 

Die japanische Industrie nützt aber die Kostenvorteile im amerikanischen Markt aus. Die 

Firma Yamazaki Mazak, die damals nicht dem JMTBA angehört und sich eigensinnig als 

Personengesellschaft hält, erhält einen Auftrag über 200 Drehmaschinen einfacher Art, die 

ein amerikanischer Importeur unter seinem Namen (Morey) mit dem Produktnamen Ajax 

Herkules im amerikanischen Markt verkauft. Diesem Beispiel folgen viele Japaner, sodass 

sich die japanische Werkzeugmaschinenindustrie als Lieferant von einfachen und preisgüns-

tigen Werkzeugmaschinen Anfang der 60er-Jahre im amerikanischen Markt fest etabliert. 

 

Der amerikanische Verband NMTBA (National Machine Tool Builders' Association) wird un-

ruhig. Eine Delegation besucht 1965 Japan mit dem Ziel,  

 

1. mehr Importe nach Japan durchzusetzen,  

2. das Recht auf 100 %ige Niederlassungen amerikanischer Firmen zu erhalten und  

3. direkt Lizenzen abschließen zu können. 

 

MITI versucht bei allen Wünschen dagegenzuhalten. Man wolle ja gern amerikanische Ma-

schinen kaufen, aber die Preise seien zu hoch und die Lieferzeiten zu lang. Und: Wenn die 
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japanische Werkzeugmaschinenindustrie wieder aufgebaut sei, wolle man US-Firmen gerne 

in Japan die Gründung von Tochtergesellschaften ermöglichen. 

Das MITI initiiert einen dritten Plan, der wiederrum das alte Ziel der Konzentration verfolgt. 

Es wird erneut eine Idee mit einem absolut planwirtschaftlichen Hintergrund formuliert. Die 

sogenannte 5/20-Regelung. Alle Hersteller, die für ihre Produkte nicht wenigstens fünf Pro-

zent des Marktes für die jeweiligen Produkte hatten, sollten die Produktion einstellen. Eben-

so sollten Werkzeugmaschinenhersteller Produkte, die weniger als 20 % ihrer Gesamtpro-

duktion ausmachten, einstellen, bzw. durch Fusion mit anderen zu höheren Stückzahlen 

bringen. Der MITI-Plan wurde jedoch von der Industrie in vielfältigster Weise umgangen. 

 

1968, wenige Monate nach der Installierung des 5/20-Plans, änderte das japanische Parla-

ment die Regelungen bezüglich der Lizenzen in der Niederlassung fremder Werkzeugma-

schinenfirmen in Japan. 

 

Dies löste vor allem einen Boom an Lizenzvereinbarungen aus. Innerhalb eines Jahres wur-

den mit amerikanischen Firmen 20 Lizenzvereinbarungen geschlossen, die zum Beispiel bei 

Yamazaki und Houdaille die Lizenzierung des gesamten Houdaille-Programms von Burg-

master und Strippit beinhalteten. Die amerikanischen Hersteller zogen die Lizenzvereinba-

rung Exportanstrengungen allemal vor, da dies in der Regel Cash ohne Risiko in ihre Kassen 

spülte. Die Kehrseite der Medaille, nämlich, dass die Lizenznehmer dann schneller wuchsen 

als die Lizenzgeber und die Maschinen nicht nur billiger und besser herstellten, sondern sie 

auch weiterentwickelten, wurde übersehen. Wiederholt kam es vor, dass der Lizenznehmer 

später den Lizenzgeber übernahm. So wurde z. B. die amerikanische Firma Wiedemann, die 

die Revolverstanzmaschine erfunden hatte, durch den japanischen Lizenznehmer Murata 

vollständig übernommen; oder die französische Firma Promecam, die von ihrem Lizenzneh-

mer Amada geschluckt wurde. Der Autor erinnert sich an eine Begegnung mit Mitarbeitern 

von Promecam, dem damaligen Marktführer für Abkantpressen in Europa, anlässlich der 

Werkzeugmaschinenmesse in Osaka anfangs der 70er-Jahre, als die Promecam-

Angestellten voller Stolz berichteten, dass sie nunmehr einen Lizenznehmer hätten, der für 

sie den japanischen und überhaupt die ostasiatischen Märkte erschließen würde. Amada war 

damals noch ein im Weltmaßstab unbekanntes Unternehmen, das vor allem Bandsägema-

schinen herstellte. TRUMPF wurde im Übrigen von Amada auch um Lizenzeinahme für die 

Kopierstanze, die Nachfolgemaschine der Kopiernibbelmaschine von TRUMPF, nachge-

sucht. TRUMPF lehnte aber ab.  

 

Die Bemühungen des MITI, die japanische Werkzeugmaschinenindustrie durch politische 

Maßnahmen neu zu ordnen, schlugen fehl. Dieses Beispiel zeigt aber exemplarisch, dass 

die Planwirtschaft von einer durch Rechte geschützten Privatwirtschaft immer überrundet 
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wird und dass die Ziele und Vorstellungen der Bürokraten durch den Markt meist widerlegt 

werden.  

Das MITI war aber sehr wichtig bei der Verteidigung der japanischen Position bei den poli-

tisch begründeten amerikanischen Forderungen nach einer Reduzierung der Werkzeugma-

schinenexporte nach 1980.  

 

Die Marktanteile der Japaner in den USA wuchsen in den 80er-Jahren rasant. Die US-

Industrie wurde durch die Japaner in existenzgefährdender Weise bedrängt.  

 

 

Abbildung 10.6: US-Importe der Werkzeugmaschinen in Prozent des gesamten US-
Binnenverbrauchs an Werkzeugmaschinen241 

Bei NC-Drehmaschinen und Bearbeitungszentren beherrschten die Japaner den amerikani-

schen Markt. Ende der 70er-Jahre startete die Firma Houdaille eine Kampagne gegen die 

Japaner, die auf dem Vorwurf beruhte, die Japaner hätten ein Kartell gegründet, das vom 

Staat (z. B. durch Wetteinnahmen) massiv unterstützt werde und das durch subventionierte 

F+E-Ausgaben Absprachen über Produktprogramme und Preisabsprachen "unfair trade 

practices" betreibe. Verlangt wurde durch eine Entscheidung des Präsidenten, den japani-

schen Import massiv zu begrenzen. Man forderte in einer Petition, die sich auf ein Jahre vor-

her erlassene Verfügung stützte, zunächst Strafzölle für japanische Importe, und zwar gezielt 

für Bearbeitungszentren und NC-Stanzmaschinen, dann aber und vor allem die Streichung 

von Sonderabschreibungen (Investment Tax Credit) für japanische Werkzeugmaschinen. 
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In dem jahrelangen Streit zwischen einer US-Firma und der japanischen Werkzeugmaschi-

nenindustrie in ihrer Gesamtheit waren auf amerikanischer Seite verschiedene Ministerien 

und der USTR (United States Trade Representative) eingeschaltet. Auf japanischer Seite 

das MITI und der JMTBA. Die Petition von Houdaille wurde schließlich durch Präsident Rea-

gan abgelehnt. Am Schluss hatte sich das japanische Außenministerium direkt an den US-

Außenminister Shultz gewandt und darauf hingewiesen, dass die GATT-Regeln immer kor-

rekt eingehalten worden seien. Es konnte nachgewiesen werden, dass das behauptete Kar-

tell nie bestand und dass die einzigen Preisabsprachen zum Vorteil der Amerikaner getroffen 

worden waren, indem Mindestpreise für die japanischen Produkte festgelegt wurden.242 

 

Der NMTBA startete eineinhalb Jahre nach der Houdaille-Initiative auf breiterer Basis einen 

ähnlichen Versuch, die US-Industrie zu schützen. Der NMTBA begründete seine Petition mit 

der Gefährdung der nationalen Sicherheit, wenn die amerikanische Werkzeugmaschinenin-

dustrie durch die japanischen Einfuhren bedrängt und reduziert werde. Auch in diesem Fall 

engagierten sich die Regierungen auf beiden Seiten. Man einigte sich schließlich auf "freiwil-

lige" Exportquoten, die die Japaner einzuhalten hätten, und auch auf die Vereinbarung von 

Mindestpreisen. 

 

Der Bezug des NMTBA auf die nationale Sicherheit erwies sich als das einzige legale und 

zugkräftige Argument, um die Importe von Werkzeugmaschinen zu reduzieren und die US-

Werkzeugmaschinenindustrie zu schützen. Präsident Reagan verfasste 1986 zugunsten der 

amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie folgendes Statement:243 

 

"May 20, 1986 I have decided to seek voluntary restraint agreements (VRA's) on machi-

ne tool imports. In March 1983 the National Machine Tool Builders Association submitted 

a petition to the Secretary of Commerce recommending import quotas based on the view 

that imports of machine tools threaten the national security. Pursuant to statute, Secre-

tary Baldrige submitted a report to me in February 1984. In March 1984 I decided that 

this report should incorporate new mobilization, defense, and economic planning factors 

then being developed by an interagency group. I then directed the Secretary of Com-

merce to update the machine tools investigation. In March 1986 Secretary Baldrige 

submitted his report to reflect this guidance. The National Security Council subsequently 

discussed the report, and on this basis, I have directed that import levels be reviewed 

during the next 6 months.  
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The Secretary of Commerce, in consultation with the Secretary of Defense and other 

relevant administration officials, indicated that the machine tool industry is a small yet vi-

tal component of the U.S. defense base. The Secretary of Commerce further indicated 

that high levels of imports can potentially erode U.S. capabilities to manufacture critical 

machine tool product lines. Based on this information, I have decided on the following 

course of action:  

 

- Voluntary restraint agreements will be sought with Taiwan, West Germany, Ja-

pan, and Switzerland on machining centers, computer-controlled and 

noncomputer-controlled lathes, computer-controlled and noncomputer-controlled 

punching and shearing machines, and milling machines." 

 

Übersetzung: 

"Am 20. Mai habe ich beschlossen, freiwillige Vereinbarungen (Selbstbeschränkungsab-

kommen) zur Verminderung von Werkzeugmaschinenimporten anzustreben. Im März 

1983 hat der NMTBA eine Petition eingereicht, und zwar beim Handelsminister, mit dem 

Vorschlag, Importquoten einzuführen mit der Begründung, dass die Importe von Werk-

zeugmaschinen die nationale Sicherheit gefährden. Entsprechend der Verfügung berich-

tete mir Wirtschaftsminister Baldridge darüber im Februar 1984. Im März 1984 habe ich 

mich entschieden, dass dieser Bericht Planungsgedanken, die die Verteidigung und die 

Wirtschaft betreffen – entwickelt durch eine multiministeriale Gruppe – enthalten sollte. 

Ich habe auch den Wirtschaftsminister angewiesen, die Werkzeugmaschinenzahlen zu 

aktualisieren. Im März 1986 übergab mir Wirtschaftsminister Baldridge seinen Bericht, 

der meine Vorschläge berücksichtigte. Der Nationale Sicherheitsrat diskutierte in der 

Folge den Bericht. Ich habe angewiesen, dass die Importgrößen innerhalb der nächsten 

sechs Monate nochmals überprüft werden sollen. 

 

Der Wirtschaftsminister, in Verbindung mit dem Verteidigungsminister, und andere wich-

tige Regierungsvertreter zeigten auf, dass die Werkzeugmaschinenindustrie ein kleiner 

aber entscheidender Teil der amerikanischen Verteidigungsfähigkeit ist. Der Bericht 

zeigt weiterhin auf, dass hohe Importquoten die Fähigkeit der amerikanischen Industrie, 

wichtige Werkzeugmaschinen herzustellen, gefährdet. Aufgrund dieser Information habe 

ich mich zu folgendem entschieden: 

 

- Freiwillige Restriktionsvereinbarungen für Importe sollen mit Taiwan, West-

deutschland, Japan und der Schweiz bei Bearbeitungszentren, numerisch ge-

steuerten und nicht numerisch gesteuerten Drehmaschinen sowie numerisch und 
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nicht numerisch gesteuerten Stanz- und Schneidmaschinen sowie Fräsmaschi-

nen vereinbart werden." 

Die Verhandlungen mit den erwähnten Regierungen begannen unmittelbar danach. Man 

strebte zwingend an, dass die Summe der Importe bei den aufgeführten Maschinenarten nur 

18 Prozent des amerikanischen Binnenverbrauchs ausmachen sollten. Westdeutschland und 

die Schweiz verweigerten, die Vereinbarung zu treffen, verpflichteten sich aber stillschwei-

gend die durch die Quotenregelung mit Japan und Taiwan entstandenen Lücken nicht durch 

vermehrte Importe ausfüllen zu wollen.244 Japan und Taiwan stimmen dem VRA-Ansinnen, 

das in voluntary export restraint (VER) umbenannt wird, zu. Die Quoten fallen für die einzel-

nen Maschinenarten sehr unterschiedlich aus wie in Tabelle 10.2 zu erkennen ist.  

 

Maschinentyp 

Quote des  

voluntary export 

restraint für Japan 

vom US-Bedarf 

US-

Maschinenbedarf 

in Stück 1987 

US-

Maschinenbedarf 

in Stück 1988 

NC - Drehmaschinen 57,5 % 5.897 6.175 

Nicht-NC Drehmaschinen 4,8 % 4.521 4.827 

Maschinenzentren 51,5 % 3.806 4.095 

Fräsmaschine 3,2 % 11.275 11.664 

NC Stanz- und  
Schneidmaschine 

19,3 % 770 704 

Nicht-NC Stanz- und 
Schneidmaschine 

9,1 % 3.780 4.072 

Tabelle 10.2: Beschränkungen vom Voluntary export restraint (VER) für Japan245 

Der Erfolg war also nicht durchschlagend. Die vereinbarten Quoten lagen höher als die Vor-

stellungen des NMTBA. Die Japaner suchten ihre Dominanz im amerikanischen Markt durch 

Produktion in den USA und durch Erhöhung und Verbesserung der technischen Ausrüstung 

ihrer Maschinen zu erhalten. Dies war deshalb möglich, weil in der Quotenregelung die Zahl 

der importierten Maschinen und nicht der Wert genannt wurde.  

 

Die Quotenregelung galt für die Dauer von fünf Jahren, also bis 1992. Einen ernsthaften 

Schaden hat die japanische Werkzeugmaschinenindustrie im amerikanischen Markt dadurch 
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nicht erlitten. Das Ziel, dass sich die amerikanische Industrie erholen würde, wurde nicht er-

reicht. 

10.3 USA nach 1945 – Kampf um den Erhalt der Vormacht-

stellung 

Im Zweiten Weltkrieg hatte die produzierende Industrie in den USA, getrieben vom Budget 

des Verteidigungsministeriums, einen gewaltigen Aufschwung erlebt. Nach 1946 wurden die 

Verteidigungsausgaben durch die Regierung Truman drastisch gekürzt. Man glaubte, dass 

die militärische Vormachtstellung der USA durch das Monopol der Atombombe gesichert sei 

und so weitere Verteidigungsanstrengungen unterbleiben könnten. Die wesentlichen Ab-

nehmer für Werkzeugmaschinen in den USA, wie die Flugzeugindustrie, die verteidigungs-

orientierte Fahrzeugindustrie und die Schiffsbauindustrie, investierten nicht, sondern redu-

zierten ihre Kapazitäten. Dazu kam, dass der Staat in seinen eigenen Installationen in den 

genannten Feldern über eine Vielzahl von Werkzeugmaschinen verfügte, die nicht mehr be-

nötigt wurden. Diese Maschinen wurden zu drastisch reduzierten Preisen in den Markt ge-

worfen. 

 

Die Folge war eine tiefe Krise der amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie, die von 

1946 an vier Jahre dauerte. 

 

Zu Beginn der 50er-Jahre hatte sich die Welt verändert. Der Kalte Krieg hatte begonnen. 

Russland hatte seine Atombombe gezündet. Amerika war in den koreanischen Bürgerkrieg 

heftig verwickelt. Amerika rüstete auf, aber die geschrumpfte Werkzeugmaschinenindustrie 

konnte den Bedarf des Verteidigungsministeriums nicht decken. Die Auftragseingänge der 

Werkzeugmaschinenindustrie hatten sich verdreifacht.  

 

Der Staat unterstützte das Wachstum der Kapazität der Werkzeugmaschinenindustrie auf 

vielfältige Weise. Vorrechte bei der Materialbeschaffung wurden eingeräumt, Abnahmega-

rantien für Werkzeugmaschinen auch bei veränderten Verhältnissen wurden gegeben und 

verbesserte Abschreibungsbedingungen eingeführt. 246  Wichtiger noch: Die amerikanische 

Regierung hatte erkannt, dass der Werkzeugmaschinenindustrie große strategische Bedeu-

tung zukam. Eine starke Werkzeugmaschinenindustrie, so hatte man gelernt, ist eine Vo-

raussetzung für Amerikas militärische Stärke. Die Waffensysteme erfordern eine ständige 

technische Veränderung, die für die Herstellung immer neue und leistungsfähige Werkzeug-

maschinen braucht. 
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Die Werkzeugmaschinenindustrie in Amerika erholte sich rasch, und die Branche boomte 

jahrelang. Erst am Ende der 50er-Jahre erfolgte ein erneuter Abschwung. Man steuerte von 

Regierungsseite dagegen. Unter Präsident Kennedy erfolgte 1961 eine erneute Steuerge-

setzänderung, die einen 7-prozentigen "Investitionskredit" und beschleunigte Abschrei-

bungsbedingungen vorsah. Kennedy wollte zum Mond gelangen, und dazu brauchte man 

auch leistungsfähige Werkzeugmaschinen. Aber der Erfolg blieb aus. 

 

Der Niedergang der amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie in den 70er- und 80er-

Jahren des 20. Jahrhunderts hat viele Ursachen.  

 

Die wachsenden Importe aus Westdeutschland, der Schweiz und vor allem Japan sind nur 

zum Teil verantwortlich.  

 

Beginnend in der zweiten Hälfte der 60er-Jahre, waren viele US-Werkzeugmaschinenfirmen 

in sog. "Conglomerates" aufgegangen. Dabei handelte es sich um Finanzholdings, die eine 

Reihe von Firmen hielten, die durchaus unterschiedlichen Branchen angehören sollten und 

die einerseits durch den Personengesellschaften überlegenen Managementmethoden und 

andererseits durch ihre Diversifikation krisenfest oder vielleicht richtiger: zyklusfest sein soll-

ten. Am Ausgangspunkt der Überlegung der Conglomerates, sich gerade in der Werkzeug-

maschinenindustrie intensiv zu beteiligen, war die Überzeugung, dass die US-

Werkzeugmaschinenindustrie in ihrem großen Markt eine feste Position habe und dass die 

einzelnen Firmen auch technisch auf höchster Ebene agierten. Man glaubte aber, durch 

neue Methoden, die von in Business Schools gebildeten Managern eingeführt werden wür-

den, die Effizienz dieser Werkzeugmaschinenfirmen, die bisher eher von "arrivierten Mecha-

nikern" gelenkt wurden, verbessern zu können. Die "Mechaniker" waren die Gründer der 

Werkzeugmaschinenfirmen, die meist klein begannen, oder ihre Söhne und Enkel. Durch 

das Engagement auch in unterschiedlichen Branchen glaubte man, den Unbillen der kon-

junkturellen Zyklen entgehen zu können. Das Rezept ging nicht auf, wie die folgenden Jahre 

zeigten. Die Werkzeugmaschinenfirmen funktionierten in den Conglomerates schlechter als 

vorher. Die arrivierten Mechaniker verstanden ihr Geschäft besser als die smarten Manager.  

 

Man erfand eine neue Methode in der Finanzindustrie, den sog. "leveraged buyout". Der Ge-

danke war, die Einzelfirmen wieder einzeln zu führen, sie aber vom bisherigen Eigentum, 

meistens dem Kapitalmarkt, dadurch zu trennen, dass man sie "privatisierte", d. h. in den 

Besitz einzelner Finanzinvestoren überführte. Dazu gehörten zunächst die Finanzmakler, die 

das Ganze arrangierten, dann Finanzinvestoren, wie z. B. Versicherungsfonds, und auch, in 

relativ kleinem Umfang, das Management der Firmen, das sich durch private Verschuldung 

am Unternehmen beteiligen konnte.  
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Die hoch verschuldeten Gebilde, die aus dem Manöver resultieren, haben jedoch eine au-

ßerordentlich hohe Zins- und Tilgungslast zu tragen. Dies gelingt nur, wenn ein ständig ho-

her Cashflow erzeugt wird. Dieser stand nur so lange uneingeschränkt zur Verfügung, als 

keine wesentlichen Investitionen in neue Produktionsanlagen erfolgten. 

 

Die Notwendigkeit, einen hohen Gewinn zu erzielen (mindestens bis zur Abtragung der im-

mer sehr hohen Verbindlichkeiten) führte auch zu einer starken Reduktion der Investitionen 

in Forschung und Entwicklung. Auch neue Märkte, die Investitionen erfordern, konnten nicht 

angegangen werden. Viele amerikanische Firmen durchliefen nach der Zugehörigkeit zu 

Conglomerates diese zweite Stufe mehrmals. Sie verloren dabei stetig an Substanz. 

 

Neben den durch die Finanzindustrie verursachten Veränderungen zum Nachteil der ameri-

kanischen Werkzeugmaschinenindustrie wirkte sich nach Überzeugung des Autors auch die 

im letzten Drittel des 20. Jahrhunderts zu beobachtende Verminderung der Einwanderung 

qualifizierter Facharbeiter aus den europäischen Ländern negativ für die amerikanische 

Werkzeugmaschinenindustrie aus. Der Fähigkeit, Qualität zu erzeugen, die das europäische 

Ausbildungssystem beinhaltet, wurde im amerikanischen Ausbildungssystem zu wenig 

Rechnung getragen. Die entsprechenden Fachkräfte fehlten in der US-

Werkzeugmaschinenindustrie. 

 

Bei all den bisher untersuchten Faktoren über den Niedergang der amerikanischen Industrie 

wurde auf die Frage der Wechselkurse nicht eingegangen. Ohne Frage waren die Amerika-

ner durch die in Bretton Woods festgelegten Wechselkurse, insbesondere nach dem indust-

riellen Aufstieg Japans und Westdeutschlands, ab der zweiten Hälfte der 50er-Jahre bis 

1970 im Export benachteiligt. Durch die Freigabe der Wechselkurse und die starke Abwer-

tung des Dollars hätte aber die amerikanische Industrie im Export nach 1970 sukzessive 

wieder an Boden gewinnen müssen. Dass die umgekehrte Entwicklung eintrat, zeigt, dass 

die oben aufgeführten Faktoren stärker waren.  

 

Die Amerikaner führten die Schwierigkeiten, in die ihre Werkzeugmaschinenindustrie geraten 

war, in erster Linie auf die mit unfairen Methoden errungene Dominanz der Japaner im US-

Markt zurück. Diese, so die Überzeugung vieler (nicht aller) Amerikaner, sei durch ein Kartell 

der japanischen Industrie entstanden, das mit "Unfair Trade Practices" die Amerikaner in ih-

rem Heimatmarkt bedrohe. Man sprach von Preisabsprachen, Vereinbarungen über das 

Produktionsprogramm, finanzielle Zuwendungen der Regierung, die in der Summe zur Über-

legenheit der Japaner geführt hätten. Unverändert werde das japanische Prinzip des 

"Targeting", also des konzentrierten Angriffs auf einen industriellen Bereich, praktiziert, 

diesmal gegen die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie. 
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O'Reilly, der Präsident des Conglomerates Houdaille, zu dem die Firmen Burgmaster und 

Strippit gehörten, sagte öffentlich immer wieder: "Wir können mit jedermann auf der Welt 

konkurrieren, aber nicht mit einem Kartell." 

 

Auf dieser Basis startete Houdaille seine Petition, die zum Ziel hatte, die Einfuhr japanischer 

Werkzeugmaschinen deutlich zu vermindern (siehe auch Kapitel 9.2). 

 

Ein jahrelanger rechtlicher Prozess, den Houdaille gegen die japanische Industrie initiierte 

und der mit großem emotionalen und politischem Aufwand durch Houdaille und die von ihr 

beauftragte Rechtsanwaltskanzlei geführt wurde, fand auch in der amerikanischen Öffent-

lichkeit große Resonanz. Senatoren und Kongressabgeordnete setzten sich für Houdaille 

ein. Die Regierung reagierte je nach Department unterschiedlich. Die Petition wurde am En-

de vom amerikanischen Präsidenten Reagan verworfen.  

 

Der Fall Houdaille zeigt die falsche Stoßrichtung vieler US-Werkzeugmaschinenfirmen 

exemplarisch auf. Der jahrelange Prozess lenkte die Aufmerksamkeit der Unternehmenslei-

tung von ihren eigentlichen Aufgaben ab. Millionen an Verfahrenskosten waren aufzuwen-

den. In Japan wehrte sich das MITI ebenso wie der JMTBA gegen die amerikanischen 

Unterstellungen. Auch der JMTBA hatte einen Rechtsvertreter in den USA.  

 

Der Anwalt der Japaner in den USA formulierte in seiner Gegendarstellung zu den Unterstel-

lungen von Houdaille Folgendes:  

 

"The loss of market share suffered by U.S. builders was a self-inflicted wound, caused 

by insufficient investment, poor quality, oversophisticated tools, and a lack of attention to 

customer's needs. Japanese imports, instead of being the cause of the problem, were 

the result of U.S. builders' inability to compete."247 

 

Übersetzung: 

"Der Verlust von Marktanteilen, den die US-Hersteller erleiden, ist eine Wunde, die sie 

sich selber beigebracht haben, verursacht durch unzureichende Investitionen, schlechte 

Qualität, übertechnisierte Maschinen und einen Mangel an Beachtung der Wünsche der 

Kunden. Japanische Importe sind nicht die Ursache des Problems, sie sind das Ergebnis 

der Unfähigkeit der amerikanischen Hersteller, sich im Wettbewerb zu behaupten." 

 

Kürzer und prägnanter lässt sich dem Vorgehen von Houdaille nicht entgegentreten.  
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 (Holland, 2002), S. 186 
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Der amerikanische Verband NMTBA hatte (siehe Kapitel 9.2) im Jahr 1980 eine Petition mit 

ähnlicher Absicht gestartet. Er bezog sich jedoch in seiner Eingabe auf die Tatsache, dass 

eine Schwächung der amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie die Verteidigungsfähig-

keit der Vereinigten Staaten gefährde. Dieses Argument erwies sich als viel gewichtiger und 

führte schließlich zu der "freiwillig" eingeführten Quotenregelung der Japaner (siehe Kapitel 

9.2).  

 

Da die Bemühungen um eine Einfuhrreduzierung auch westdeutsche Maschinen erfassten, 

wurde der VDW zur Stellungnahme durch das amerikanische Verteidigungsministerium auf-

gefordert. Es fanden Gespräche in Washington statt, an denen der Autor teilnahm. In diesen 

Gesprächen führte die deutsche Seite an, dass die Erschwerung der Einfuhr von deutschen 

Werkzeugmaschinen oder gar ein erlassenes Einfuhrverbot für bestimmte Maschinenarten 

und -qualitäten zu einer Schwächung der amerikanischen Verteidigungsbereitschaft führe. 

So sei z. B. nur mit hochgenauen Fünf-Achsen-Fräsmaschinen die Herstellung von Schiffs-

antrieben für Atom-U-Boote möglich. Diese Maschinen würden aber durch US-Hersteller in 

der benötigten Genauigkeit nicht hergestellt. In der Folge wurden auch entsprechende Rest-

riktionen gegen die deutsche Industrie durch die Amerikaner nicht erlassen. Das Beispiel der 

Fünf-Achsen-Fräsmaschinen war deshalb besonders wichtig, da die japanische Firma Tos-

hiba solche Maschinen an die russische Marine geliefert hatte, um deren U-Boote mit ent-

sprechenden Antrieben auszurüsten (es handelte sich um die Schiffsschrauben). Dieser Fall 

führte in Amerika zu heftigsten Reaktionen in der Öffentlichkeit gegen die Japaner. 

 

In der Summe kann gesagt werden, dass die Bemühungen einzelner amerikanischer Firmen 

und die des Verbandes in Zusammenarbeit mit bestimmten staatlichen Stellen, wie z. B. dem 

United States Trade Representative, immer wieder den Versuch enthielten, die Einfuhr von 

Maschinen, die im Preis-Leistungs-Verhältnis oder in der Technik überlegen waren, zu redu-

zieren. Letzten Endes hat dies aber der amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie mehr 

geschadet als genützt. Man hoffte immer auf die Errichtung von Mauern, die das eigene Ter-

ritorium vor fremden Eindringlingen schützen würden, und vergaß darüber, auf den Wettbe-

werb durch organisatorische und technische Leistungen der Firmen und der Forschung an 

den Universitäten zu reagieren. 

 

Auch die Messepolitik, die der amerikanische Verband vertrat, zeugt vom gleichen Geist. Der 

Veranstalter der IMTS (International Machine Tool Show) in Chicago, der nach eigenen An-

gaben größten Werkzeugmaschinenausstellung der Welt, hatte Zulassungsbestimmungen 

für die Aussteller, die nur die Beteiligung von Firmen erlaubten, die in den USA ihren Sitz 

sowie die Entwicklung und Produktion hatten. Die Importeure von Werkzeugmaschinen aus 

Japan oder Deutschland oder der Schweiz, die schon in den 60er-Jahren für die produzie-
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rende Industrie in den USA durchaus Bedeutung hatten, waren auf eine durch die Importeure 

organisierte, parallel stattfindende Ausstellung angewiesen. Sie fand in einer herunterge-

kommenen Veranstaltungshalle, dem Coliseum, in einer Slum-Umgebung statt. "A disgrace 

for the city of Chicago" – "Eine Schande für die Stadt Chicago", meinte einer der Besucher 

des TRUMPF-Standes gegenüber dem Autor. 

 

Alles war darauf angelegt, die Importeure ärmlich, die amerikanischen Hersteller aber im 

Glanz erscheinen zu lassen. "Buy American" als Logo auf vielen Messeständen der Ameri-

kaner zu lesen, war mehr als ein Werbeslogan. Der Kauf amerikanischer Maschinen war ei-

ne nationale Tat. 

 

Die Grundüberzeugung der amerikanischen Hersteller, dass ihnen durch die Importe Übles 

geschehe, wurde auch von der amerikanischen Öffentlichkeit geteilt. Die hoch angesehene 

"New York Times" schreibt in einem Bericht über die IMTS im Jahr 1982 Folgendes:248  

 

"Only a decade ago, foreign manufacturers were excluded from the show. This year the 

Japanese, the West Germans, the Swedish, the British, the Canadians and the Swiss 

have exhibits. Although the foreigners have caused many of the industry's troubles with 

their subsidized, low-cost imports, domestic producers here were too busy basking in 

their own limelight to object." 

 

Übersetzung:  

"Vor nur 10 Jahren (bis 1972) waren ausländische Hersteller von der Ausstellung aus-

geschlossen. Dieses Jahr haben die Japaner, die Westdeutschen, die Schweden, die 

Briten, die Kanadier und die Schweizer Ausstellungsstände dort. Obwohl die Ausländer 

viele der Probleme der Industrie verursacht haben, nämlich mit ihren subventionierten 

Billig-Importen, waren die heimischen Hersteller zu sehr mit sich selbst beschäftigt, um 

rechtzeitig dagegen vorzugehen." 

 

In einem Gespräch mit Professor Joachim Milberg249, dem ehemaligen Vorstandsvorsitzen-

den und heutigen Aufsichtsratsvorsitzenden von BMW, im Oktober 2013 sagte dieser auf die 

Frage nach den Ursachen für den Niedergang der amerikanischen Werkzeugmaschinenin-

dustrie in den 70er- und 80er-Jahren des vorigen Jahrhunderts, dass nach seiner Meinung 

mehrere Faktoren hätten zusammenkommen müssen. Er meinte, dass die amerikanischen 
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 (New York Times, 1982) 
249

 Prof. Milberg war Leiter der Konstruktionsabteilung 6-Spindel-Drehautomaten bei Gilde-
meister, anschließend Ordinarius für Werkzeugmaschinen an der TU München, dann Pro-
duktionsvorstand von BMW und schließlich Vorsitzender des Vorstands. Er hat profunde 
Kenntnisse über die Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrien.  
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Werkzeugmaschinenhersteller wohl in diesen Jahren den Blick für die Realität verloren hät-

ten.  

 

Dem ist nichts hinzuzufügen.  

10.4 Fazit 

1. Die kleine, aber für die Gesamtindustrie wichtige Werkzeugmaschinenindustrie, 

wurde in Deutschland, Japan und USA durch staatliche Maßnahmen – vor al-

lem in Krisenzeiten – immer wieder unterstützt. 

 

2. Bei den Motiven dafür gibt es durchaus Unterschiede. Einige der angewandten 

Methoden stimmen überein, andere sind länderspezifisch. 

 

3. In Deutschland wurden in erster Linie die Forschungsaktivitäten unterstützt. In 

gewissem Umfang auch der Inlandsabsatz (Abschreibungserleichterungen). In-

tensiv wurden die Exportanstrengungen durch staatliche Begleitung – weniger 

durch monetäre Beiträge – gefördert. 

 

4. In Japan gab es intensive Bemühungen durch den Staat (MITI), die Effizienz 

der Firmen in der Werkzeugmaschinenindustrie durch Konzentration zu ver-

bessern. Dies gelang jedoch nicht. Ein entscheidender Vorteil wurde aber 

durch außerordentlich günstige Finanzierungsbedingungen geschaffen, die 

auch die Exportbemühungen erleichterten. 

 

5. Die US-Regierung unterstützte die Werkzeugmaschinenindustrie vielfältig we-

gen ihrer Bedeutung für die amerikanische Verteidigungspolitik. Das Bemühen 

der Werkzeugmaschinenindustrie um Schutzmaßnahmen durch Einfuhrbe-

schränkung für Werkzeugmaschinen hatte nur vereinzelt Erfolg und die erzielte 

Wirkung war gering. 

 

Die Aktivitäten der Finanzindustrie in USA in der Werkzeugmaschinenindustrie 

trugen vielfach zu ihrem Niedergang bei. 

 

Industrieverbände und Staat versäumten ein Ausbildungssystem zu entwickeln, 

das die Facharbeiterqualitäten der Industrie sichergestellt hätte. Das Ausblei-

ben qualitativer Einwanderung wurde so nie ausgeglichen. 
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11 Schlussfolgerungen und Empfehlungen 

11.1 Vorbemerkung 

In den vorstehenden 10 Kapiteln wurde versucht, die Entwicklung der Werkzeugmaschinen-

industrien in Deutschland, USA und Japan darzustellen und die Faktoren zu ermitteln, die für 

positive oder negative Entwicklung der Firmen von Wichtigkeit sind.  

 

Ziel der Arbeit ist, diese Faktoren zu gewichten und Handlungsanweisungen oder, wohl rich-

tiger, Empfehlungen abzuleiten, die bei der Führung von Werkzeugmaschinenunternehmen 

zu beachten sind. 

 

Wie schon gesagt wurde, kann kaum eine der Empfehlungen einen absoluten Gültigkeitsan-

spruch erheben. Manche der die Strategie der Unternehmen beeinflussenden Größen haben 

gegenläufigen Charakter. 

 

Die Beherrschung eines großen Binnenmarktes z. B. birgt die Gefahr der Vernachlässigung 

des Exports in sich. Die Stärke eines – auch relativ kleinen – Werkzeugmaschinenunterneh-

mens wird aber oft durch seine weltweite Präsenz gesichert. Der Vorteil, den Binnenmarkt zu 

beherrschen und sich auf einen Markt mit einer Sprache, einer Währung, einem Rechtssys-

tem konzentrieren zu können, veranlasste viele amerikanische Hersteller, den Export zu ver-

nachlässigen. Andererseits kann aber eine zu starke Exportabhängigkeit zur Überdehnung 

der Betriebsanstrengungen führen. In manchen, insbesondere kleinen Märkten, ist auch das 

Kosten-/Nutzenverhältnis für die relativ kleinen Werkzeugmaschinenhersteller in Frage zu 

stellen. 

 

Eine durch Patente geschützte technische Monopolsituation, die das Unternehmen mit guten 

Renditen belohnt, kann durch ein neues alternatives Verfahren schnell verloren gehen. Dies 

kann für Firmen, die sich ausschließlich auf eine Produktfamilie konzentrieren, sehr gefähr-

lich sein.  

 

Andererseits ist das Überleben in einem durch viele Wettbewerber geprägten Feld für Stan-

dardprodukte (insbesondere in Hochkostenländern) schwierig. 

 

Die Handlungsempfehlungen sind also zu relativieren. Sie müssen jeweils in einen Gesamt-

zusammenhang gestellt werden und kritisch überprüft werden. 
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11.2 Werkzeugmaschinenfirmen sind komplex 

Für Werkzeugmaschinen gelten zwei Grundaussagen: Sie sind technisch anspruchsvolle, 

komplexe Gebilde und sie werden in kleinen Stückzahlen hergestellt. 

 

Die Firmen werden meist von Technikern oder Ingenieuren gegründet. Sie beginnen in klei-

nen Unternehmen, eine Idee oder die verbesserte Lösung einer Idee umzusetzen. Im Er-

folgsfall wachsen die Unternehmen und – das ist fast ein Gesetz – die Produkte werden 

komplexer. 

 

Die Abhängigkeit von der technischen Leistungsfähigkeit und Qualität der Produkte verlangt 

technische Kompetenz in der Führung.  

 

Andererseits sind die Stückzahlen, die in den Markt gehen, im industriellen Vergleich klein. 

Die Beherrschung der Produktion verlangt wiederum technische Kompetenz, aber auch die 

intelligente Beachtung der Kosten. Die Kleinserienfertigung muss gut organisiert werden. 

 

Neuartige Maschinenkonzepte, die den Nutzern große Vorteile bieten, oder bestimmte Ver-

fahren überhaupt erst ermöglichen, werden oft weltweit nachgefragt. Das kleine Unterneh-

men muss international auftreten können.  

 

Schließlich gilt es, die Mitarbeiter, an die Anforderungen auf hohem Niveau gestellt werden, 

zu finden, zu führen und zu halten. 

 

Die Anforderungen an die Geschäftsführung steigen. Neben Technik werden Organisations-

gabe, Weltläufigkeit und die Fähigkeit, mit Menschen gut umzugehen, verlangt. 

 

Empfehlung: 

 

Werkzeugmaschinenfirmen müssen von Menschen geführt werden, die vielseitig begabt 

sind. Die Fähigkeit zu Geduld muss sich mit Leidenschaft für das Unternehmen verbinden. 

Einseitige technische Interessen sind ebenso wenig ausreichend wie die Überbetonung 

kaufmännischen Denkens. Entscheidend bleibt das unternehmerische Talent.  

11.3 Die Branche ist zyklisch 

An der Tatsache, dass die Geschäfte der Werkzeugmaschinenindustrie zyklisch verlaufen, 

ist nicht zu rütteln (siehe Abbildung 4.1). Wenn die Abnehmer von Werkzeugmaschinen fest-

stellen, dass ihre Umsätze stagnieren oder gar zurückgehen, wird in neue Produktionsmittel 
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in der Regel nicht investiert. Vielmehr werden die vorhandenen Einrichtungen intensiver ge-

nutzt. Auch wenn die Geschäfte in der Industrie nach einem konjunkturellen Rückgang wie-

der anziehen, werden neue Werkzeugmaschinen erst mit einer gewissen Verzögerung instal-

liert. Dafür sorgen schon die unvermeidlichen Lieferzeiten der Werkzeugmaschinenfirmen, 

denn deren Produkte können – schon ihrer Vielfalt wegen – kaum auf Lager produziert wer-

den. Für die Werkzeugmaschinenindustrie sind daher die Konjunkturtäler tiefer und länger 

als für die Hersteller von Konsumgütern.  

Die Notwendigkeit der Vorfinanzierung der Produktion belastet die Werkzeugmaschinenin-

dustrie bei Konjunkturabschwüngen in erheblichem Umfang. Darauf muss sich die Industrie 

einrichten.  

 

In früheren Jahrzehnten war es oft möglich, in Boom-Zeiten große Auftragsbestände aufzu-

bauen und damit die Täler im Auftragseingang zu überbrücken. Das ist heute bei einem 

weltweiten Wettbewerb und einem transparenten Markt nicht mehr möglich (siehe Kapitel 

10). 

 

Auch das "Atmen" der Unternehmen mit der Zahl der Beschäftigten ist sehr schwierig. Fami-

lienfirmen sind mit ihren Mitarbeitern eng verbunden und fühlen sich in besonderem Maße 

für ihr Wohl und Wehe verantwortlich.  

 

In Deutschland und aus anderen Gründen auch in Japan dauert der Personalabbau sehr 

lange und ist sehr kostspielig (Mitbestimmung, Abfindung). Zur kurzfristigen Anpassung an 

Konjunkturtäler ist die Reduzierung von Personal kein geeignetes Mittel. Der Werkzeugma-

schinenbau braucht andere "Werkzeuge", um in Konjunkturtälern zu bestehen. 

 

Empfehlungen: 

 

a) Werkzeugmaschinenunternehmen brauchen flexible Arbeitszeiten, um in Konjunkturspit-

zen viel und in schwachen Zeiten wenig Stunden von den Mitarbeitern abfordern zu 

können. 

 

b) Sie müssen auch in Spitzenzeiten Leiharbeiter einsetzen dürfen, um die geforderte Ar-

beitskapazität in allen Bereichen sicherzustellen. 

 

c) Sie müssen der Versuchung widerstehen, jede Konjunkturspitze mit eigener Leistung 

abfangen zu können. Intensivere Fremdvergabe von Fertigung kann den Verlust von 

Marktanteilen mindestens mindern. Außerdem bleibt der Fixkostenanteil niedriger. 
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11.4 Innovationen sind entscheidend 

Die Forderung, neue Gedanken in marktfähige Produkte umzusetzen oder sie durch innova-

tive Methoden in der Fertigung und im Vertrieb marktfähig zu machen, ist für die Werkzeug-

maschinenindustrien in den drei betrachteten Ländern eine unbestreitbare Notwendigkeit. 

 

Die Zahl der Vorschläge und Ideen ist jedoch in aller Regel viel größer als die Brauchbarkeit 

im Markt. Die Unternehmen müssen deshalb eine Auswahl treffen, die über ihr Wohl und 

Wehe entscheidet. Es gilt, ein Instrumentarium zu entwickeln, das eine systematische Be-

wertung der Ideen nach verschiedenen Kriterien ermöglicht. 

 

Zunächst ist die technische Machbarkeit zu überprüfen. Erst wenn die Realisierbarkeit nach 

objektiven Maßstäben möglich erscheint, kann weitergedacht werden. 

 

Natürlich ist der zu erwartende Kostenaufwand in Betracht zu ziehen. Die Mindestgrößen-

ordnung für die Realisierung sollte ermittelt werden. 

 

Schließlich ist der erforderliche Zeitrahmen abzuschätzen, die für die Umsetzung des Vor-

schlags notwendig ist. Die mögliche Markteinführung muss in die Gesamtentwicklung des 

Marktes passen.250  

 

Es ist nachdrücklich darauf hinzuweisen, dass sich Innovationen keinesfalls nur auf das Pro-

duktprogramm beziehen. Innovative Konzepte in der Fertigung, wie sie z. B. durch die breite 

Einführung von computergesteuerten Maschinen ermöglicht wurden, sind ebenso wichtig. 

Auch die Realisierung von neuen organisatorischen Konzepten gehört dazu. Die Informati-

onstechnik ermöglicht z. B. eine effiziente, innovative Steuerung der Fertigung. 

 

Empfehlungen: 

 

a) Die Unternehmen sollten ein Gremium einrichten, das sich mit dem Sammeln, Bewerten 

und Auswählen von Vorschlägen und Ideen befasst. Auch Gedanken aus diesem Gre-

mium können eingebracht und durch die Fachbereiche umgesetzt werden. Die Ge-

schäftsführung sollte in den Sitzungen dieses Gremiums präsent sein. 

 

b) Bei Produktideen ist die Kenntnis des Marktes entscheidend. Erst im Markt wird aus ei-

ner Erfindung eine Innovation. 
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 siehe z.B. die Entwicklung von Hermle in Kapitel 15.6 
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c) Die Marktanalyse kann jedoch das schöpferische Tun, die Erfindung, nicht ersetzen. Die 

Ideen und Wünsche der Kunden sind wichtig, wenn es aber gelingt, eine unerwartete 

neue Idee zu realisieren, die den Kunden Lösungen für bestehende Fragen bietet, wird 

aus der Idee ein Markterfolg.  

11.5 Die Wissenschaft ist wichtig 

Für die Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrie sind wissenschaftliche Beiträge wich-

tig. Weder die numerische Steuerung noch die Lasertechnik oder auch die Entwicklung der 

Schneidstoffe wäre ohne Wissenschaft erfolgt.  

 

Die Berechnungstechnik für die optimale Auslegung der Maschinengestelle mit der Methode 

der finiten Elemente, die Konzeption der Programmiertechnik, die Betriebsorganisation sind 

Beispiele für die Beiträge und Leistungen der Wissenschaft. In der betrieblichen Fertigungs-

technik war CIM (Computer-Integrated-Manufacturing) der erste Ansatz, die Fertigungsab-

läufe durch Computer zu steuern. Das Konzept erwies sich jedoch als zu starr und zu störan-

fällig. Der Übergang zur fraktalen Fabrik war der nächste, wiederum von der Wissenschaft 

vorbereitete Schritt. Im Grundsatz geht es um die Veränderung von der verrichtungsorientier-

ten zur verantwortungsorientierten Produktion. Das "Shopfloor"-Management sorgt für die 

zeitnahe Veränderungsfähigkeit durch die Verantwortlichen (Menschen). 

 

Das jüngst ins Spiel gebrachte "4.0-System" will die vollständige Vernetzung aller produkti-

onsrelevanten Vorgänge über das Internet, wobei die Daten der im Produktionsprozess ein-

gesetzten Werkzeugmaschinen durch eine erweiterte Sensorik selbststeuernd benutzt wer-

den. 

 

Ein Beispiel ist die automatische Fokusverstellung des Laserstrahls bei Laserschneidma-

schinen durch direkte Kamerabeobachtung des Schneidprozesses durch die Linse im 

Schneidkopf. Außerdem wird die Vorschubgeschwindigkeit über die gleichzeitige Auswer-

tung der nach der gleichen Methode beobachteten Veränderung der Schneidflanke geregelt. 

Dieses Merkmal ist auch ein gutes Beispiel für die Kompetenz der deutschen Werkzeugma-

schinenindustrie bei der Prozesssteuerung.251 

 

Die deutsche Industrie verdankt ihre internationale Position auch der Vielzahl der forschen-

den Lehrstühle für Produktionstechnik an den technischen Universitäten. 
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 vgl. auch Gespräch mit Prof. Fleischer am 26. September 2013. Hinweis, dass die Pro-
zessteuerung und Prozesskompetenz ein wichtiges Merkmal zur Unterscheidung der deut-
schen Werkzeugmaschinenunternehmen sind gegenüber kopierenden Konkurrenten. 
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Es gibt aber im 21. Jahrhundert Stimmen, die die Werkzeugmaschinentechnik für wissen-

schaftlich ausgereizt ansehen. Führende technische Hochschulen, wie z. B. die ETH in Zü-

rich, zögerten mit der Nachbesetzung von Werkzeugmaschinenlehrstühlen. Diese Entwick-

lung ist falsch. Sie wird auch von der Industrie nicht akzeptiert. 

 

Trotzdem sind Vorschläge aus der Wissenschaft von der Industrie auch immer kritisch zu 

prüfen. Die Entwicklung in den letzten Jahrzehnten weist Beispiele auf, die in die Irre führen 

oder die mindestens von der Wissenschaft überbewertet wurden. Ein Beispiel ist die Innen-

hochdruckumformung von rohrförmigen Rohlingen. Aus dem Rohr, das in eine dieses umge-

bende Werkzeugform gedrückt wird, entsteht ein vielseitig einsetzbares Werkstück und dies 

mit minimalem Werkmaterialverlust. Man glaubte, auf diese Weise z. B. Automobilkarosse-

rien aus weniger Teilen mit erhöhter Steifigkeit herstellen zu können. Das Verfahren erlangte 

jedoch nie die ihm von der Wissenschaft zugemessene Bedeutung. Der Aufwand bei der 

Werkzeugherstellung war zu groß und die Betriebssicherheit zu gering. 

 

Ein anderes Beispiel ist die Stabkinematik. Mit ihr wollte man die kartesischen Achsen in den 

Maschinen ersetzen. Die Verluste durch Reibung seien vermindert, Gewicht werde gespart, 

die Steifigkeit werde erhöht und die Programmierung sei einfacher, wurde gesagt. Durchge-

setzt hat sich das Konzept nicht. 

 

Empfehlung: 

 

Vorschläge der Wissenschaft sind ebenso kritisch zu prüfen wie Ideen, die von Mitarbeitern 

oder freien Erfindern eingebracht werden. Immer sind die Kriterien, Nutzen, Kosten, Zeitauf-

wand und vor allem Marktakzeptanz zu prüfen und zu berücksichtigen. 

11.6 Patente sind nicht immer von Vorteil 

Es ist üblich und richtig, technische Entwicklungen mit neuen Ergebnissen durch Patente ab-

zusichern. Sie ermöglichen, den Vorsprung zu sichern, den man mit geistigen und oft auch 

mit erheblichen finanziellen Anstrengungen erreichen konnte. Dies gilt allerdings nur für ei-

nen begrenzten Zeitraum. 

 

Werkzeugmaschinenfirmen sind oft weltweit tätig. Es ist deshalb notwendig, die Patentaktivi-

tät auf die wichtigen und großen Märkte auszuweiten. Ein deutsches Patent hat auf dem ja-

panischen Markt für ein japanisches Unternehmen, das nur dort tätig ist, keine, die Imitation 

verhindernde Wirkung. Gleiches gilt für die USA. In Europa ist durch das Europa-Patent ein 

besserer Schutz innerhalb des Wirkungsbereichs des Europäischen Patentamts erreicht 

worden. Weltweiter Schutz bleibt hingegen aufwendig und teuer. 
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Patente bieten Schutz auf Zeit. Sie sind kein unveräußerliches Grundrecht. Mit Patentrech-

ten wird deshalb entsprechend umgegangen. Sie werden verkauft oder über Lizenzgebühren 

zugänglich oder mit Argumenten wie fehlende Neuheit oder unzureichende Erfindungshöhe 

angefochten und verlieren oft in Prozessen, die von Konkurrenten angestrengt werden, ihre 

Gültigkeit. 

 

Manche Patente verschaffen jedoch durchaus Monopolstellungen, die über viele Jahre erhal-

ten bleiben und die den Patentinhabern erhebliche Vorteile im Wettbewerb schaffen. 

 

Aber auch hier ist Vorsicht geboten. 

 

Zunächst: Starke Patente, die anderen den Weg verlegen, fordern oft Umgehungen gerade-

zu heraus. Dies kann sogar zu besseren Lösungen gegenüber dem Monopolpatent führen. 

 

Oder: Es werden von einer Vielzahl von Konkurrenten die ursprünglichen technischen Lö-

sungen verbessert und der Patentinhaber erreicht eine Alleinstellung, die zwar einige Vortei-

le bietet, die aber den Nachteil einer Sondersituation in einem sonst homogenen Umfeld hat. 

Die Abnehmer entscheiden sich dann oft für die gewohnte Normallösung. 

 

Ein Beispiel aus der Werkzeugmaschinenindustrie bietet die Firma des Autors, die lange Zeit 

als einziges Unternehmen in der Stanztechnik mit NC-Maschinen die vielen benötigten 

Werkzeuge aus einem Magazin in eine Werkzeugaufnahme einwechselte. Die Schwierigkeit 

war dabei, dass drei Werkzeugteile (Stempel, Matrize und Abstreifer) in einem Vorgang ge-

wechselt werden mussten. Dies resultierte in einer eher langen Werkzeugwechselzeit und 

erforderte einen relativ teuren Werkzeugwechsler. Das Konzept war durch Patente ge-

schützt.  

 

Alle Konkurrenten brachten die Werkzeuge – wie von alters her üblich – in zwei flachen, ho-

rizontal angeordneten Revolvertellern unter. Die Werkzeuge konnten durch einfache Dre-

hung nacheinander unter dem vertikal arbeitenden Stößel zum Einsatz gebracht werden. Der 

Werkzeugwechsel war so schneller und billiger. 

 

Der große Vorteil der TRUMPF Lösung war die starre Führung des im Stößel eingespannten 

Werkzeugs, das auch außermittig belastet werden konnte. Damit war Nibbeln, d. h. schritt-

weises Stanzen zur Erzeugung beliebiger Konturen möglich. Die Flexibilität des Konzepts 

war größer, da Ausschnitte in Blech in jeder beliebigen Form hergestellt werden konnten und 

weil jedes Werkzeug außermittig belastet werden konnte und auch weil der Rüstvorgang im 

Werkzeugwechsler weit schneller als im Revolver war. 
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Trotzdem blieb TRUMPF immer ein Außenseiter in der Stanztechnik. Die Summe der auf der 

Welt verkauften Revolverstanzmaschinen war immer deutlich größer als die mit dem auto-

matischen Werkzeugwechsler ausgerüsteten TRUMPF Maschinen. 

 

Empfehlungen: 

 

a) Der Schutz geistigen Eigentums durch die Anmeldung von Patenten ist für Werkzeug-

maschinenhersteller notwendig. 

 

b) Wenn ein weltweiter Schutz angestrebt wird, sind die Kosten unbedingt zu beachten. Die 

Anmeldung sollte in Schwerpunktländern erfolgen. Gemeint sind solche Länder, die 

entweder über einen großen und wichtigen Markt verfügen oder die Stammland wesent-

licher Konkurrenten sind.  

 
c) Im Verletzungsfall sollten Prozesse mit Augenmaß geführt werden. Ein Vergleich ist ei-

nem jahrelang geführten Prozess in einem fernen Land immer vorzuziehen. Das gilt für 

Kläger wie für Beklagte.  

 
d) Alleinstellung, die durch Patente geschützt ist, ist meist nur für eine relativ kurze Zeit 

sinnvoll. Lizenzvereinbarungen mit Konkurrenten können den Markt erweitern, wobei die 

Weiterentwicklung der ursprünglichen Erfindung beim Patentinhaber am ehesten mög-

lich ist und er so weiterhin Vorteile im Markt erhalten kann. 

11.7 Service ist der Schlüssel für alle Märkte 

Die Forderung 

Werkzeugmaschinen bestehen aus tausenden von Teilen. Viele bewegen sich mit hoher Ge-

schwindigkeit relativ gegeneinander. Sie sind einem unvermeidlichen Verschleiß ausgesetzt. 

Die Maschinen arbeiten oft in einem Umfeld, das den Verschleiß durch Staub und Rauch 

begünstigt. Dazu kommt, dass im Arbeitsprozess selbst die Grenzen der Belastbarkeit der 

Maschinen natürlicherweise vom Anwender gesucht werden. Dies ist im Sinne der Steige-

rung der Produktivität Ziel des Maschinenherstellers wie auch des Anwenders. 

 

Störungen und ihre Beseitigung sind deshalb für den Werkzeugmaschinenhersteller kein un-

erwartetes Ärgernis, sondern Teil des Geschäfts.  

Manche – sogar sehr viele – Werkzeugmaschinen haben in der Produktion des Kunden eine 

unentbehrliche Funktion. Fällt eine Maschine unerwartet aus, ist oft die ganze Produktion ge-

fährdet. Die schnelle Instandsetzung ist eine unabdingbare Forderung. Der Kundendienst 
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des Werkzeugmaschinenherstellers muss deshalb flächendeckend und reaktionsschnell 

sein.  

 

Dies ist – bei einer Betrachtung der weltweiten Präsenz auch kleiner Hersteller – eine 

schwierige Aufgabe. Bei weit entfernten Märkten und dünner "Besiedelung" mit den jeweili-

gen Maschinen muss es fast immer eine Kombination von Unterstützung durch den Herstel-

ler und Selbsthilfe vor Ort geben. 

 

Wenn man die Aufgabe, vor die der Werkzeugmaschinenhersteller gestellt ist, definieren will, 

lässt sich diese wie folgt umschreiben: 

 

Ziel ist, Maschinen zu konstruieren, die auch unter schwierigen Umweltbedingungen und ab-

geforderter Höchstleistung mehrere tausend Stunden fehlerfrei laufen und die bei Störungen 

schnell und einfach repariert werden können. Benötigte Ersatzteile müssen ab Lager liefer-

bar sein. Die Lieferung soll innerhalb weniger Stunden auf den Weg gebracht werden. 

 

Die von den Kunden erwartete Zahl der Stunden mit fehlerfreiem Lauf ist hoch. Bei einer 

häufigen, mehrschichtigen Nutzung werden im Jahr 3.000 bis 4.000 Stunden von Werk-

zeugmaschinen abgefordert. Bei einer zweijährigen Garantie, die häufig gewährt wird, soll 

die Maschine also 6.000 bis 8.000 Stunden fehlerfrei produzieren.  

 

Vergleichen wir dies einmal mit den Fahrleistungen eines Automobils: Bei einer Durch-

schnittsgeschwindigkeit von 60 km/h entsprechen 1.000 Stunden Laufzeit 60.000 Kilometer 

Fahrleistung. Ein Kraftfahrzeug, das 350.000 bis 500.000 Kilometer störungsfrei läuft, gilt als 

Ausnahme.  

 

Eine Werkzeugmaschine erbringt diese Laufzeit in zwei Jahren. Sie wird meist zehn Jahre 

und mehr genutzt. Laufzeiten von 20.000 bis 30.000 Stunden sind keine Seltenheit. 

 

Die Lösung 

Die Lösung beginnt mit der Konstruktion. Natürlich muss die beabsichtigte Funktion durch 

die Maschine einwandfrei erfüllt werden. Dann müssen die Schwächen, die sich aus den 

Serviceberichten für die vorgehende Generation ermitteln lassen, berücksichtigt und vermie-

den werden. Bei zugekauften Komponenten sollten nur bewährte Produkte eingesetzt wer-

den. Die leichte Zugänglichkeit aller wichtigen Komponenten sollte gewährleistet sein. Dies 

gilt insbesondere für die Teile der Maschine, die dem Verschleiß ausgesetzt sind. 

 



11 Schlussfolgerungen und Empfehlungen Seite 213 

 
Der Arbeitsprozess und wichtige Funktionen in den Maschinen können durch Sensoren 

überwacht und sichtbar gemacht werden. Die Fehlersuche wird dadurch erleichtert und die 

Ursache der Störung schneller ermittelt. 

 

Die Sensorik ermöglicht auch Regelkreise in der Maschine, die den Arbeitsprozess sicher 

steuern. Die Anpassung der Spindeldrehzahl oder Vorschubgeschwindigkeit - gemessen an 

der Belastung des Werkzeugs - gewährleisten einen sicheren Betrieb. Temperatur- und 

Drucküberwachung vermeidet Überlastung. Selbstregelnde Prozesse gibt es auch bei La-

sermaschinen (siehe Kapitel 5.5.4). 

 

Die Identifikation der verschiedenen Teile muss durch Zeichnungen und Stücklisten auch in 

elektronischer Form gewährleistet sein. 

 

Wichtig ist die rechtzeitige und intensive Schulung des Servicepersonals des Herstellers. 

Aber ebenso wichtig ist die Instruktion der Mitarbeiter des Kunden. Die schnellste Hilfe bei 

Störfällen erfolgt immer durch den Nutzer der Maschine selbst. 

 

Besondere Bedeutung hat deshalb der Teleservice. Seit langem wird die Serviceunterstüt-

zung durch das Telefon angeboten. Die Führung und Kontrolle der Serviceaufgaben durch 

Audio-/ Videoverbindung der Servicezentrale mit dem Einsatzort der Maschine ist ebenso 

realisiert. Hier ergeben sich immer neue Möglichkeiten. 

 

Empfehlungen:  

 

a) Bei der Konstruktion der Maschine sollten Störfälle antizipiert und durch konstruktive 

Maßnahmen vermindert oder ausgeschlossen werden. 

 

b) Es ist wichtig auch bei den Kunden Servicetechniker auszubilden. 

 

c) Präventive Wartung muss definiert und festgelegt werden und durch eigenen Service 

oder durch den Kunden zwingend ausführt werden. 

 
d) Ersatzteilpakete sollen mit den Maschinen verkauft werden. 

 

e) Teleservice gilt es in voller Breite anzubieten durch Nutzung der Audio- und der Audio-

/Videotechnik mit digitaler Datenübertragung. 
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11.8 Das Duale System schafft Vorteile 

Was die Japaner mühevoll in ihren Firmen zustande bringen, die Amerikaner – auf qualitati-

ve Einwanderung setzend – selber gar nicht entwickelt haben, fällt den Deutschen fast von 

selber zu. Das deutsche duale Ausbildungssystem ist weltweit unübertroffen. Der Facharbei-

ter ist einer der großen Vorteile, den die deutsche Industrie hat. Auch in Österreich und in 

der Schweiz wird dieses System erfolgreich praktiziert. 

 

Auch als Grundlage für ein Ingenieursstudium ist die Lehrlingsausbildung hoch einzuschät-

zen. In zwei bis dreieinhalb Jahren (je nach schulischem Ausgangspunkt) wird den jungen 

Menschen handwerkliches Geschick, Materialgefühl und Kenntnis der betrieblichen Gege-

benheiten beigebracht.  

 

Das Nebeneinander von betrieblicher und sie begleitender schulischer Ausbildung – auch die 

am Ende stehende Prüfung – bringt für die Unternehmen einen verlässlichen Nachwuchs 

zustande. Der Lehrabschluss garantiert auch ein für jedes Unternehmen brauchbares 

Grundwissen, sodass der Facharbeiter sich im Arbeitsmarkt in verschiedenen Firmen glei-

chermaßen einbringen kann. 

 

Die vielfältigen Berufsbilder, die angeboten werden (allein in den Metallberufen gibt es mit 

Anlagen-, Industrie-, Konstruktions-, Werkzeug- und Zerspanungsmechaniker fünf verschie-

dene Berufsbilder) tragen unterschiedlichen Interessen und Begabungen Rechnung. Das 

System hat alte Wurzeln. Das Zunftwesen des Mittelalters stand ursprünglich Pate. 

 

In Japan sind die Firmen darauf angewiesen, die Vermittlung von Wissen in eigener Regie 

und Verantwortung zu übernehmen. Dies geschieht auch in manchen (vor allem größeren) 

Unternehmen auf vorbildliche Weise. Allerdings kann immer nur das in den Firmen vorhan-

dene Wissen vermittelt werden. Auch richtet sich die Ausbildung ganz an den Zielen des je-

weiligen Unternehmens aus. Dies setzt in der Folge das System der lebenslangen Beschäf-

tigung im ausbildenden Unternehmen voraus. In Zeiten der Rezession entstehen auf dem 

Arbeitsmarkt Probleme.  

 

In den USA fehlt eine flächendeckende Facharbeiterausbildung, die zahlenmäßiges Gewicht 

hat. Es wurde darauf hingewiesen, dass mit der Abnahme qualifizierter Einwanderung die 

Fähigkeit, Qualitätsprodukte zu erzeugen, vermindert wurde (siehe Kapitel 7.2.2). 
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Empfehlungen: 

 

a) In Deutschland und Zentraleuropa sollte das Duale System ausgebaut und weiter mo-

dernisiert werden. Die Tendenz, soziale Probleme durch Einheitsschulen und Akademi-

sierung der Ausbildungswege lösen zu wollen, ist falsch. 

 

b) Die deutsche Ingenieursausbildung bringt aus verschiedenen Gründen eine ständig 

verminderte Praxiserfahrung der Absolventen mit sich. Die Absolventen von Fachhoch-

schulen haben heute seltener vor dem Studium eine Lehre absolviert. Universitätsab-

gänger weisen kaum das früher verlangte Praktikum von 52 Wochen nach. 

 

c) Die Firmen sollten dies durch eine der Ingenieurtätigkeit vorgeschaltete praktische Aus-

bildung – in einem Trainee-Programm besonderer Art – ausgleichen. Dies ist teuer, aber 

für die spätere Tätigkeit wichtig. Die Ausbildung könnte durchaus in den vorhandenen 

Lehrlingsabteilungen in einer zweiten "Schicht" erfolgen. 

 
d) Auslandsniederlassungen deutscher Firmen in den USA, China oder in anderen Ländern 

ohne Facharbeiterausbildung sollten die duale Ausbildung dorthin mitnehmen. Dies ist 

insbesondere dort möglich, wo "Cluster" deutscher Firmen entstanden sind und die ge-

meinsame Schule für die Ergänzung der praktischen Unterrichtung in den Firmen ge-

meinsam finanziert werden kann. 

11.9 Duopole sind problematisch 

Wenn zwei Hersteller in einem nationalen Markt mit den gleichen Produkten agierend diesen 

Markt beherrschen, spricht man von einem Duopol. Diese Situation gibt es im Werkzeugma-

schinengeschäft immer wieder. 

 

Meist beginnt es mit einem starken, den Markt dominierenden Unternehmen. Dieses ragt aus 

einem Umfeld kleiner Konkurrenten deutlich heraus. Man ist technisch besser, hat eine hohe 

Reputation, den höchsten Marktanteil und verdient gut. Dann löst sich aus dem Umfeld der 

kleinen Konkurrenten eines, das sich durch eine neue Idee oder auch nur durch konsequen-

te und ehrgeizige Unternehmensführung auszeichnet heraus, das schneller als der Markt 

wächst und in die Nähe des dominierenden Ersten kommt. 

 

Der Aufsteiger ist in seiner Wahrnehmung ganz auf den Branchenprimus fokussiert. Dieser 

wiederum fühlt sich herausgefordert und konzentriert sich mehr und mehr auf die Abwehr 

des Aufsteigers. Nach einiger Zeit kennen beide nur noch sich und den einen Konkurrenten. 
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Alle Schritte, die der andere tut, werden beachtet und beantwortet. Die Produkte beider wer-

den immer ähnlicher, da jeder technische Schritt des anderen durch einen ähnlichen, mög-

lichst leicht besseren, beantwortet werden muss. Man beschränkt sich dabei nicht auf die 

technische Seite: Preispolitik, Marktaktivität, Exporttätigkeit werden jeweils beobachtet und 

nachgeahmt. Man starrt nur noch aufeinander und vergisst die Welt darüber. 

 

Das "exklusive" Konkurrenzverhältnis kostet Kraft und Geld. Man schwächt sich gegenseitig 

durch einen oft ruinösen Preiskampf. Aber die Welt dreht sich weiter und plötzlich erscheint 

ein dritter und manchmal auch vierter Konkurrent, der einen etwas anderen Weg geht und 

die beiden herausfordert oder eine neue Technologie überholt die Technik des Duopols. 

 

So ging es mit den beiden hoch angesehenen Herstellern von Außenrundschleifmaschinen – 

Fortuna und Schaudt – beide in Stuttgart, deren totale Marktbeherrschung beim Außenrund-

schleifen nicht verhindern konnte, dass das Tiefschleifen erfunden und praktiziert wurde und 

andererseits das Hartdrehen realisiert wurde, sodass beide Firmen bedrängt wurden und 

schließlich als eigenständige Firmen verschwanden. Eine ähnliche Situation war zwischen 

den beiden bedeutenden Herstellern von Konsol-Fräsmaschinen – Deckel in München und 

Maho in Pfronten – entstanden. 

 

Deckel war nach alter Bedeutung und Ansehen unbestritten die Nummer Eins in dem bear-

beiteten Marktsegment. Maho, durch die zweite Inhabergeneration dynamisch geführt, mel-

dete sich deutlich als Herausforderer. Das Unternehmen war mit einer innovativen Strecken-

steuerung mit Handeingabe in der Werkstatt in den 1980er Jahren sehr erfolgreich und 

wuchs rasch. Man überschätzte aber die Expansionsmöglichkeiten, baute zu große Ferti-

gungskapazitäten auf, machte mehrere unglückliche Akquisitionen und scheiterte schließlich 

an einer Überdehnung der Möglichkeiten des Unternehmens. Deckel war durch einen zu for-

cierten Einstieg in den Markt mit Bearbeitungscentern ebenfalls in Schwierigkeiten. Weil im 

Bezug zu dem bisher bedienten Markt viel zu große Maschinen angeboten wurden. 

 

Beide Firmen fusionierten unter dem Druck der Banken schließlich, gingen dann aber ge-

meinsam in Konkurs und existieren heute nur noch als Buchstaben im Werkzeugmaschinen-

konzern "DMG" (Deckel Maho Gildemeister). 

 

Duopole sind auch im internationalen Rahmen möglich – meist mit ähnlichen Reaktionen und 

Konsequenzen. 
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Empfehlungen: 

 

a) Bei einer Konkurrenzsituation, die sich wesentlich auf einen Wettbewerber bezieht, sollte 

tunlichst ein zwanghaftes Reagieren auf dessen Aktivitäten vermieden werden. Es sind 

immer die Entwicklungen des Gesamtmarktes zu beachten. 

 

b) Die Strategie der betroffenen Unternehmen sollte auf Ausweichen durch Hinzufügen an-

derer Produkte ausgerichtet werden. 

 

c) Fusionen von zwei Firmen mit nahezu gleichem Programm sind wenig sinnvoll. Es wird 

viel Substanz vernichtet und die Hoffnung auf eine Addition der Umsätze beider ist 

falsch. 

11.10 Mehrere Produktionsstandorte – Last oder Vorteil? 

Die meisten Firmen sind zu klein  

Die Größe der meisten Werkzeugmaschinenunternehmen legt diesen nahe sich auf einen 

Produktionsstandort zu beschränken. In der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie haben 

94 % aller rund 300 Betriebe, die die Branche hat, weniger als 1.000 Mitarbeiter. Bei 79 % 

der Betriebe sind unter 500 Mitarbeiter beschäftigt (vgl. auch Tabelle 6.4).  

 

Die Grundausrüstung eines Standortes mit Gebäuden und Betriebseinrichtungen, mit Wa-

renannahme und Versand, Telekommunikation, Umkleide und Waschanlagen bis hin zum 

Betriebsrestaurant, nimmt bei der Aufteilung in kleine Einheiten zu hohe Kosten in Anspruch. 

Vieles spricht dafür, bis zu einer Betriebsgröße des Stammbetriebs von mind. 500 Mitarbei-

tern keine Teilung der Produktion vorzunehmen. 

 

Tochtergesellschaften Vertrieb und Service sind auch für kleinere Firmen sinnvoll. Es soll 

hier nur die Produktion betrachtet werden. 

 

Natürlich ist immer zu betrachten, welche Art Maschinen das Unternehmen, das vor der Fra-

ge einer produzierenden Tochtergesellschaft zu errichten steht, herstellt. Kleine, leichte 

Standardmaschinen sind eher geeignet für die Verlagerung als große schwere Sonderma-

schinen. Im zweiten Fall ist allein schon der Aufwand für Hebe- und Transporttechnik so groß 

und die Kosten für das Gebäude so beträchtlich, dass eine Teilung der Produktion selten in 

Frage kommt. Auch die Kosten für die Herstellung von Großmaschinen nötigen Bearbei-

tungsmaschinen und ihre angestrebte volle Ausnutzung legen eine Konzentration auf einen 

Fertigungsstandort in diesem Fall nahe. Die Vorbedingungen für eine Teilung erfordern im-
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mer die Betrachtung der verbleibenden Größe des Stammsitzes und die Größe des Marktes, 

in dem die produzierenden Tochtergesellschaft angesiedelt ist.252 

 

Wenn die Vorbedingungen allerdings erfüllt sind, gibt es gute Gründe für die Teilung der 

Produktion.  

 

Vorteile in fernen Märkten 

Zunächst unterstreicht die Fertigungspräsenz in einem Land den festen Willen des Herstel-

lers, permanent dort zu bleiben. Produktionseinrichtungen vor Ort produzieren auch Vertrau-

en der dortigen Kunden. 

 

Die Reaktion auf besondere Anforderungen des jeweiligen Marktes ist einfacher. Die Produk-

tion vor Ort kann und muss Kundenwünschen einfacher Genüge tun als das entfernte 

Stammhaus. Sinnvollerweise sollte deshalb auch Entwicklungskompetenz mindestens in ei-

nem gewissen Umfang mit angesiedelt werden. 

 

Die Fertigung vor Ort übt auch einen gewissen Druck auf den Vertrieb aus. Das produzie-

rende Tochterunternehmen wird immer intensiv bemüht sein, die vorhandene eigene Kapazi-

tät auszunützen. 

 

Die Fertigung in einem entfernten Markt wird auch die Abhängigkeit von Währungsschwan-

kungen reduzieren. Die vor Ort anfallenden Lohn- und Betriebskosten werden in der im Land 

gültigen Währung bezahlt. Bei entsprechendem Volumen im Markt kann auch der Einkauf - 

mindestens bis zu einem gewissen Grad – in Landeswährung erfolgen. Allerdings sind hier 

durch die Forderung nach einer weltweit einheitlichen Verwendung von Komponenten Gren-

zen gesetzt. Es sind immer die Interessen des Services mit zu beachten. 

 

Schrittweises Vorgehen 

Es ist sinnvoll beim Aufbau der Produktionstochter, schrittweise vorzugehen. Dies ist schon 

wegen der schwierigen Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter vor Ort sinnvoll. 

 

Man kann mit der Montage von Zubehör oder Sondereinrichtungen, die der Grundausstat-

tung der Maschinen nach Wunsch der Kunden hinzugefügt werden können, beginnen. Auf 

diese Weise kann oft auch die Lieferbereitschaft erhöht werden. Es können dann voluminöse 

Verkleidungen, die den Transport verteuern, folgen. Ebenso die Maschinenkörper vor allem 

bei Schweißkonstruktionen, um so den weltweiten Transport großer Massen zu verhindern 

und damit Kosten zu reduzieren. 

                                                
252

 siehe z.B. die Entwicklung von Yamazaki in Kapitel 15.2 
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Schließlich folgen dann einfache Baugruppen während die Schlüsselkomponenten immer 

noch vom Stammwerk geliefert werden. 

 

Die Endstufe ist erreicht, wenn die Tochtergesellschaft eine selbstständige Entwicklung nicht 

nur für den eigenen Markt baut, sondern dieses Produkt auch exportiert. Auf diese Weise 

lassen sich Währungsschwankungen ausgleichen. Ein z. B. in den USA fertigendes Unter-

nehmen kann bei Lieferungen in den EURO-Raum ein gleiches Volumen von dem dort an-

gesiedelten Stammunternehmen beziehen ohne sich um Währungsveränderungen sorgen 

zu müssen. 

 

Für die Reputation der produzierenden Tochter und auch für die Sicherung der Qualität, ist 

es außerordentlich fördernd, wenn die Tochtergesellschaft in eigener Verantwortung ein 

Endprodukt fertigt. In diesem Fall kann die Tochtergesellschaft auch in einem kleinen Markt, 

der aber technisch gute Voraussetzungen bietet, angesiedelt werden. Die Firma TRUMPF z. 

B. hat Tochtergesellschaften in Österreich und in der Schweiz, die Endprodukte herstellen. 

 

Für Werkzeugmaschinenhersteller ist eine Verlagerung von Fertigung in Niedriglohnländer – 

auch eines wesentlichen Teils des Fertigungsvolumens – nicht sinnvoll. Die hohen Regiekos-

ten reduzieren die Effizienz des Vorhabens in aller Regel. 

 

Empfehlungen: 

 

a) Die Teilung der Gesamtfertigung eines Unternehmens durch die Gründung von produ-

zierenden Tochtergesellschaften ist erst ab einer bestimmten Größenordnung sinnvoll. 

Das Stammhaus sollte auch nach Installation der Tochter noch mindestens 500 bis 

1.000 Mitarbeiter beschäftigen. 

 

b) Der Aufbau von produzierenden Tochtergesellschaften sollte schrittweise erfolgen. Dies 

gilt vor allem für ferne Märkte.  

 

c) Die Verlagerung der Gesamtfertigung von Endprodukten in nahegelegene Industrielän-

der ist sinnvoll, wenn bei dieser Verlagerung eine gewisse Mindestgröße der Tochterge-

sellschaft erreicht wird. 

 
d) Das Ausweichen in Niedriglohnländer, um die Kosten zu reduzieren, ist nur in seltenen 

Fällen sinnvoll. 
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11.11 Die optimale Rechtsform 

Der Erfolg eines Unternehmens – so wird oft argumentiert – hängt nicht von der gewählten 

Rechtsform ab. Wettbewerbsfähige Produkte, eine innovative Geschäftsführung, eine kluge 

Strategie seien entscheidend. Ob ein Unternehmen als Personengesellschaft geführt wird 

oder eine Aktiengesellschaft ist oder einem Konglomerat angehört sei, wenn man den wirt-

schaftlichen Erfolg als Maßstab nimmt, unerheblich. 

 

Gilt dies schlechthin und auch für Werkzeugmaschinenunternehmen? Sie haben doch – dies 

wurde immer wieder gesagt – einen besonderen Charakter.  

 

Werkzeugmaschinenfirmen werden meist von Einzelpersonen gegründet. Am Anfang steht 

das Wissen eines Einzelnen über ein Feld der Produktionstechnik, das er glaubt, verbessern 

zu können oder wo er die Möglichkeit sieht, selbständig unternehmerisch aktiv zu werden. Im 

Erfolgsfall wächst das Unternehmen. Das Wachstum muss – will man Personengesellschaft 

bleiben – aus den Erträgen mindestens zu einem erheblichen Anteil, finanziert werden. Dies 

setzt zweierlei voraus: 

 

a) Es müssen wachstumsadäquate Gewinne erzielt werden, d. h. die Gewinne müssen mit 

dem Wachstum wachsen. 

 

b) Die Gewinne müssen im Wesentlichen im Unternehmen bleiben. 

 

Beim Übergang vom Gründer in die nachfolgende Generation sind oft mehrere Gesellschaf-

ter vorhanden. Die Ein-Personen-Gesellschaft wird zum Familienunternehmen. 

 

Grundsätze der ersten Generation, die das Unternehmen im Zentrum ihrer Interessen sah, 

müssen bleiben. Die Haltung der Familie ist entscheidend für den kontinuierlichen Erfolg des 

Unternehmens.  

 

Stimmt die Einstellung der Familie zum Unternehmen, ist die Personengesellschaft die güns-

tigste Rechtsform für ein Werkzeugmaschinenunternehmen. Die Entscheidungswege sind 

kurz, die enge Bindung an das Unternehmen liefert die notwendige Einsicht und Geduld der 

Inhaber, um die unvermeidlichen zyklischen Abschwünge durchzustehen. Der Einsatz der 

Familie wirkt sich auf die Motivation und die Bindung der Mitarbeiter vorteilhaft aus.  
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Bei sehr starkem Wachstum von Unternehmen kann die Zuführung von Fremdkapital not-

wendig werden. Die Überführung einer Personengesellschaft in eine Aktiengesellschaft ist 

dann ein üblicher Weg.  

 

Es kann sehr vorteilhaft sein, einen sehr starken Einfluss der Gründerfamilie durch Halten 

der Aktienmehrheit oder mindestens eines großen Aktienpakets zu gewährleisten. Die Lö-

sung kann dann sogar die Vorteile einer Personengesellschaft und einer Kapitalgesellschaft 

weitgehend zusammenfügen. Dabei geht es nicht nur um den Zugang zum Kapitalmarkt, 

sondern auch um die mit der Rechtsform der Aktiengesellschaft vorgegebene Transparenz.  

 

Die beiden letzten Argumente gelten natürlich für die Aktiengesellschaft ohne Familienein-

fluss ebenso. Ein Werkzeugmaschinenunternehmen als Aktiengesellschaft braucht eine 

kompetente, langfristig orientierte Führung und einen Aktionärskreis, der die unvermeidlichen 

Zyklen im Geschäftsverlauf akzeptiert. Vorteilhaft ist es, wenn ein Finanzinstitut einen Betei-

ligungsfond initiiert, der einen wesentlichen Anteil am Aktienkapital hält und im Denken 

werkzeugmaschinenaffin bestimmt ist.253 

 

Die Idee, Unternehmen, die in unterschiedlichen Feldern tätig sind, unter einer Finanzholding 

zusammenzubinden, um einerseits Konjunkturschwankungen, die in den verschiedenen Fel-

dern unterschiedlich auftreten, zu kompensieren, wurde in den sog. "conglomerates" verwirk-

licht. Gleichzeitig sollte durch eine professionell besetzte Führungsspitze in der Finanzhol-

ding die Ineffizienz von Personengesellschaften im Finanz- und Controlling-Bereich beseitigt 

werden. Auch der Zugang zum Kapitalmarkt ist durch die Struktur der Finanzholding gege-

ben.  

 

Diese scheinbare Ideallösung für die kapitalhungrige, in der Führung oft techniklastige Werk-

zeugmaschinenindustrie hat sich – wie insbesondere viele amerikanische Beispiele zeigen – 

nicht bewährt.254  

 

Auch das Konzept des "leveraged buyout" funktionierte oft nicht. Die Einbindung der Füh-

rungsspitze der übernommenen Werkzeugmaschinenfirmen durch deren so ermöglichte Ka-

pitalbeteiligung ist interessant, letztlich hat aber der nicht branchenkundige Finanzier das 

Sagen und somit oft nicht das nötige Einfühlungsvermögen in die besonderen Notwendigkei-

ten eines Werkzeugmaschinenunternehmens.255  

 

                                                
253

 Insbesondere japanische Aktiengesellschaften verfügen über sehr "geduldige" Aktionäre 
in Form vom Banken- und Versicherungsbeteiligungen. 
254

 vgl. z.B. Kapitel 15.3 Burgmaster - Houdaille 
255

 vgl. z.B. auch Kapitel 6.3.6 
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Empfehlungen: 

 

a) Die Personengesellschaft braucht das uneingeschränkte Bekenntnis des oder der Inha-

ber zum Unternehmen. Dies bezieht sich auf die materielle, aber vor allem auch auf die 

ideelle Begleitung des Unternehmens. 

 

b) Eine groß werdende Personengesellschaft braucht klare Entnahmeregeln für die Gesell-

schafter, um die Innenfinanzierung des Wachstums sicherzustellen. Der überwiegende 

Teil des im Unternehmen erwirtschafteten Gewinns nach Steuern sollte dort verbleiben 

(Erfahrungswert: mindestens 80 Prozent).256 

 
c) In der Rechtsform der AG ist es vorteilhaft, wenn ein Familienaktionär oder die gebün-

delten Finanzinteressen einer Familie oder ein langfristig denkender Investor durch den 

Umfang seines Aktienpakets wesentlichen Einfluss ausüben kann. Dies stützt die not-

wendige langfristige Denkweise in einem Werkzeugmaschinenunternehmen.  

 
d) Finanzkonstruktionen, die – vom Geschehen im Unternehmen deutlich entfernt – ein 

Werkzeugmaschinenunternehmen qua Distanz, ohne emotionale Bindung führen, sollten 

vermieden werden. 

11.12 Die staatliche Förderung 

In den drei Ländern gab es immer wieder Versuche, die Werkzeugmaschinenindustrie des 

jeweiligen Landes durch staatliche Aktivitäten zu unterstützen und zu fördern. Die Motive da-

für waren unterschiedlich. Immer aber ging es um den Erhalt oder das für notwendig gehal-

tene Wachstum einer Industrie, die man als Schlüsselindustrie identifiziert hatte. 

 

Der deutsche Staat hält eine starke heimische Werkzeugmaschinenindustrie für wichtig, weil 

sie als Ausrüster fast aller produzierender Industrien große Bedeutung hat und weil man 

wiederum diese als Rückgrat der deutschen Exportwirtschaft sieht. 

 

Die Amerikaner glauben, dass eine starke unabhängige (d. h. amerikanische) Werkzeugma-

schinenindustrie für ihre Verteidigungsfähigkeit unentbehrlich sei, und die Japaner sehen ih-

re Werkzeugmaschinenindustrie als Beitrag zu ihrer Exportstärke und zu ihrem technologi-

schen Ansehen schlechthin. 

                                                
256

 Bei vielen Familiengesellschaften gibt es neben den im Unternehmen tätigen Gesell-
schaftern auch außenstehende Familienmitglieder, die beteiligt sind. Es ist notwendig, auch 
diese am Unternehmensgewinn durch Ausschüttung zu beteiligen. Dies fordert nicht nur die 
Gerechtigkeit, sondern auch die Klugheit der geschäftsführenden Gesellschafter, denn nur 
so kann der Familienfrieden, die "conditio sine qua non", für den nachhaltigen Erfolg eines 
Familienunternehmens erhalten bleiben.  
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So unterschiedlich die Motive sind, so ähnlich sind sich einige der Fördermethoden. 

 

Steuerliche und sonstige monetäre Vorteile 

Die steuerliche Begünstigung der Abnehmer von Werkzeugmaschinen wurde überall ange-

wandt. In Deutschland durch Sonderabschreibungen für die Investoren, die deren Steuer-

schuld verminderten und damit den Binnenabsatz förderten; in den USA durch den soge-

nannten "Tax-Investment-Credit", der die gleiche Wirkung hatte.257  

Gegen diese Art der Unterstützung gab es auch durchaus Einwände der Werkzeugmaschi-

nenhersteller selbst, durch den Hinweis, dass damit eine zyklische Industrie noch zyklischer 

werde. Dies aber verbunden mit der Forderung nach steuerlichen Erleichterungen für die 

Werkzeugmaschinenhersteller bei Aufwendungen für ihre Forschung und Entwicklung. Diese 

Meinung hat Dr. Bernhard Kapp, Vorsitzender des VDW von 1971 bis 1997, mehrfach ge-

genüber dem Autor und auch bei öffentlichen Reden geäußert. 

 

In Japan wurde durch Kreditgewährung mit staatlicher Garantie zu extrem niedrigen Zinssät-

zen die Absatzförderung noch auf eine breitere Basis gestellt. Auf diese Weise wurde sowohl 

der Binnenabsatz wie der Export stimuliert. Japanische Hersteller konnten ihren Kunden lan-

ge Zahlungsziele und niedrige Zinsen anbieten. 

 

Auch in Deutschland gab es Stützungsmaßnahmen für den Export. Durch die staatliche Risi-

koabsicherung der Exportkredite (Hermes) wurde insbesondere der Export in Entwicklungs-

länder und Länder mit politischem Risiko erleichtert.  

 

Förderung der Aufwendungen für Forschung und Entwicklung 

Die Forschungsförderung wird in den drei Ländern unterschiedlich gehandhabt. In Deutsch-

land wird die Verbundforschung, d. h. die Zusammenarbeit mehrerer Firmen mit staatlichen 

Forschungsgesellschaften oder Universitäten gefördert.258  

 

In den USA wird die Forschung an den Universitäten durch Beiträge des Department of De-

fense wesentlich unterstützt.259 In Japan gibt es gezielte Förderung der Forschung in der 

Produktionstechnik an dafür spezifisch eingerichteten Forschungsstätten.260  
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 vgl. Kapitel 9 
258

 vgl. Kapitel 8.2 
259

 vgl. Kapitel 5.3 
260

 vgl. Kapitel 8.4 
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Die Behinderung der Importe 

Der Versuch, durch staatliche Behinderungsmaßnahmen gegenüber konkurrierenden Werk-

zeugmaschinenindustrien, in anderen Ländern die eigene Industrie zu schützen, ist immer 

fehlgeschlagen. 

 

Historisch hat der englische Staat die tonangebende englische Werkzeugmaschinenindustrie 

des 19. Jahrhunderts gegen die aufkommende deutsche Industrie durch die zwangsweise 

Einführung des diskriminierend gedachten "Made in Germany" nicht schützen können.  

 

Auch die Amerikaner haben durch Quotenregelung für die Einfuhr japanischer Werkzeugma-

schinen in den 80er Jahren des vorigen Jahrhunderts ihre Industrie vor dem Niedergang 

nicht bewahren können.261 

 

Brasilien hat durch extrem hohe Zölle den beabsichtigten Aufbau einer eigenen internationa-

len wettbewerbsfähigen Werkzeugmaschinenindustrie nicht zustande bringen können. Wohl 

aber wurde der eigenen produzierenden Industrie durch die Notwendigkeit, überteuerte im-

portierte Werkzeugmaschinen kaufen zu müssen, nur geschadet. 

 

Empfehlungen: 

 

a) Die temporäre Förderung des Absatzes durch Steuervergünstigung für die Abnehmer 

von Werkzeugmaschinen ist eingeschränkt vorteilhaft. Sie sollte nur in Notsituationen 

angewandt und zeitlich befristet werden.  

 

b) Die Forschungsförderung ist die wirksamste staatliche Maßnahme, die Werkzeugma-

schinenindustrie zu unterstützen. Es ist wichtig, dass die Instrumente – wie sie z. B. die 

Fraunhofer-Gesellschaft bietet, dafür vom Staat bereitgestellt und kompatibel gemacht 

werden. Die dann firmenübergreifende Verbundforschung hat sich insbesondere in 

Deutschland bewährt.  

 
c) Die einfachste Form der Forschungsförderung ist die direkte steuerliche Begünstigung 

der F+E-Aufwendungen in den Werkzeugmaschinenunternehmen selbst. Die Gefahr des 

Missbrauchs ist hier allerdings gegeben. 

 
d) Staatliche Abwehrmaßnahmen, die den Import von Werkzeugmaschinen in den jeweili-

gen Binnenmarkt verhindern sollen, sind in aller Regel nicht erfolgreich. Sie dämpfen den 
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 vgl. Kapitel 10.2 
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Drang der "geschützten" Industrie, international wettbewerbsfähig zu werden und sind 

deshalb auf lange Sicht schädlich. 
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12 Zusammenfassung und Schluss 

12.1 Zusammenfassung 

Das Ziel der Arbeit war, die Entwicklung der Werkzeugmaschinenindustrie in den Ländern 

USA, Japan und Deutschland im Vergleich darzustellen, wobei der betrachtete Zeitraum zwi-

schen 1960 und 2010 liegen sollte. Selbstverständlich franst der Betrachtungszeitraum an 

beiden Enden etwas aus.  

 

Es sollten dabei die Möglichkeiten, aber auch die Gefährdungen der Werkzeugmaschinenin-

dustrie im Weltmarkt aufgezeigt werden. Es war aber auch das Ziel des Autors, die besonde-

re Bedeutung dieser faszinierenden Branche für die Industrie deutlich werden zu lassen. 

12.1.1 Amerika 

Es wurde deutlich, dass der amerikanischen Werkzeugmaschinenindustrie im Zweiten Welt-

krieg und im wenige Jahre danach folgenden Korea-Krieg eine wichtige strategische Bedeu-

tung für die Verteidigungsfähigkeit zugemessen wurde. Insbesondere die amerikanische 

Luftwaffe spielte eine wichtige Rolle bei der Vorgabe der Ziele und auch der Finanzierung 

der Forschung in der Werkzeugmaschinenindustrie. Auch als Abnehmer waren die US-

Streitkräfte wichtig.  

 

Aber auch der riesige Binnenmarkt der Weltmacht USA bildete die Basis für die scheinbar 

unanfechtbare Spitzenstellung der amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie in den Jahr-

zehnten nach dem Zweiten Weltkrieg.  

 

Der Niedergang der Amerikaner begann mit ihrem größten Beitrag für die Entwicklung dieser 

Industrie, der numerischen Steuerung. Bei der Einführung wurden durch die Amerikaner fal-

sche Akzente gesetzt. Man begann mit dem oberen, komplizierten Ende der Möglichkeiten. 

Und verlor dabei die Breite der Anwendungen. 

 

Dazu kam, dass die Finanzwirtschaft – geführt von durch die Wissenschaft begründeten 

neuen Managementtheorien – glaubte, die Effizienz der meist inhabergeführten Werkzeug-

maschinenunternehmen durch Zusammenschlüsse in Conglomerates zu verbessern. Das 

Gegenteil wurde aber bewirkt. 

 

Schließlich mag auch das weit verbreitete Überlegenheitsgefühl der Amerikaner zu dem Nie-

dergang der produzierenden Industrie dort beigetragen haben. 



12 Zusammenfassung und Schluss Seite 227 

 

12.1.2 Japan 

Ganz anders verlief die Entwicklung bei den beiden Verlierern des Zweiten Weltkriegs, Ja-

pan und Deutschland. In beiden Ländern waren die großen Städte und die Industrieanlagen 

weitgehend zerstört. Auch das Kommunikationsnetz durch Straßen und Eisenbahnen war 

schwer getroffen. Sie wurden – mit Recht – für den Ausbruch des Zweiten Weltkriegs mit 

seinen beinahe unermesslichen Schäden und Schrecken verantwortlich gemacht. Beide 

Länder waren durch Jahre besetzt und ihrer Souveränität beraubt.  

 

Der Aufbauwille sorgte in beiden Ländern – in Japan mit einer gewissen Verzögerung – für 

einen steilen wirtschaftlichen Aufstieg. Er wurde für die Werkzeugmaschinenindustrie aus 

zwei Quellen gespeist: einerseits aus dem großen Binnenbedarf, bedingt durch den Wieder-

aufbau, andererseits durch die Bemühung beider Länder um den Export. Dort sind die Be-

dingungen für die beiden allerdings deutlich verschieden. 

 

Japan konzentrierte sich zunächst auf den Wiederaufbau des eigenen Landes. Es hatte gro-

ße Verluste vor allem junger Menschen zu beklagen, aber auch die Zivilbevölkerung war hef-

tig betroffen. Bei den Luftangriffen auf alle großen Städte, die allermeist als Holzhäusern be-

standen, waren bei Flächenbränden viele Menschen umgekommen. Der Wiederaufbau der 

Städte war überlebensnotwendig. 

 

Zunächst knüpfte die Werkzeugmaschinenindustrie an ihre bestehenden einfachen Kon-

struktionen an. Auch die Reparatur beschädigter, meist importierter Maschinen war wich-

tig.262 

 

Erst Mitte der 60er-Jahre begann man mit der Anwendung numerischer Steuerungen – die in 

den meisten Fällen von der japanischen Firma Fanuc stammten – auf neu konzipierten Ma-

schinen. Die japanische Industrie versuchte, Standardmaschinen in großen Serien herzustel-

len.  

 

Die besondere Fähigkeit der Japaner, mit "angewandter Elektronik" Erfolge zu erzielen, kam 

dabei zum Tragen. Ebenso die jahrhundertealte Tradition erstklassigen Handwerks, das die 

Firmen befähigte, hochwertige Qualität herzustellen. Dies, obwohl kein flächendeckendes 

Ausbildungssystem für Facharbeiter bestand. 
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 vgl. z.B. die Geschichte von Yamazaki in Kapitel 15.2 und von Okuma in Kapitel 15.5 
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Auch eine kluge Beachtung der Grenzen der neuen Technik ist festzustellen. Man verzichte-

te auf höchste Genauigkeit und begnügte sich mit relativ bescheidenen Positionier- und Eil-

ganggeschwindigkeiten. Aber man genügte den Ansprüchen des größten Teils des Marktes. 

 

Im Export konzentrierte man sich fast ausschließlich auf die USA. Dieses Land hatte als ein-

zige Besatzungsmacht Japan in hohem Maße nach dem Krieg geprägt. Oder richtiger: Japan 

hatte von den Amerikanern vieles angenommen und es mit seinen Traditionen verschmol-

zen. 

 

Der Aufbau eines großen Exportanteils war für die japanische Werkzeugmaschinenindustrie 

nicht einfach. Für die Japaner sind alle Exportmärkte weit entfernt. Der nächstgelegene in 

Südkorea ist zwei Flugstunden entfernt. Dieser Markt ist aber für die Japaner in vielerlei Hin-

sicht schwierig. Zunächst gibt es – bedingt durch das Verhalten Japans vor und im Zweiten 

Weltkrieg in Korea – große Ressentiments (wie auch in China) gegenüber Japan. Zum ande-

ren sind die Koreaner, ebenso wie die Chinesen – allerdings mit einiger Verzögerung –, wild 

entschlossen eine eigene Werkzeugmaschinenindustrie zu entwickeln. Die natürlichen Ex-

portmärkte für die Japaner liegen in den USA und ebenso in Europa, jeweils 12 Flugstunden 

entfernt.  

 

Immer müssen die Japaner auch erhebliche Kulturunterschiede überwinden. Dies beginnt 

mit der Sprache und Schrift und setzt sich mit der gesamten unterschiedlichen kulturellen 

Prägung fort. Trotzdem beherrschte Japan den amerikanischen Markt Ende der 70er-Jahre 

mit numerisch gesteuerten Standardmaschinen fast völlig und musste Importbeschränkun-

gen der bedrängten Amerikaner hinnehmen. Auch in Europa fasste man Fuß, selbst im gro-

ßen Werkzeugmaschinenland Deutschland.  

 

Japan war zu Ende des 20. Jahrhunderts der unbestrittene Weltmarktführer bei der Herstel-

lung von Werkzeugmaschinen. Die Leistung der Japaner ist umso bemerkenswerter, als sie 

von den großen Werkzeugmaschinenländern USA, Deutschland, aber auch England und der 

Schweiz als Werkzeugmaschinenhersteller bis zum letzten Viertel des 20. Jahrhunderts 

kaum wahrgenommen wurden.   
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12.1.3 Deutschland 

Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie war durch den Ausgang des Krieges besonders 

betroffen.  

 

Das Herz der Industrie war in der durch die Sowjets besetzten Zone in Sachsen beheimatet. 

Viele Betriebe waren zerstört, und die, die noch einigermaßen intakt waren, wurden auf An-

ordnung der Besatzungsbehörden demontiert und nach Russland verbracht.  

 

Der zweite Schwerpunkt in Nordrhein-Westfalen war wegen der insgesamt wichtigen Indust-

rie dort durch Fliegerangriffe besonders betroffen. 

 

Auch etliche Betriebe in den westlichen Besatzungszonen wurden – soweit sie intakt waren – 

demontiert (z. B. Schiess, Index, Burkhardt & Weber).  

 

Der Anfang der Werkzeugmaschinenindustrie in den ersten Jahren nach dem Krieg war 

mühsam. Erst nach der Währungsreform 1948 gewann die Entwicklung an Fahrt. Der Mate-

rialmangel, der vieles behindert hatte, wurde langsam überwunden. Die neue Währung 

machte wirtschaftliche Aktivität jeder Art lohnend. Wer in Deutschland über Produktionsmittel 

verfügte, hatte gute Geschäftsmöglichkeiten. 

 

Werkzeugmaschinen wurden überall gebraucht und waren sehr begehrt. Der Ausfall der 

sächsischen Werkzeugmaschinenindustrie wurde in etlichen Fällen – nach der Flucht der 

dortigen Eigentümer in die Westzonen – durch Neugründung der alten Betriebe im Westen 

überwunden (z. B. Pittler, Hüller, Pfauter).  

 

Überwiegend allerdings wurden die fehlenden Produkte von westdeutschen Firmen herge-

stellt. Das Unternehmen TRUMPF z. B. stellte Kurven und Aushauscheren her, die bis zum 

Kriegsende von Pels in Erfurt produziert worden waren.  

 

Schon bald in der ersten Hälfte der 50er-Jahre begann man, sich um den Export zu bemü-

hen. Frankreich, Italien, die Benelux-Länder, Österreich, aber auch England und die Schweiz 

öffneten schrittweise die Tür für deutsche Exporte. 

 

Die hochwertigen deutschen Maschinen waren begehrt, und man bemühte sich in den deut-

schen Firmen um den Export mit großer Intensität. Man wollte sich auch moralisch rehabili-

tieren und in den Kreis der europäischen Nachbarn zurückkehren. Export war eine Tugend.  
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Man hatte Erfolg, und die Industrie wuchs. Ende der 70er-Jahre war Deutschland nicht nur 

der größte europäische Hersteller, sondern bedrängte die europäischen Nachbarn in der 

Werkzeugmaschinenindustrie zunehmens. 

 

Die Reste der einstmals stolzen Werkzeugmaschinenindustrie in Sachsen, Thüringen und 

Ostberlin wurden in großen Kombinaten zusammengefasst. Es gab ein Kombinat für die ro-

tierende Bearbeitung, eines für Bohren und Fräsen und ein drittes für Umformmaschinen. 

Die Absatzmärkte lagen in den Ländern des Ostblocks. Mit der westlichen Entwicklung konn-

te man nicht mithalten, vor allem auch weil die notwendige Elektronik nur in zweitklassiger 

Form vorhanden war (Embargo, Politik des Westens). 

 

Der Verband der westdeutschen Hersteller (VDW) bemühte sich um Europa im Messewesen 

und versuchte, die europäischen Interessen in dem zentralen Verband für die Kooperation 

der Werkzeugmaschinenindustrien (CECIMO) zu bündeln. Trotzdem verloren die Werk-

zeugmaschinenhersteller in Europa in vielen Ländern an Bedeutung. Etwa seit 20 Jahren 

beherrscht die deutsche Industrie die europäische Szene. Von Bedeutung in Europa sind 

neben der deutschen Industrie nur noch die Schweiz und Italien. England, das Mutterland 

der Werkzeugmaschinenindustrie ist als Werkzeugmaschinenhersteller fast bedeutungslos 

geworden. Ähnliches gilt für Frankreich, Spanien, Belgien, Holland und auch für Schweden. 

Österreich hält mit kleinen Spezialmaschinen noch einen kleinen Marktanteil. 

 

Die deutsche Industrie ist auch auf den überseeischen Märkten aktiv. Sie hat Erfolge in den 

USA und bemüht sich heftig um die Volksrepublik China. Im großen japanischen Markt spie-

len die deutschen Werkzeugmaschinenhersteller nur eine Außenseiterrolle. 

 

Insgesamt kann gesagt werden, dass sich die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie in den 

letzten 50 Jahren gut geschlagen hat. Sie nimmt im Weltwettbewerb einen Spitzenplatz ein.  

 

12.2 Schluss 

Es ist ein altes Anliegen, Erfahrungen die einer macht, weiterzugeben. Es ist eine alte Erfah-

rung, dass dies selten gelingt. 

 

In vorliegendem Fall ist versucht worden, durch die Kombination von Fakten und Erfahrung 

einen Kompass für die Führung von Werkzeugmaschinenunternehmen zu schaffen. Oder 

mindestens, diesem Ziel näher zu kommen. 

 

Die Erfahrungen sind so objektiviert und deshalb als nutzbares Gut eher zugänglich. 
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Der Kompass gibt die Fahrtrichtung eines Schiffes vor. Er garantiert nicht, dass auf dem 

Weg keine Untiefen oder Felsen die Fahrt behindern. Es bedarf immer wacher Augen, die 

Möglichkeiten aber auch die Gefahren auf der Route zu erkennen. 

 

Ziel bleibt aber – das gilt für die Führung eines Schiffes wie das eines Unternehmens – si-

cher zu fahren und neue Ufer zu entdecken. Immer aber sind Menschen am Steuer. Ihre 

Entscheidungsfähigkeit ist nicht zu ersetzen. Immer bilden zusammengetragene und bewer-

tete Fakten die Basis für die Entscheidung – sei es auf einem Schiff oder bei der Führung ei-

nes Unternehmens. 

 

Die Geschichte der Werkzeugmaschinenunternehmen zeigt, dass nicht die Rahmenbedin-

gungen der entscheidende Faktor für Erfolg oder Misserfolg sind. Unter ein und denselben 

Bedingungen gibt es in einem Land zur gleichen Zeit Aufstieg oder Niedergang.  

 

Letzten Endes sind die Führungspersönlichkeiten der entscheidende Faktor. Das beweist die 

Geschichte vieler Unternehmen, die sich mit einem Namen verbinden. Firmen wie Burgmas-

ter, Yamazaki, Schaudt, Schiess, Hermle wurden oder werden von einer Persönlichkeit ge-

prägt. Unter der Führung und Leitung dieser Persönlichkeiten stiegen diese Firmen oft an die 

Spitze in ihrem Bereich auf. Die Geschichte zeigt freilich auch, dass der Erfolg in jeder fol-

genden Generation neu errungen werden muss. 

 

Wenn man für den Erfolg den Beitrag einzelner für unentbehrlich hält, muss man die Frage 

nach den Qualitäten dieser Persönlichkeiten stellen. Welche Eigenschaften und Einsichten 

müssen sie haben? 

 

- Sie spüren, wie wichtig die Innovation für ein Werkzeugmaschinenunternehmen ist 

und sie finden die richtigen Leute, diese umzusetzen.  

 

- Sie sind von den Chancen für ihr Unternehmen im internationalen Markt überzeugt. 

Sie reisen, knüpfen Kontakte, finden Freunde auf der ganzen Welt und umgeben sich 

mit Menschen, die die Verbindungen pflegen und ausbauen.  

 

- Sie wissen, dass ihr Unternehmen an der Spitze des Fortschritts dabei sein muss und 

sie arbeiten mit Wissenschaftlern in den unterschiedlichen Bereichen, die für das Un-

ternehmen wichtig sind, zusammen.  

 

- Sie haben ein Gespür für Menschenführung und begeistern ihre Mitarbeiter. Sie för-

dern den Nachwuchs in ihren Unternehmen.  
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- Sie wissen, dass sie einer Branche angehören, die Höhen und Tiefen in fast regel-

mäßiger Folge kennt und dass ihr Unternehmen deshalb eine solide Finanzausstat-

tung braucht.  

 

- Sie kennen ihre Rechte, aber sie sind sensibel und flexibel, wenn sie diese durchset-

zen müssen.  

 

- Sie akzeptieren die Regeln, die ihnen das Gemeinwesen setzt.  

 

- Sie schätzen und nützen die staatlichen Aktivitäten im wirtschaftlichen Bereich. Sie 

wissen aber auch, dass die Lösung ihrer Probleme durch sie selbst erfolgen muss.  

 

- Sie verfügen über ein klares Wertesystem und wissen was man tut und ebenso was 

man nicht tut. Dies im Umgang mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten gleicherma-

ßen. 

 

- Sie sind aber auch überzeugt, dass es keinen Menschen gibt, der allen Forderungen 

gleichermaßen gut genügen kann. Sie halten deshalb ihre Entscheidungen in den 

vielen Fällen, die im Unternehmen gefällt werden müssen, nicht für unumstößlich 

richtig.  

 

- Sie erkennen Fehlentscheidungen und versuchen, sie zu korrigieren. Sie haben aber 

auch die Kraft, Veränderungen herbeizuführen, wenn die Umstände dies verlangen.  

 

Sie sind bemüht, aber nicht allwissend. Sie erkennen dies und bleiben deshalb bescheiden. 

Sie sind Menschen, nicht mehr und nicht weniger. Und das ist doch ein tröstlicher Gedanke. 
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Dr. Dieter Kress, 
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Professor Dr. Dr. Stefan Lippert,  

Professor für International Business an der Temple University, Japan Campus 
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15 Anhang: Gewinner und Verlierer – Schicksale 

einzelner Firmen 

Die Werkzeugmaschinenindustrie umfasst in allen Ländern eine Vielzahl von unabhängigen 

Herstellern. Es gibt die unterschiedlichsten Schicksale. Es ist deshalb nicht ganz problemlos, 

wenn nicht unmöglich, die Entwicklung der Industrie an einzelnen "archetypischen" Fällen 

oder Firmen in den drei Ländern aufzuzeigen. Durch die Schilderung des Schicksals einzel-

ner Hersteller soll aber versucht werden, Grundmuster des Handelns aufzuzeigen und erfolg-

reiche und weniger erfolgreiche strategische Entscheidungen gegenüberzustellen, die 

grundsätzlichen Charakter haben. Dies soll nicht im lehrbuchhaften Sinn mit klar abzuleiten-

den Maximen, was zu tun und zu lassen sei, erfolgen. Es geht mehr um die Möglichkeiten 

und Gefahren in den einzelnen Märkten.  

15.1 Cincinnati Milling Machines 1959 bis 2012 

 

Abbildung 15.1: Die Hauptverwaltung von Cincinnati Milling Machine Co. in den 1950er-
Jahren263 

Schon das Äußere des Hauptquartiers der Cincinnati Milling war imposant. Macht, Stil und 

solider Reichtum wurden dann im Innern des Hauptsitzes der größten Werkzeugmaschinen-

fabrik der Welt nachdrücklich unterstrichen. Tradition und Fortschritt verschränkten sich.  
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Die Firma war 1884 von einem deutschen Einwanderer, Frederick Geier, als kleines Unter-

nehmen für das Nachschleifen von Werkzeugen für die metallverarbeitende Industrie ge-

gründet worden. Im ersten Stock eines Fabrikgebäudes in Cincinnati war man eingemietet.  

 

1959, beim 75-jährigen Jubiläum des Unternehmens, war die dritte Generation der Geier-

Familie schon in der Führung des Unternehmens tätig. Frederick Geier jun., die zweite Ge-

neration, ein alter feiner Herr – der noch gut Deutsch sprach –, war noch als "Chairman of 

the Board" in einer Aufsichtsposition eingebunden. Die Firma hatte sich nach ihrer Gründung 

stetig, in den beiden Weltkriegen stürmisch entwickelt. Man pflegte die Tradition. Ein "1884 

Room", ausgestattet mit Erinnerungsstücken und dem Mobiliar des Gründungsjahres, diente 

als Speisezimmer für hochrangige Gäste. Ebenso wurde die Zukunftsausrichtung in vielfälti-

ger Weise betont und auch gelebt. Eine Abteilung für "Basic Research" (die einmal von Saul 

Einstein, einem Neffen von Albert Einstein, geführt worden war) befasste sich mit Fragestel-

lungen, von denen man annahm, dass sie durch Cincinnati Milling künftig einmal gelöst wer-

den müssten. 

 

Die Firma erzielte mit Werkzeugmaschinen 1960 einen Umsatz von 123 Millionen US-Dollar 

mit rund 9.800 Mitarbeitern.264 

 

Es gab auf der ganzen Welt kein vergleichbar großes Werkzeugmaschinenunternehmen. 

Cincinnati Milling war der GM der Werkzeugmaschinenindustrie (GM, General Motors, der 

Gigant der amerikanischen Automobilindustrie). Man war unbestritten die Nr. 1, erfüllt vom 

Stolz auf das Geleistete und überzeugt von der Unbesiegbarkeit des Unternehmens. 

 

Man stellte Maschinen zum Fräsen, Drehen und Schleifen her (centerless mit einer Eigen-

entwicklung, Standard-Rundschleifmaschinen durch Akquisition der amerikanischen Heald 

Corporation). Natürlich gab es auch Werkzeugschleifmaschinen im Programm, aber auch 

schon erste Produkte, die Diversifikation bedeuteten.  

 

Schleifscheiben und Kühlmittel für die Fertigungstechnik (CIMCOOL) wurden angeboten, 

und man hatte auch schon eine Arbeitsgruppe für die Entwicklung einer eigenen NC-

Steuerung (die auf englischen Patenten beruhte, die man erworben hatte) gebildet.  

 

Cincinnati hatte 1959 bereits produzierende Auslandstöchter in England und Holland, um die 

Wechselkurshürde nach Europa zu überspringen und an dem dort wachsenden Markt parti-

zipieren zu können. 
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Abbildung 15.2: Mechanische Fertigung im Mercedes-Benz-Werk Untertürkheim 1953265 

Im November 1958 begann der Autor als Entwicklungsingenieur bei Cincinnati, allerdings 

nicht im Hauptwerk, sondern in einem sechs Jahre vorher eröffneten Zweigwerk 100 Kilome-

ter nördlich, in Wilmington, Ohio. Die Fabrik war im Stil des Hauptwerks gebaut. Man stellte 

einfache Drehmaschinen und die Konsolfräsmaschine "Toolmaster" her. Diese Maschine war 

gegen die damals marktbeherrschende Werkzeugfräsmaschine der Firma Bridgeport konzi-

piert worden. Sie erreichte jedoch nur einen kleinen Marktanteil. Cincinnati war im Markt mit 

einfachen und billigen Maschinen nie besonders erfolgreich. 
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Die Mitarbeit bei der Entwicklung der ersten (einfachen) NC-Drehmaschine mit Werkzeugre-

volver und einer Vertikal-Revolverbohrmaschine waren die wichtigsten Aufgaben, mit denen 

der Autor betraut wurde. Insbesondere die NC-Vertikalbohrmaschine – die gegen die gleich-

artige Maschine der Firma Burgmaster konzipiert wurde – war Cincinnati wichtig. Der Ma-

schine war kein großer wirtschaftlicher Erfolg beschieden. Die stabile Konstruktion (man 

konnte mit der Cincinnati Revolverbohrmaschine durchaus ernsthaft fräsen) war zwar dem 

Burgmaster-Produkt in jeder Hinsicht überlegen, aber die Maschine war einfach für den anvi-

sierten Markt zu teuer.  

 

Das 75-jährige Firmenjubiläum 1959 wurde im großen Stil gefeiert. Die Feierlichkeiten, die 

sich über mehrere Wochen erstreckten, wurden zu einer großen Verkaufsschau, die das Un-

ternehmen im eigenen Haus durchführte, genutzt. Tausende von Gästen, in Gruppen wohl-

organisiert, wurden in einem Tagesprogramm durch die Fabrik geführt. An Haltepunkten 

wurden immer wieder Produkte des Unternehmens in origineller Form vorgestellt.  

 

Selbst Schleifscheiben und Kühlmittel wurden auf unterhaltsame Art präsentiert – man fuhr 

auf "Golf Carts" durch einen fiktiven Golfkurs und musste auf einer "Score Card" Fragen zu 

den Produkten beantworten. Die richtigen Antworten (Multiple Choice) waren in der Firmen-

farbe (rosa) der Industrial Division jeweils aufgedruckt. Am Ende des Golf-Kurses erhielt man 

einen Packen Golfbälle, die wiederum die Firmenfarbe trugen. 

 

Die Tagestour endete für alle Gruppen gleichzeitig in einem riesigen Zelt, wo im Stil einer 

Wahlveranstaltung drei Maschinen für Top-Positionen in der amerikanischen Industrie vor-

gestellt und bejubelt wurden. Die Ansprache hielt der 75-jährige Chairman Frederick Geier. 

Er schilderte die glänzende Zukunft, die er für sein Unternehmen sah mit eindrucksvollen 

Worten:266 

"We shall find new ways to drive power through mechanisms, and we will always be at 

the cutting edge for progress."  

 

Der Autor erhielt durch das Wohlwollen des Vizepräsidenten Blackburn die Gelegenheit, 

einmal das Programm mitzumachen. Die erwähnte NC-Drehmaschine mit Werkzeugrevolver 

war einer der Top-Kandidaten, die im Zelt vorgestellt wurden. Jeder, der das Jubiläum erleb-

te, war von der großen Zukunft dieses Unternehmens überzeugt.  

Die Firmenkultur bei Cincinnati wurde auch im Zweigwerk in Wilmington in jeder Hinsicht ge-

pflegt. Es gab eine Mitarbeiterzeitschrift, regelmäßige mündliche Unterrichtung der Mitarbei-

ter in kleinen Betriebsversammlungen, ein sehr schönes Betriebsrestaurant, medizinische 

Betreuung – alles ungewöhnliche Leistungen für ein Zweigwerk mit 400 Mitarbeitern.  
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Keiner der Mitarbeiter sollte an der Qualität und der Zukunftssicherheit des Unternehmens 

zweifeln können. (Der Autor kehrte trotzdem 1961 zu TRUMPF nach Deutschland zurück.) 

 

Cincinnati gelang es, bis zur Mitte der 80er-Jahre, seinen Spitzenplatz zu erhalten. 

 

1970 hatte man einen Gruppenumsatz von 269 Millionen US-Dollar erreichen können. Davon 

entfielen 190 Millionen US-Dollar auf Werkzeugmaschinen. Bemerkenswert ist, dass dabei 

rund 80 Millionen US-Dollar außerhalb der USA abgesetzt wurden. Man beschäftigte 14.800 

Mitarbeiter und erzielte ein Ergebnis von 15 Millionen US-Dollar.267 

 

Die positive Gesamtentwicklung in den folgenden eineinhalb Jahrzehnten wird durch zuneh-

mende Diversifikation der Gruppe gestützt. Insbesondere die Division, die Kunststoff-

Spritzmaschinen herstellt (ab Anfang der 60er-Jahre) entwickelt sich gut. Um die europäi-

schen Märkte bemüht man sich. Produktionsgesellschaften in England und Holland bestehen 

seit langem, auch in Frankreich und Deutschland ist man inzwischen mit Produktionsgesell-

schaften (durch Zukauf) präsent.268 Die erreichten Gewinne sind eher bescheiden. Es wird 

nur ein Mal (1979) eine Umsatzrendite von über 5 Prozent erreicht.  

 

1981 ist für den Werkzeugmaschinenbereich von Cincinnati Milacron – wie die Firma inzwi-

schen heißt – ein gutes Jahr. Der höchste Werkzeugmaschinenumsatz mit 639 Millionen US-

Dollar und einem operativen Gewinn von 97 Millionen US-Dollar (für die Gruppe) werden be-

richtet. Die Zweigwerke in Europa tragen mit einem Umsatz von 141 Millionen US-Dollar bei, 

haben aber einen operativen Verlust von 7 Millionen US-Dollar zu verkraften. Es gibt sieben 

Tochtergesellschaften in England, je eine in Holland, Frankreich, Österreich und Belgien. In 

Frankreich waren bereits zwei der akquirierten Firmen geschlossen worden, in Deutschland 

und Österreich je eine. Man beschäftigt 13.602 Mitarbeiter. 

 

Die US-Werkzeugmaschinenindustrie befindet sich zu diesem Zeitpunkt bereits in einer tie-

fen Krise. Cincinnati folgt diesem Trend und verliert in den Folgejahren ständig an Umsatz im 

Werkzeugmaschinenbereich. 
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Abbildung 15.3: Die Umsatzentwicklung von Cincinnati Milacron mit Werkzeugmaschinen.269 

1983 wird der Tiefpunkt erreicht. 283 Millionen US-Dollar beträgt der Umsatz mit Werkzeug-

maschinen. Die Gruppe erreicht einen Umsatz von 559 Millionen US-Dollar. Neben den 

Werkzeugmaschinen ist der größte Bereich die Plastic Machinery Division, die in erster Linie 

Spritzgussmaschinen herstellt. Der Gewinn beträgt noch 18 Millionen US-Dollar. Die Mitar-

beiterzahl in der Gruppe ist auf 9.700 Mitarbeiter gesunken. Man behauptet im Werkzeug-

maschinengeschäft nur noch den zweiten Platz in der Rangfolge der amerikanischen Werk-

zeugmaschinenindustrie. In den folgenden anderthalb Jahrzehnten kämpft der Werkzeug-

maschinenbereich von Cincinnati ums Überleben. Die Firmenleitung setzt auf die Plastic 

Machinery Division. In Europa werden die Werkzeugmaschinenniederlassungen geschlos-

sen, auch in den USA wird reduziert. Die Umsätze steigen in den folgenden Jahren leicht an, 

aber es werden in einigen Jahren auch hohe Verluste gemeldet. 

 

1993 überholt die Plastic Machinery Division den Werkzeugmaschinenbereich (355 Millionen 

US-Dollar bei Werkzeugmaschinen, 357 Millionen US-Dollar bei Plastic Machinery).  

 

Der Kapitaleinsatz des Unternehmens richtet sich in den Folgejahren auf den Ausbau der 

Plastic Machinery Division. 1993 kauft Cincinnati von den Klöckner-Werken in Deutschland 

die Abteilung für Spritzgussmaschinen für 56 Millionen US-Dollar. 600 Mitarbeiter kommen 

mit dieser Übernahme hinzu.270  
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Die Werkzeugmaschinen schreiben in den Folgejahren operativ gerade noch ein positives 

Ergebnis.  

 

1998 wird der Werkzeugmaschinenbereich von Cincinnati Milacron für 178 Millionen US-

Dollar an das Konglomerat Unova verkauft, das durch die Akquisition einen Umsatzzuwachs 

von 500 Millionen US-Dollar erwartet. Cincinnati Milacron weist in diesem Jahr für Werk-

zeugmaschinen einen Umsatz von 346 Millionen US-Dollar aus, dies allerdings nur für neun 

Monate des Geschäftsjahres, bis der Verkauf erfolgt. Im Vorjahr hatte man mit Werkzeug-

maschinen bei Cincinnati Milacron noch 458 Millionen US-Dollar erzielt. Der Name des 

Werkzeugmaschinenunternehmens wird künftig Cincinnati Machines sein, der des verblei-

benden Unternehmens Milacron Inc.271  

 

Unova gibt bekannt, dass das Konglomerat damit zu einem der drei größten Werkzeugma-

schinenhersteller der Welt werden wird. Zu dem Konglomerat Unova gehören noch andere 

bekannte Werkzeugmaschinenunternehmen wie Landis, Lamb, Goldcrown, Gardner, 

Honsberg.  

 

Das Konglomerat Unova war ein Jahr vorher aus dem Konglomerat Western Atlas hervorge-

gangen und konzentrierte sich nach eigenen Angaben in einem wichtigen Teil seiner Aktivitä-

ten auf "Automation Manufacturing Equipment".  

 

Aus einem Bericht im Industrieanzeiger, der unter dem Titel "Weltweit unter die ersten drei 

Werkzeugmaschinenbauer aufgerückt" veröffentlich wurde, ist zu entnehmen, dass man im 

Werkzeugmaschinenbereich einen Gesamtumsatz von 1,3 Milliarden US-Dollar erwartet; 

ebenso viel wie die größte japanische Firma, Yamazaki Mazak, die ebenfalls auf 1,3 Milliar-

den US-Dollar im Jahr kommt. Der größte Hersteller ist im Jahr 1998 der aus verschiedenen 

Firmen bestehende Werkzeugmaschinenbereich von Thyssen in Deutschland, wo eine Ge-

samtumsatzsumme von 1,6 Milliarden US-Dollar erreicht werden soll. 

 

Wieder zeigt sich bei den Konglomeraten, dass die Addition von Umsätzen bei Akquisitionen 

nicht funktioniert. 2005 verkauft Unova den überwiegenden Teil des Werkzeugmaschinenbe-

reichs, der inzwischen Cincinnati Lamb heißt, für 60 Millionen US-Dollar an die MAG-

Gruppe. Der überwiegende Teil des Kaufpreises, nämlich 34 Millionen US-Dollar, bezieht 

sich auf Pensionsverpflichtungen.272 
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Epilog zu Cincinnati Milling Machines 

Der Autor besuchte Cincinnati und Wilmington im Jahr 2009. Die stolze Fassade der Cincin-

nati Milling Machines Corporation besteht noch. Die Zufahrt ist aber verwildert und durch die 

überwiegend leeren Hallen pfeift der Wind. Die ehemalige Fabrik von Cincinnati in 

Wilmington ist ein Baumarkt in wenig erfreulichem Zustand. 

 

Der Niedergang des starken und stolzen Unternehmens Cincinnati Milling Machines ist ein 

Trauerspiel.  
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15.2 Yamazaki – ein Familienunternehmen  

15.2.1 Geschichte 

"Wenn eine Firma oder eine Blase zu groß wird, platzt sie." Vom Gründer der Firma 

Yamazaki – heute Mazak – ist diese Meinung überliefert.273  

 

Die von Sadakichi Yamazaki 1919 gegründete Firma, die seit 1962 von seinen Nachfolgern 

geführt wird, hat freilich nicht nach dieser Aufforderung zu bescheidenem Wachstum gehan-

delt. Seit den 60er-Jahren des vorigen Jahrhunderts strebt man unverdrossen nach dem 

Spitzenplatz in der Werkzeugmaschinenindustrie der Welt. Man tut es mit Ehrgeiz und Ta-

lent. Auch mit Klugheit und klarer Zielsetzung. Der erste Rang in der hoch erfolgreichen ja-

panischen Werkzeugmaschinenindustrie wurde erreicht. Weltweit ist man seit vielen Jahren 

immer unter den ersten fünf Herstellern. Lange Zeit besetzten die Amerikaner die Spitzenpo-

sitionen (Cincinnati Milacron), später gelegentlich auch die Deutschen (Thyssen-Krupp, dann 

TRUMPF). Dies ist auch sehr abhängig von der Wechselkursentwicklung zwischen den 

Währungen – jedes Land bestimmt die Rangfolge in seiner eigenen Währung –, und diese 

sorgten immer für Verschiebungen.  

 

Yamazaki ist aus sehr kleinen Anfängen entstanden. 1919 begann der Gründer, Pfannen 

und Töpfe zu schmieden und fertigzudrehen. Sadakichi Yamazaki hatte jahrelang als Dreher 

in Nagoya und Hokkaido gearbeitet.  

 

Nach kurzer Zeit begann Yamazaki auch mit dem Maschinenbau. Es wurden zunächst 

Flechtmaschinen für Tatamis (Reisstrohmatten) konzipiert und hergestellt. Später kamen 

Holzbearbeitungsmaschinen, vor allem Hobelmaschinen, hinzu. Die Firma war klein und kam 

mühsam voran. Sadakichi Yamazaki hatte den Grundsatz, keine Kredite aufzunehmen.  

 

1928 wurden die ersten Drehmaschinen hergestellt, zunächst für den eigenen Bedarf, dann 

aber auch zum Verkauf im Markt. Es folgte dann der Versuch durch Zusammengehen mit 

zwei Investoren, die aber in der Geschäftsleitung mitwirken wollten, das Unternehmen zu 

vergrößern. Die Zusammenarbeit funktionierte schlecht, das Unternehmen wurde bald nach 

seiner Gründung 1937 wieder eingestellt.  

 

Sadakichi Yamazaki gründete 1939 erneut ein selbstständiges Unternehmen, stellt wohl 

wieder zunächst Töpfe und Pfannen her, wobei allerdings über die Zwischenzeit und auch 

über den Neuanfang recht wenig bekannt ist. Sicher ist, dass vor dem Zweiten Weltkrieg die 
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Reparatur und der Verkauf gebrauchter Werkzeugmaschinen dazukommen, dass aber diese 

Tätigkeiten 1941, als die Kriegswirtschaft in Japan beginnt, wieder eingestellt werden.  

 

Im Zweiten Weltkrieg stellt Yamazaki Teile für Flugzeugfabriken her.  

 

Nach dem Krieg, im Herbst 1945, beginnt man erneut mit der Reparatur gebrauchter Ma-

schinen. Dies ist im zerstörten Japan ein großes Geschäft, weil einerseits viele beschädigte 

Werkzeugmaschinen vorhanden sind und weil andererseits die Regierungsbetriebe, die ihre 

Produktion an Flugzeugen oder jeder anderen Art von Kriegsgütern einstellen müssen, ihre 

Maschinen verkaufen. Es gibt in Japan viele Maschinen, die von englischen, amerikanischen 

oder deutschen oder auch Schweizer Werkzeugmaschinenfabriken hergestellt wurden und 

die in gebrauchsfertigem Zustand sehr begehrt sind. 

 

Der älteste Sohn von Sadakichi Yamazaki, Teruyuki, beginnt 1946, als 18-Jähriger, bei sei-

nem Vater zu arbeiten. Er will helfen, das mühsame Geschäft wieder in Gang zu bringen. 

Teruyuki Yamazaki erhält durch die Mitarbeit in der Werkstatt seines Vaters eine Lehrausbil-

dung besonderer Art. Er repariert die technologisch besten Maschinen dieser Zeit und erfährt 

so viel über die Technologie und Qualität, die in diesen Maschinen steckt. In den von 

Teruyuki Yamazaki hinterlassenen angewendeten Managementleitsätzen, die zum 88. Jubi-

läum von Yamazaki veröffentlicht werden, ist unter Leitsatz Nr. 6 zu lesen:274  

 

"In dem Moment, als ich die Qualität einer bekannten Werkzeugmaschine eines westli-

chen Herstellers erkannte, beschloss ich, mich selbst Werkzeugmaschinen zu widmen. 

 

Nach dem Zweiten Weltkrieg habe ich Gebrauchtmaschinen verkauft, um meinen Le-

bensunterhalt zu verdienen. Zu dieser Zeit war die Herstellung von Werkzeugmaschinen 

verboten, und ich sah meine Zukunft in der Instandsetzung von Maschinen. 1948 be-

gann ich damit, Maschinen instand zu setzen, die nach dem Krieg durch die Demontage 

von Rüstungsbetrieben übrig blieben.  

 

In den folgenden 10 Jahren habe ich mich mit voller Kraft auf die Instandsetzung von 

Maschinen konzentriert. Dies war das Fundament für meine spätere Karriere in der 

Werkzeugmaschinenbranche. Durch die Instandsetzung von Werkzeugmaschinen west-

licher Hersteller wie Cincinnati Milling Machine (später Cincinnati Milacron) und Kearney 

& Trecker aus den USA, Reinecker aus Deutschland, Lidkoping aus Schweden u. v. m. 

habe ich viel gelernt. Insgesamt war das für mich eine wertvolle Erfahrung." 
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15.2.2 Wiederaufbau in Japan 

Diese Phase in der Unternehmensgeschichte dauert bis 1958. Dann beginnt man wieder, 

Drehmaschinen zu bauen. Sie sind besser, genauer und schneller als die Maschinen, die 

Yamazaki vor dem Zweiten Weltkrieg gebaut hatte. Die Maschinen haben in Japan großen 

Erfolg. Das Land ist geradezu in einem Aufbaurausch, und Werkzeugmaschinen werden 

dringend gebraucht.  

"In dem Zeitraum zwischen Ende 1959 und Herbst 1961 geschah es seit Kriegsende zum 

ersten Mal, dass die japanische Werkzeugmaschinenindustrie vom Schatten in die Sonne 

trat."275  

Yamazaki wächst rasch. 1959 beschäftigt die Firma etwa 100 Arbeitskräfte, 1960 bereits 180 

und 1961 250. 

 

Die von Yamazaki hergestellten Maschinen entsprechen hohen Qualitätsansprüchen, min-

destens für den japanischen Markt. Die Drehmaschinen haben Zahnradsätze, die auf den 

neuesten Maschinen der Schweizer Hersteller Maag und Reishauer geschliffen werden. Man 

verwendete Keilwellen und importierte Lager von Timken. 

 

Der Autor arbeitete zur gleichen Zeit in den USA bei Cincinnati Milling. Dort wurde eine ähn-

liche Drehmaschine, "Tru-Top", hergestellt, die jedoch nur gefräste Räder im Spindelstock 

enthielt. Die Maschine war sehr laut, die Getrieberäder mussten mühsam eingeläppt werden. 

Durch die Berechnung eines neuen Zahnprofils durch eine Verschiebung des Wälzkreises 

konnte eine Verbesserung erreicht werden.  

 

Yamazaki stellt im Monat bis zu 65 Drehmaschinen für den japanischen Markt her. Der Ex-

port beginnt. 1961 werden die ersten drei Drehmaschinen von Yamazaki nach Indonesien 

exportiert. 

 

Die japanische Werkzeugmaschinenindustrie erfährt zu Beginn der 60er-Jahre im Heimat-

markt eine tiefe Rezession. Yamazaki, der die Fertigungskapazitäten kräftig ausgebaut und 

zahlreiche neue Maschinen bestellt hat, kommt in erhebliche Schwierigkeiten. Es werden in-

tensive Verkaufsbemühungen im eigenen Markt gestartet. In der Dezemberausgabe 1962 

der Firmenzeitung von Yamazaki ist, verfasst von Teruyuki Yamazaki, an alle Angestellten 

Folgendes zu lesen:276  

 

"Die verzweifelten Anstrengungen, die Sie alle unternommen haben, beginnen Früchte 

zu tragen. Wir sehen nun in etwa, dass wir in der Lage sein werden, genügend Aufträge 
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zu erhalten, um im Geschäft bleiben zu können. Ich glaube, die Not, die wir jetzt erfah-

ren, ist eine gottgesandte Prüfung. Ich möchte sogar so weit gehen, zu sagen, dass wir 

für die Leichtigkeit bestraft werden, mit der wir in guten Zeiten Geschäfte machen. Wir 

müssen uns an diese Lektion stets erinnern."  

15.2.3 Export nach Amerika 

Die Rettung kommt aus den USA. Ein amerikanischer Importeur, Morey Machinery, sieht ei-

ne Yamazaki-Drehmaschine auf einer Werkzeugmaschinenausstellung in Chicago. Man hat 

sie dort versuchsweise hingeschickt. Ihm gefällt die Maschine, er sieht Verkaufsmöglichkei-

ten im amerikanischen Markt, wenn der Preis stimmt. Er ist bereit, 200 Maschinen zu einem 

Festpreis zu bestellen, wobei einige technische Veränderungen aber vorgenommen werden 

müssen.  

 

Teruyuki Yamazaki reist in die Vereinigten Staaten – seine erste Auslandsreise überhaupt. 

Er erhält den Auftrag. Allerdings unter sehr harten Bedingungen. Der Preis der bestellten 

Maschinen liegt 20 bis 30 Prozent unter dem Preis für die japanischen Kunden. Dazu kom-

men 30 Änderungswünsche, z. B. für die gesamte elektrische Ausrüstung. Sie muss den UL-

Vorschriften (Underwriters Laboratories) entsprechen, das bedeutet, dass die Schaltgeräte in 

den USA beschafft werden müssen. Dies ist sehr kostspielig. Außerdem müssen die Gleit-

führungen an den Maschinen künftig gehärtet und geschliffen sein.  

 

Außerdem soll Yamazaki seine Identität für die Produkte im amerikanischen Markt aufgeben. 

Die Maschinen werden unter dem Namen "Ajax Hercules" verkauft zusammen mit einer Rei-

he von anderen japanischen Werkzeugmaschinen, die die Firma importiert.  

 

Yamazaki geht auf die Änderungswünsche ein und überwindet alle Schwierigkeiten. Trotz-

dem werden die ersten 30 Maschinen, die künftig jeweils monatlich geliefert werden sollen, 

vom zuständigen Direktor des Importeurs zunächst nicht abgenommen. Für Yamazaki eine 

außerordentlich demütigende Situation. 

 

TRUMPF sah sich Ende der 50er-Jahre, als der Export seiner Kopiernibbelmaschinen nach 

den USA begann, den gleichen Forderungen gegenüber. TRUMPF hat sich allerdings in der 

Folge geweigert, die US-Export-Maschinen in Zoll-Dimension an Stelle des metrischen Sys-

tems zu bauen. Yamazaki ging auch auf diese Forderung ein.  

 

Bemerkenswert ist, dass man über die Serienfertigung, die den Großauftrag ermöglicht, zu 

einer entscheidenden Kostensenkung kommt und sich dadurch im US-Markt große Chancen 

eröffnet. 1968 beginnt Mazak mit dem eigenen Vertrieb in den USA. Man gründet ein eige-
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nes Vertriebszentrum in Long Island und entwickelt eine eigene Marke und Identität. Der 

Name Yamazaki ist zu sperrig, er wird auf "Mazak" gekürzt. 1969 feiert man das 50-jährige 

Jubiläum schon mit großem Stolz und erheblichem Aufwand in Nagoya. Man beschäftigt 

1.000 Mitarbeiter und hat 22 Millionen US-Dollar Umsatz. In zehn Jahren hat sich also der 

Umsatz versechzigfacht und die Beschäftigtenzahl verzehnfacht.  

15.2.4 Wachstum in den USA und in Europa  

Yamazaki entwickelt Ehrgeiz im Vertrieb. Man beschränkt sich nicht auf die Vereinigten 

Staaten, die immer das erste und wichtigste Ziel des japanischen Exports sind, sondern be-

ginnt schon 1970 in Europa mit einem Büro in Düsseldorf. 1975 folgt eine Europazentrale in 

Leuven in Belgien. Es folgen Gründungen von Vertriebs- und Technologiezentren in allen 

wichtigen Industrieländern.  

 

1974 wird die erste ausländische Produktionsstätte von Mazak in Kentucky, in der unmittel-

baren Nähe von Cincinnati, wo die amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie ihren 

Schwerpunkt hat, errichtet. Dies ist wohl auch als Reaktion auf die amerikanischen Anstren-

gungen, Importe japanischer Maschinen zu behindern (siehe Kapitel 15.3 Burgmaster - 

Houdaille), zu verstehen.  

 

1982 ist Yamazaki nach Angaben des American Machinist der größte Werkzeugmaschinen-

hersteller in Japan, erstmals vor Okuma, von dem man annimmt, dass er durch die Rezessi-

on in Japan nachhaltig geschwächt wurde.  

 

1983 liegen die ersten Angaben über den Umsatz von Yamazaki selbst vor. Dabei ist anzu-

merken, dass Yamazaki als private Personengesellschaft keine Umsatzzahlen veröffentlicht 

und dass die Informationen auf Aussagen von "Senior Executives" beruhen. Man nennt aber 

eine Umsatzzahl von >250 Millionen US-Dollar und ist damit Cincinnati Milacron und Cross & 

Trecker, den größten Amerikanern, dicht auf den Fersen – auch dies wieder nach Angabe 

des American Machinist. Yamazaki hat 50 Prozent Export, vor allem mit NC-Drehmaschinen 

und NC-Bearbeitungszentren. 

 

Man plant, der US-Fertigung eine Fertigung in England für den europäischen Markt zur Seite 

zu stellen.  

 

1990 hat Yamazaki knapp 1,2 Milliarden US-Dollar Umsatz und beschäftigt 3.500 Mitarbeiter. 

 

Und es geht ständig weiter nach oben. 
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Im Jahr 2000 werden 1,43 Milliarden US-Dollar Umsatz erreicht und 4.690 Mitarbeiter be-

schäftigt.  

 

Auch die Fertigung wird ständig ausgebaut. Neben mehreren Werken in Japan produziert 

man auch in den USA, in England und nunmehr in Singapur. In eigenen Publikationen be-

zeichnet man sich als größter Hersteller von Werkzeugmaschinen in der Welt. Dies ist man 

mindestens nach der Zahl der hergestellten Maschinen auch.  

 

Im Vertrieb ist man weltweit präsent. 78 Niederlassungen bestehen insgesamt. Man stellt 

Maschinen zum Drehen, Fräsen, Bohren, Laserschneiden und Stanzen her. Man fertigt ei-

gene numerische Steuerungen, "Mazatrol", deren Hardware von Mitsubishi stammt, die aber 

mit eigenentwickelter Software betrieben werden. Auch mit der Fertigung ist man in den 

wichtigsten Märkten vertreten. 

 

2009 (die letzte vorliegende konkrete Umsatzzahl von Mazak) sollen 2,4 Milliarden US-Dollar 

Umsatz erreicht worden sein. 

 

Alle Schwierigkeiten, die die Werkzeugmaschinenindustrie zu bewältigen hat – Konjunktur-

zyklen, Wechselkursveränderungen oder Importbeschränkungen in wichtigen Märkten –, 

werden scheinbar mühelos verdaut. Dies ist aber durchaus nicht der Fall. In der Mitte der 

60er-Jahre bricht der Binnenmarkt in Japan ein und der Export nach USA rettet Yamazaki. 

1970 bis 1972 bricht der Export nach den USA ein (Nixon-Schock, Freigabe des Dollar-

Wechselkurses). Man reagiert mit dem Ausbau des weltweiten Vertriebsnetzes. 

 

Immer zeichnet sich das Unternehmen durch Mut, Einsatz der Geschäftsführung und der 

Mitarbeiter und neue Ideen aus.  

 

Wo liegen die Erfolgsfaktoren dieses Unternehmens? 

 

Man kann vier Grundgedanken herausstellen: 

 

a) Permanente Innovation der Produkte 

b) Modernste Fertigungstechnik im eigenen Haus 

c) Direktvertrieb mit vielen technischen Zentren 

d) Festhalten an den Prinzipien des Familienunternehmens 

 

Zu jedem dieser Grundgedanken lässt sich bei Yamazaki Spezifisches sagen. 
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15.2.4.1 Zur Produktentwicklung 

Die Entwicklung von den einfachen Leitspindel-Drehbänken der 60er-Jahre (vgl. Abbildung 

15.4) bis zum heutigen Programm für die spanende Fertigungstechnik in großer Breite (vgl. 

Abbildung 15.5) schließt alle Entwicklungsschritte der Werkzeugmaschinen der letzten 50 

Jahre ein.  

 

Abbildung 15.4: 1959 wird mit der Herstellung von Hochgeschwindigkeits-Drehmaschinen 
begonnen277 

 

Abbildung 15.5: Mazak INTEGREX i-200S: CNC-Drehzentrum aus dem Jahr 2013278 
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Die Maschinen sind genauer, schneller und vielseitiger als vor 50 Jahren. Modernste CNC-

Steuerungen werden eingesetzt, Linearantriebe sorgen für hohe Vorschubgeschwindigkei-

ten, modernste Schneidwerkzeuge werden benutzt (Drehzahlen, Vorschubgeschwindigkeit 

mussten entsprechend erhöht werden). 

 

Immer wieder orientiert man sich an den Besten auf dem Weltmarkt. Wenn erforderlich und 

vorteilhaft für das Unternehmen, wird fremde Technologie übernommen – auch durch Lizenz 

(Burgmaster). Diese Lizenznahmen und Kooperationen werden in späteren Publikationen 

aber nicht mehr erwähnt. Man hat ja auch aus den übernommenen Gedanken etwas Neues 

und Eigenständiges gemacht. 

 

Dies entspricht auch japanischer Kulturgeschichte. Vor rund 1.000 Jahren hat man die chi-

nesische Kultur in toto übernommen (Malerei, Porzellan, Schrift), aber daraus eine unver-

wechselbare japanische Kultur gemacht.  

 

Vor 150 Jahren übernahm man die westlichen Gedanken und Errungenschaften und verän-

derte sie wiederum mit Erfolg.  

 

15.2.4.2 Zur Produktionstechnik 

Dort setzte man schon früh Maßstäbe. Schon vor der Fertigung von NC-Maschinen wurden 

die Drehmaschinen in Fließfertigung montiert (1968), eine damals im Werkzeugmaschinen-

bau unbekannte Methode. Nach dem großen Markterfolg mit NC-Maschinen richtete man im 

neuen Werk Minokamo eine vollautomatisierte Fertigung von Maschinenbauteilen ein, die mit 

eigenen Maschinen bestückt wurde, ergänzt um selbstgebaute Sondermaschinen und weni-

ge zugekaufte Spezialmaschinen. Der Fertigungsbetrieb – an sieben Tagen jeweils 24 Stun-

den – wurde dort erstmals realisiert, gesteuert von Computern, unbemannt und nächtens 

ohne Licht. Dies wurde der staunenden Weltöffentlichkeit vorgeführt. Teruyuki Yamazaki 

stellt die Flexible Manufacturing Factory (FMF) mit folgenden Worten vor:279 

 

"Etwa 200 CNC-Werkzeugmaschinen arbeiten 24 Stunden pro Tag. Zwanzig AGV-

Fahrzeuge mit einer maximalen Kapazität von 30 Tonnen bewegen sich unermüdlich bei 

angenehmer, leichter Musik völlig frei innerhalb der 80.000 m2 großen Fläche. Man sieht 

tatsächlich nur sehr wenig Menschen. 
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CNC-Werkzeugmaschinen wurden entwickelt als Ergebnis der ständig wachsenden For-

derungen nach höheren Geschwindigkeiten, höherer Präzision und immer vielfältigeren 

Funktionen. Etwa 90 Prozent aller installierten neuen CNC-Werkzeugmaschinen sind 

von Yamazaki Mazak entwickelte gängige Modelle. Die Aktivitäten der das Firmensym-

bol tragenden AGV-Fahrzeuge kulminieren nach Mitternacht, wenn der völlig unbemann-

te Betrieb (die dritte Schicht zwischen Mitternacht und 8 Uhr morgens) beginnt. Während 

dieser 8 Stunden müssen die Fahrzeuge ohne jegliche menschliche Hilfe insgesamt 

2.500 verschiedene Arten von Teilen mit einem Gesamtgewicht von ca. 180 Tonnen an 

450 innerhalb des Fertigungsbereiches gelegene Stationen liefern, damit diese Teile am 

nächsten Morgen zur Bearbeitung oder Montage bereitstehen." 

 

Japan war also – dies sollte vermittelt werden – schon in den 80er-Jahren des 20. Jahrhun-

derts im 21. Jahrhundert angekommen. Die (technische) Weltöffentlichkeit und die Besucher 

aus aller Herren Länder reagierten mit einer Mischung aus Bewunderung und Furcht. Japan 

würde wirtschaftlich die Welt beherrschen, so nahm man an. Alle technischen Journale 

schrieben Berichte, aber auch das amerikanische Time Magazine und das Wall Street Jour-

nal berichteten über die Wunderfabrik.  

 

War das die Zukunft? Welche Rolle würden die Menschen in den Fabriken noch spielen? 

 

Die leise Beklemmung spürten auch die Japaner selbst, auch die Führung und die Mitarbei-

ter von Yamazaki. Man stellte sich die Fragen: Waren denn die Maschinen, die vollautoma-

tisch entstanden, nicht seelenlos? Yamazaki gab auch selbst die Antwort: "TQC" (Total Qua-

lity Control) unter Beteiligung aller Ebenen des Unternehmens war die Lösung. Firmendirek-

tor Konishi wird mit der Gesamtleitung des TQC-Systems beauftragt. Ziel ist die persönliche 

Einbindung aller Mitarbeiter. Ein System für Verbesserungsvorschläge wird mit dem Projekt 

verbunden. Die Geschäftsleitung sagt:280  

"Zusätzlich zur Umgestaltung des Bewusstseins jedes Beschäftigten muß jetzt jeder Einzel-

ne die Art von Arbeitsumgebung schaffen, die es erleichtern wird, unseren Produkten eine 

Seele zu verleihen."  

 

Die menschenleere und von Computern gesteuerte Fabrik, über Satelliten mit anderen Ferti-

gungswerken (z. B. dem in Kentucky/USA) verbunden, hat sich nie durchgesetzt. Das Ganze 

war zu starr, letztlich unbeweglich, weil Computer nicht auf Unvorhergesehenes reagieren – 

nur Menschen können dies. In Deutschland erfand man die fraktale Fabrik, die selbständige, 

reaktionsfähige kleine Einheiten als Teil eines größeren Ganzen sieht und, unmittelbar be-

einflusst von Menschen, die Fertigung zusammenfügt – dies war die bessere Lösung. 
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15.2.4.3 Zum Vertrieb 

Der weltweite Auftritt und die Entscheidung zum Eigenvertrieb (wenn immer möglich) zeugt 

von langfristigem Denken und einem erheblichen Selbstbewusstsein. Man ist bereit, hohe In-

vestitionen in unerschlossene Märkte für den eigenen Betrieb zu stecken und ist überzeugt, 

dass man in dem jeweiligen Markt erfolgreich sein wird. 

 

In großen Märkten unterstützt man die Präsenz in Vertrieb und Service durch lokale Ferti-

gung und unterstreicht damit den Willen, sich im Markt zu etablieren. Das Vertrauen der 

Kunden auf ein verlässliches Verbleiben wird so gewonnen (die Sorge der Kunden bei impor-

tierten Maschinen bezieht sich häufig auf die Verlässlichkeit und Dauer der Serviceleistun-

gen des Lieferanten).  

 

Neben der Qualität der Produkte und der Kompetenz der Beratung bei Kauf wird bei 

Yamazaki auch auf die architektonische Qualität der Niederlassungen Wert gelegt. Man prä-

sentiert sich als weltweit engagiertes, erstklassiges Unternehmen.  

15.2.4.4 Zum Familienunternehmen 

Als Sadakichi, der Gründer, 1962 stirbt, wird die Verantwortung unter den drei Söhnen, die 

alle im Unternehmen tätig sind, klug verteilt. 

 

Teruyuki wird Präsident. Er ist geradezu besessen von der Idee, Yamazaki zum weltgrößten 

und besten Werkzeugmaschinenunternehmen zu machen. Ein Ziel, das er unermüdlich in 

den folgenden vier oder fünf Jahrzehnten verfolgen wird. Seine jüngeren Brüder stehen ihm 

zur Seite. Yoshihiko, der für die Produktion zuständig ist, und Tsunehika, der den Vertrieb 

verantwortet.  

 

Yamazaki war und ist ein Familienunternehmen. Teruyuki Yamazaki, der älteste Sohn des 

Firmengründers, ist der eigentliche Architekt des Unternehmens. Von den frühen 60er-

Jahren bis zum Jahr 2001, wo sein Sohn Tomohisa die Präsidentschaft übernimmt, ist er die 

treibende Kraft. 

 

In Abbildung 15.6 ist das Management von Yamazaki Mazak um das Jahr 2010 abgebildet. 

Von links nach rechts: 

- Norihiko Shimizu, Vice President  

- Tomohisa Yamazaki, President 

- Takashi Yamazaki Senior Managing Director Verkauf & Marketing 

- Yoshihiko Yamazaki, Senior Vice Chairman 

- Teruyuki Yamazaki, Chairman of the Board 
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- Büste des Firmengründers Sadakichi Yamazaki im Hintergrund. 

 

 

Abbildung 15.6: Top Management von Yamazaki Mazak im Jahr 2008281 

Die Familientradition wird unverändert fortgesetzt. Es scheint eine klare hierarchische Ord-

nung zu bestehen. Die Familie wirkt als Einheit.  

 

Als Teruyuki mit 82 Jahren stirbt, hat er von 1947 – als er seinem Vater half, dessen Firma 

nach dem Zweiten Weltkrieg wieder aufzubauen – insgesamt 64 Jahre sich mit Werkzeug-

maschinen beschäftigt, fast 40 Jahre als Präsident von Yamazaki, dann ab 2001 als Vorsit-

zender des Aufsichtsrats. 

 

Im Oktober 2013 besuchte der Autor die Firma Yamazaki in Nagoya. Der Hauptsitz des Un-

ternehmens ist dort, und die Firmenleitung hat, wie von Anfang an, dort ihren Sitz. Außerdem 

ist ein großer Teil der weltweiten Organisation von Yamazaki mit ihren Stammabteilungen in 

der Zentrale untergebracht. Das Unternehmen präsentiert sich nicht nur in ausgezeichneter 

Verfassung, sondern auch in einer erstklassigen Selbstdarstellung. Die Geschäftsleitung ist 

im 21. Stock eines Hochhauses im Zentrum von Nagoya untergebracht, das exquisit ausge-

stattet ist. Yamazaki ist der Eigentümer des Gebäudes, einige Stockwerke sind aber an an-

dere Unternehmen vermietet. Im gleichen Gebäude ist auch die Gemäldegalerie von 
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Yamazaki untergebracht, die sich auf französische Malerei des 19. Jahrhunderts konzen-

triert.  

 

Der Empfang fand durch Tomohisa Yamazaki und fünf seiner engsten Mitarbeiter statt.282 

Das dreistündige Gespräch drehte sich in erster Linie um die Entwicklung der japanischen 

Werkzeugmaschinenindustrie im letzten Drittel des 20. Jahrhunderts und natürlich um die 

besondere Rolle, die Yamazaki dabei weltweit spielte. Es wurden historische Daten, aber 

auch die Firmengrundsätze von Yamazaki angesprochen.  

 

Yamazaki führt den Aufstieg der japanischen Werkzeugmaschinenindustrie im vorigen Jahr-

hundert zunächst auf den großen Inlandsbedarf nach dem Zweiten Weltkrieg zurück. 

 

Im amerikanischen Markt habe man die Sonderstellung der Firma durch die eigene Fertigung 

in Kentucky, unweit von Cincinnati, erreichen können. Man hat dort bis zu 40 Japaner in den 

Schlüsselpositionen in der Fertigung eingesetzt gehabt.  

 

Auch die Fertigung in Europa und Singapur sei wichtig. Zur China-Präsenz äußert man sich 

vorsichtig.  

 

Man ist sehr stolz auf die eigene technische Leistung, die sich in dem breiten Produktpro-

gramm ausdrücke. Von der Übernahme der Technologie anderer wird nicht gesprochen. 

 

Yamazaki war seit den frühen 70er-Jahren mit der amerikanischen Firma Burgmaster liiert, 

zunächst als Vertriebspartner in Japan, dann als Lizenznehmer und schließlich als überlege-

ner Wettbewerber im amerikanischen Markt. Diese Entwicklung wurde mit keinem Wort 

durch die Yamazaki-Gesprächsteilnehmer erwähnt. Auch die Tatsache, dass seit dieser Zeit 

Yamazaki auch Wettbewerber von TRUMPF (zunächst bei Stanzmaschinen) durch die 

Lizenznahme von Strippit-Produkten ist, wurde nicht berührt. Strippit gehörte zum gleichen 

Konglomerat (Houdaille), das auch die Firma Burgmaster besaß.  

 

Es wurde auch nicht darüber gesprochen, dass Yamazaki inzwischen Zwei-Achsen-

Laserschneidmaschinen fertigt und anbietet. Der Autor sieht allerdings in Yamazaki keinen 

sehr bedeutenden Wettbewerber für TRUMPF auf diesem Feld. 
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Wenn man den Schlüssel zum Erfolg des Unternehmens sucht, kann man ihn in seinen hin-

terlassenen "Management-Leitsätzen", die zum 88-jährigen Bestehen des Unternehmens 

veröffentlicht wurden, finden.  

 

 "Angetrieben hat mich stets meine Liebe zu Werkzeugmaschinen."283 
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 (Kobayashi, 2008),  S. 136  
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15.3 Burgmaster - Houdaille 

15.3.1 Ursprünge 

Das in Kalifornien, im Westen der Vereinigten Staaten, entstandene Unternehmen ist – be-

zogen auf Sitz und Gründungsjahr – ein später Ausnahmefall. In Kalifornien werden Filme 

gedreht, Flugzeuge gebaut und Elektronik und die dazugehörige Software produziert. Aber 

keine Werkzeugmaschinen.  

 

Werkzeugmaschinen werden in Neuengland oder im Mittleren Westen gebaut, und die gro-

ßen Namen in der Industrie haben Gründungsdaten, die 60 oder 80 Jahre vor dem Anfang 

von Burgmaster liegen.284 

 

Fred Burg, der Gründer von Burgmaster, ein eingewanderter Tscheche, der eine Ausbildung 

als Mechaniker hatte, kam mit 15 Jahren in die Vereinigten Staaten. In den USA arbeitete er 

von Anfang an in seinem Beruf. Er begann in Chicago, arbeitete in verschiedenen Firmen 

und nützte und mehrte seine Erfahrungen bei jeder neuen Stellung. Eine Ingenieurausbil-

dung war finanziell nicht möglich, er war aber ein technisch interessierter, findiger und auch 

erfahrener Mechaniker. Er schlug sich arbeitend von Ost nach West durch, viele Jahre auch 

in anderen Funktionen als Händler, und kam schließlich nach Los Angeles. Dort arbeitete er 

wieder als Dreher.  

 

Dabei hatte er eine Idee. Er erfand einen Werkzeughalter für Reibahlen, der in Drehmaschi-

nen eingesetzt werden konnte und der durch die Halterung des Werkzeugs dafür sorgte, 

dass die Reibahle sich in dem vorgebohrten Loch im Werkstück der Richtung des Bohrlo-

ches "unterwarf", ohne das Werkstück oder die Ahle zu beschädigen.  

 

Burg begann schon in seiner Garage während des Zweiten Weltkriegs, 1942, mit der Pro-

duktion dieses flexiblen Werkzeughalters. Ein faustgroßes Gerät, das er in eigener Person 

als Erfinder, Produzent und Verkäufer vertrieb. 

 

Er lebte mit diesem Konzept bis 1946 sozusagen in Alleinstellung, begann dann aber sein 

Geschäft zu erweitern.  

 

                                                
284 Die folgenden Ausführungen beziehen sich  
a) auf Angaben aus dem Buch "From Industry to Alchemy", (Holland, 2002) 
b) auf Erfahrungen des Autors als Konstrukteur bei Cincinnati Milling 1959/1960, und 
c) auf Veröffentlichungen des American Machinist (American Machinist, 1971-2001). 
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15.3.2 Erweiterung nach dem Zweiten Weltkrieg  

Sohn und Schwiegersohn kamen 1945/46 aus dem Krieg zurück. Fred Burg erweiterte seine 

Aktivitäten und stellte beide ein. Man kaufte eine weitere gebrauchte Drehmaschine und pro-

duzierte weiterhin in der eigenen Garage und steigerte die Produktion. 

 

Fred Burg – der Verkäufer – kommt in viele Betriebe, sieht vieles und hat eine zweite, dies-

mal wichtigere Idee. Auslöser soll im Jahr 1946 der Anblick eines Werkzeugrevolvers (mit 

fest eingespannten Werkzeugen) auf einer Drehmaschine gewesen sein. 

 

Wenn man die Drehmeißel durch Bohrer, Reibahlen und Gewindebohrer ersetzte und sie 

durch eine Revolverdrehung jeweils ein Werkzeug in Arbeitsposition brächte, könnte man ein 

fest eingespanntes Werkstück mit Bohrungen unterschiedlicher Größe und unterschiedlichen 

"Innenleben" (glatt oder mit Gewinde) versehen und dies in rascher Folge. Denn man 

brauchte ja nur den Revolver weiterzuschalten. Der entscheidende Gedanke aber war, dass 

jedes der Revolverwerkzeuge, sobald es in die Arbeitsstellung gebracht worden war, in Rota-

tion versetzt werden musste; d. h. dass die Arbeitsposition des Revolvers einen eigenen (in 

der Drehzahl schaltbaren) Antrieb erhielte. Der Fachausdruck lautet: angetriebene Werkzeu-

ge.  

 

Zweckmäßigerweise würde man den Revolver nicht horizontal – wie in der Drehmaschine –, 

sondern vertikal anordnen und den kompletten Revolver mitsamt dem Antrieb vertikal auf 

das Werkstück zu- und wegbewegen. 

 

Das Konzept war eine echte Innovation, und die Burgs machten sich daran, es zu verwerten. 

Man fühlte sich aber weder konstruktiv noch fertigungstechnisch als Produzent der Idee ge-

wachsen.  

 

Fred Burg versuchte, seine Idee an die etablierten Werkzeugmaschinenhersteller zu verkau-

fen. Er sprach mit Giddings & Lewis, Cincinnati (dem "General Motors" der Industrie) – ohne 

Erfolg. Obwohl er nur 25.000 US-Dollar für das Patent verlangt hat.  

 

Fred Burg war enttäuscht und wütend. Er begann, mit ungewöhnlichem Mut, die – bislang 

nicht produzierten – Maschinen zu verkaufen, und versprach, sie in wenigen Monaten zu lie-

fern. Mitte 1947 wurde die erste Maschine geliefert, zusammengebastelt und mühsam pro-

duziert. Es fehlte an allen Ecken und Enden. Sowohl produktionstechnisch fehlten in der 

Burg Machine Corporation alle Voraussetzungen und auch konstruktiv hatte die Maschine 

wohl erhebliche Mängel.  
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Abbildung 15.7: Bild einer alten Burgmaster Turret Drill Maschine285 

Aber man kam im Markt mit Mühen zurecht. Belächelt von der etablierten Werkzeugmaschi-

nenindustrie im Mittelwesten und im Osten.  

 

Aber Burg verbesserte seinen "Drillmaster", wie die Maschine ursprünglich hieß, Schritt für 

Schritt. Produktionsmittel wurden beschafft, Mitarbeiter eingestellt, auch solche mit Erfah-

rung, und man veränderte sich in größere Produktionsräume. 

 

Die Konjunktur half. Zu Beginn der 50er-Jahre wurden in Amerika Werkzeugmaschinen in 

großem Umfang gekauft. Das Department of Defense (das Verteidigungsministerium) wollte 

eine starke amerikanische Werkzeugmaschinenindustrie, und die Regierung half mit günsti-

gen Abschreibungsbedingungen bei den Kunden der Burg Corporation.  

 

Burgs Idee war so erfolgreich, dass man die Zyklen der Werkzeugmaschinenindustrie im ge-

samten Jahrzehnt von 1948 bis 1959 kaum spürte.  

 

Kaufangebote für die "Burg Machine Corporation" von den Verächtern der Anfangszeit tru-

delten ein. Kearney & Trecker, Giddings & Lewis, Ex-Cell-O interessierten sich und wurden 

abgewiesen. Man war selbstbewusst geworden. Man kämpfte unverändert mit Schwierigkei-

ten, aber die "Familie" hielt zusammen. Es bestand im Unternehmen eine enge Verbindung 

zwischen Geschäftsführung und den Mitarbeitern im Betrieb. 
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 Unternehmensarchiv der TRUMPF GmbH + Co. KG 
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Los Angeles ist kein besonders glücklicher Ort, um Werkzeugmaschinen zu bauen. Es fehlt 

die Tradition, und die Flugzeugindustrie lockt mit höheren Löhnen. Aber die persönliche Be-

ziehung zu den Mitarbeitern im Unternehmen war wichtig und hilfreich. 

15.3.3 Börsengang 

Der amerikanische Traum "to go public" wurde 1962 realisiert. Man hatte 400 Mitarbeiter, 

und der Umsatz war in den Jahren 1960 bis 1962 von 4,4 über 4,8 auf 6,3 Millionen US-

Dollar gestiegen. Zur Zeit des Börsengangs hatte man einen Auftragsbestand von 2,2 Millio-

nen US-Dollar.286  

 

Der Auftragsbestand war immer zu hoch in diesen Jahren. Die eigentlich positive Zahl bei 

der Bewertung der Firmensituation rührte auch daher, dass das Produktionsvolumen Monat 

für Monat hinter den Erwartungen zurückblieb. Dafür waren die immer noch mangelhafte 

Ausstattung des Betriebs und auch Schwächen in der Organisation verantwortlich, vor allem 

aber die Tatsache, dass beim Verkauf durch die dafür zuständigen Burgs (Vater und Sohn) 

zu sehr auf Sonderwünsche der Kunden eingegangen worden war. Man war deshalb noto-

risch zu spät in Bezug auf die versprochenen Lieferzeiten. 

 

Die Burg Corporation kam aber durch die Kombination von Pioniergeist, Hemdsärmeligkeit, 

menschlichem Zusammenwirken im Betrieb, das als familiär empfunden wurde, trotzdem 

ständig vorwärts. 

 

Man war Neuem gegenüber durchaus aufgeschlossen. Sofort hatte man die Vorteile der 

neuen NC-Technik für die Burgmaster-Maschinen erkannt. Schon 1960 hatte man eine Re-

volverbohrmaschine mit NC-Tisch im Angebot. 

 

An den Aufbau einer Vertriebsorganisation im Ausland dachte man aber nicht. Man vergab 

dafür Lizenzen nach Europa an die deutsche Firma Hüller und nach Asien an die japanische 

Firma Yamazaki.  

 

Im Börsengang 1962 sah Burgmaster, wie das Unternehmen inzwischen hieß, viele Vorteile. 

Der Bekanntheitsgrad des Unternehmens würde sich erhöhen. Man würde im Arbeitsmarkt 

attraktiver für qualifizierte Mitarbeiter, und vor allem hatte man Zugang zum Kapitalmarkt und 

konnte den wachsenden Finanzbedarf des schnell wachsenden Unternehmens befriedigen. 

Der oder die Gründer, die ihre Anteile an der Börse verkauften, würden die Früchte ihres 

Tuns zu ihren Lebzeiten ernten. 
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Fred Burg, der Gründer, tat dies auch, verkaufte seinen Anteil beim Börsengang und war im 

Alter von 65 Jahren damit Millionär.  

 

Sohn und Schwiegersohn behielten je 25,7 Prozent des Gesamtkapitals und übernahmen 

die Führung des Unternehmens. Fred Burg blieb über einen gut dotierten Beratervertrag ver-

bunden. Alles war in guter Ordnung. 

 

Natürlich hatte die Firma die Erwartungen des Kapitalmarkts zu erfüllen. Das wurde immer 

schwieriger. Es gab Konkurrenten, die Revolverbohrmaschinen bauten, z. B. Cincinnati 

Milling Machines (ab 1961). Die waren zwar teurer, aber auch besser und vielseitiger287, vor 

allem aber gab es in der Werkzeugmaschinenindustrie einen völligen Paradigmenwechsel 

durch die Erfindung und Einführung des automatischen Werkzeugwechslers. Kearney & Tre-

cker hatte schon auf der IMTS 1960 eine Maschine gezeigt, die eine Vielzahl von Werkzeu-

gen in rascher Folge in eine Bearbeitungsspindel einwechseln konnte.288 Die großen Namen 

der Werkzeugmaschinenindustrie folgten mit ähnlichen Konzepten in rascher Folge.  

 

Burgmaster musste reagieren. Der automatische Werkzeugwechsler war dem Revolver 

überlegen. In Revolverbohrmaschinen konnten sechs bis acht Werkzeuge maximal gespei-

chert werden. Der automatische Werkzeugwechsler erlaubte die Einwechslung einer Vielzahl 

von Werkzeugen in eine starre und leistungsfähige Spindel, wobei sehr schnell Werkzeug-

speicher entwickelt wurden, die das Einwechseln von mehreren hundert Werkzeugen ermög-

lichten. Die Entwicklung eines Bearbeitungszentrums, wie das neue Konzept hieß, mit auto-

matischem Werkzeugwechsel verlangte einen hohen Kapitaleinsatz und war verbunden mit 

der Notwendigkeit, erhebliche technische Schwierigkeiten zu überwinden.  

 

Der Börsengang hatte in den folgenden Jahren die innere Struktur des Unternehmens ver-

ändert. Aus der Pioniermannschaft ist ein "normales Unternehmen" geworden. Alle Verände-

rungen finden unter den Augen der Öffentlichkeit statt. Die fast fanatische Beziehung der 

Mitarbeiter zum Produkt ist nicht mehr in vollem Umfang gegeben. Das Klima in der Werk-

statt hat sich verändert. Unverändert bestehen aber die Möglichkeiten und Chancen, und sie 

werden von außen gesehen.  

15.3.4 Das Jahrzehnt der Conglomerates 

Die Idee, qualifizierte Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen unter eine Finanzhol-

ding zusammenzufassen, fand in den Vereinigten Staaten in den 60er- und 70er-Jahren gro-

ßen Anklang. Man glaubte einerseits an die Überlegenheit der Unternehmensführung in grö-
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ßeren Einheiten gegenüber insbesondere inhabergeführten kleinen und Mittelbetrieben und 

andererseits an die Möglichkeit, Krisen zu verhindern, indem man sich unter einem Finanz-

dach in verschiedenen industriellen Bereichen bewegte.289  

 

Burgmaster passt in das Übernahmekonzept von Houdaille. Man hat schon einige Werk-

zeugmaschinen im Portfolio (Strippit-Stanzmaschinen, Di-Acro-Kleinstanzen und Stanzbü-

gel) und möchte das Portfolio intelligent erweitern. Man prüft sorgfältig und findet große 

Chancen für die Zukunft. 

 

Mitte 1965 übernimmt Houdaille alle Anteile an Burgmaster. In der Notiz bei der Übernahme 

wird gesagt, dass man an der Struktur und an der Führung des Unternehmens nichts ändern 

wolle. Es kommt anders.  

15.3.5 Burgmaster als Teil des Houdaille-Conglomerates 

Zunächst scheint der Plan aufzugehen. 

 

1965 haben die Werkzeugmaschinen bei Houdaille einen Umsatz von 43,3 Millionen US-

Dollar erreicht. Für 1966 werden 59 Millionen US-Dollar gemeldet. (Anmerkung: Die Abgren-

zung der gemeldeten Umsätze bei Houdaille ist nicht immer sehr scharf. Zugekaufte kleinere 

Firmen werden gelegentlich den Werkzeugmaschinen zugerechnet, später wieder ausge-

gliedert und in einen Bereich, der sich "Industrial Products" nennt, eingefügt.) 

 

Noch in den folgenden Jahren pendelt der Umsatz um den Wert im Jahr der Akquisition von 

Burgmaster, dann sinkt der gesamte Werkzeugmaschinenbereich auf 31 Millionen US-Dollar 

Umsatz ab und macht nur noch 16 Prozent des Gesamtumsatzes von Houdaille aus. 

 

Burgmaster, die größte und wichtigste Akquisition von Houdaille im Werkzeugmaschinenbe-

reich, kommt nicht voran. 

 

Es gibt eine Fülle von Problemen. Die innere Struktur verschlechtert sich ständig. Die Män-

ner der ersten Jahre unter den Burgs verlassen das Unternehmen. Die Burgs selber (Joe 

Burg und der Schwiegersohn Norman Ginsburg) verlieren ihre Führungspositionen und ge-

hen.  

Das Top-Management wechselt häufig. Die Führung des Unternehmens durch Zahlen, durch 

eine Holding, die vom Ort des Geschehens weit entfernt ist, genügt nicht. Es fehlt an Ideen 

und Führung im Unternehmen.  

                                                
289 vgl. Kapitel 10.3 
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Die Konstruktion eines sicheren, wettbewerbsfähigen Bearbeitungszentrums beansprucht 

sehr viel Kraft im Unternehmen und im Markt. Man kämpft nun nicht mehr als Außenseiter 

mit einer originellen Idee, sondern als Mitbewerber in einem Markt, in dem die besten Unter-

nehmen der USA zu Hause sind.  

 

Der Versuch ein in Amerika durch die Firma Hughes konzipiertes, durch die deutsche Werk-

zeugmaschinenfirma Burkhardt & Weber konstruiertes und auch dort produziertes Bearbei-

tungszentrum ab Ende der 60er-Jahre in den USA durch Burgmaster zu verkaufen, bringt 

zunächst Erfolg. 290 Das Geschäft bricht jedoch zusammen, als 1970 durch Präsident Nixon 

der Goldstandard aufgehoben und in der Folge der US-Dollar stark abgewertet wird. Die Ma-

schine wird innerhalb eines Jahres 30 Prozent teurer und damit unverkäuflich. 

 

Zusätzlich gibt es einen Patentstreit mit den Erfindern des automatischen Werkzeugwechs-

lers, Kearney & Trecker.291 

 

Erst 1972 erreicht die Werkzeugmaschinen-Division von Houdaille wieder den Umsatz des 

Jahres 1966. Die Umsätze steigen in den folgenden Jahren leicht an, die Gewinne bleiben 

mager.  

 

Der japanische Lizenznehmer Yamazaki macht Ärger. 

15.3.6 Streit mit Yamazaki 

Die Lizenzvereinbarungen zwischen Yamazaki und Houdaille sahen vor, dass Yamazaki die 

Burgmaster-Produktion genau kennenlernen dürfe und dass auch die Konstruktionszeich-

nungen für die Burgmaster-Konstruktionen zur Verfügung gestellt werden würden. Yamazaki 

hatte ja den Vertrieb und den Service in Ostasien zu übernehmen.  

 

Die Japaner machten von ihren Freiheiten reichlich Gebrauch. Immer wieder kamen Grup-

pen von Fertigungstechnikern und Entwicklern von Yamazaki nach Kalifornien, um alle Ein-

zelheiten kennenzulernen und zu fotografieren. 

 

Der Autor erinnert sich, dass in den späten 60er- und frühen 70er-Jahren japanische Delega-

tionen auch im Unternehmen TRUMPF häufig zu Gast waren. Die Besucher waren alle bis 

an die Zähne mit Fotoapparaten bewaffnet und lichteten alles, aber auch alles ab.  
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Yamazaki ließ es jedoch nicht dabei bewenden. Die Burgmaster-Konstruktionen wurden un-

tersucht und nicht nur verinnerlicht, sondern verbessert. Auf der Werkzeugmaschinenaus-

stellung 1976 in Chicago zeigte Yamazaki eine eigene Konstruktion eines Bearbeitungszent-

rums mit automatischem Werkzeugwechsel, das sicher funktionierte und vor allem deutlich 

billiger als das nachgebaute Produkt von Burgmaster war, das Yamazaki nach dem Lizenz-

vertrag hergestellt hatte. 

 

Burgmaster war empört und alarmiert. Der amerikanische Markt, den man bisher für Burg-

master-Produkte mindestens in bestimmten Segmenten für sicher gehalten hatte, war ge-

fährdet. Man suchte rechtliche Unterstützung und startete zunächst eine Patentklage, die je-

doch nicht schnell zum Ziel führte. 

 

Nach gut zwei Jahren des Streits besann man sich auf eine rechtliche Verfügung, die mehr 

oder weniger zum Schutz der amerikanischen Industrie durch die Regierung in Washington 

bzw. bei der ITC (International trade commission) erlassen worden war. Der sog. "Trade Ex-

pansion Act" sah vor, dass im Falle von Patentverletzungen (auch solchen, die noch nicht 

vor Patentgerichten endgültig bestätigt worden waren) die Einfuhr der Produkte, die die Pa-

tente des amerikanischen Herstellers verletzten, nach den USA verboten werden konnte. In 

der für das amerikanische Rechtssystem typischen aufwändigen Vorgehensweise bei Pro-

zessen dieser Art wurden Anhörungen für beide Seiten vor amerikanischen Gerichten durch-

geführt, Dokumentationen erstellt, wobei Yamazaki allen Angriffen zunächst widerstand.  

 

Das amerikanische Vorgehen gegen Yamazaki empörte die japanischen Behörden. Eine Be-

suchsreise von Burgmaster-Technikern zu Yamazaki, die den Nachweis der Verletzung des 

geistigen Eigentums hätte erbringen sollen, wurde damit unterbunden, dass die Einreisevisa 

für die amerikanischen Techniker von der japanischen Regierung zurückgezogen wurden.  

 

Schließlich einigte man sich 1978 in einem Vergleich, indem Yamazaki den Zugang zum 

amerikanischen Markt erhielt, das Unternehmen aber zur Zahlung einer erheblichen Summe 

(rund 800.000 US-Dollar) verpflichtete. 

 

Houdaille Industries wandte das Verfahren, allerdings mit einer anderen Ausgangssituation, 

1979/1980 auch gegen die Firma TRUMPF an. TRUMPF hatte im Februar 1978 einen ame-

rikanischen Laser gekauft mit der Absicht, eine Laser-Stanz-Maschine zu entwickeln. Der 

Hersteller des Lasers berichtete dies der bei Houdaille im Werkzeugmaschinenbereich inte-

grierten Firma Strippit, die ihrerseits sofort mit der Entwicklung einer solchen Maschine be-

gann. Strippit zeigte diese Maschine auf der IMTS (International Machine Tool Show) in Chi-
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cago im Herbst 1978, TRUMPF eine entsprechende Konstruktion erst im Mai 1979 bei der 

EMO in Mailand. Strippit hatte Patente für diese Konstruktion angemeldet.  

 

TRUMPF konnte zwar nachweisen, dass die eigene Entwicklung zeitlich vor der Strippit-

Entwicklung lag, hatte aber nach amerikanischem Recht für diese Entwicklung keine Vorbe-

nutzung in USA geltend machen können. Strippit begann eine Patentklage und folgte mit 

dem Einsatz der Drohung, den Import der TRUMPF Maschinen nach Amerika zu verbieten, 

durch die Behauptung, dass "unfair trade practices" nach dem Trade Expansion Act vorlä-

gen. Die Auseinandersetzung endete schließlich mit einem Vergleich, der TRUMPF ver-

pflichtete, für alle nach USA gelieferten Maschinen Lizenzgebühren an Strippit zu bezahlen. 

In Europa konnte die Vorbenutzung geltend gemacht werden, sodass dort keine Lizenzge-

bühren zu entrichten waren. 

15.3.7 Houdaille klagt gegen die japanische Werkzeugmaschinen-
industrie  

Bei Houdaille gab es einen Wechsel im Top-Management. Der neue CEO, O'Reilly, plant, die 

Absatzprobleme von Burgmaster im amerikanischen Markt durch rechtliche Angriffe auf die 

Japaner zu lösen. Er startet eine Klage gegen die gesamte japanische Werkzeugmaschinen-

industrie, soweit sie nach USA exportiert, und unterstellt hier Kartellverstöße. Nach jahrelan-

gen Aktivitäten, die sehr hohe Rechtskosten verursachen, wird die Klage abgewiesen.292  

 

1978 erreicht die Werkzeugmaschinendivision bei Houdaille erstmals 100 Millionen US-

Dollar Umsatz, aber man erzielt dort kaum Gewinn und Cashflow und hat, gemessen an dem 

über die Jahre erbrachten Kapitaleinsatz, nur Geld verloren.293  

15.3.8 Houdaille wird "privatisiert" 

Das Ganze beginnt mit einer Notiz in der Presse, die verlautet, dass die Aktieninhaber be-

schlossen haben, das gesamte Houdaille-Konglomerat an eine kleine Gruppe von Investoren 

zu verkaufen (Stockholders voted in 1979 to sell to a new closely held group of buyers).294 

Die einzelnen Divisionen wurden in ihre Einzelteile zerlegt, ein neues Management in den 

einzelnen Firmen eingesetzt. Dass wenige Investoren zusammen mit einem am Unterneh-

men beteiligten Management sich beweglich und aggressiv am Markt behaupten würden, ist 

der Grundgedanke des "leveraged buy-out".295 Die Finanzdienstleister KKR (Kohlberg Kravis 

Roberts) administrieren das Ganze.  
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Den sehr hohen Kaufpreis könne man durch den erzeugten Cashflow zurückzahlen, ist der 

Grundgedanke.296 Man müsse nur die Entwicklungskosten im Zaum halten und einige Jahre 

wenig investieren und die Abschreibungen zur Zahlung von Zinsen und Tilgung mitverwen-

den.  

 

Die Rechnung ging nicht auf. Die Zinslast allein erdrückte das Unternehmen, das unverän-

dert mit Gewinnproblemen zu kämpfen hat. Diese wurden auch dadurch verursacht, dass al-

le Anstrengungen des Unternehmens auf unmittelbare Cashflow-Erzeugung ausgerichtet 

wurden und dass alle langfristigen Gedanken gegenüber diesem Zwang zurückstehen muss-

ten. Die Produkte wurden nicht weiterentwickelt. In der Fertigung gibt es zahllose Probleme.  

 

Man entwickelte viele Ideen, den Cashflow zu erhöhen. Auch die Lieferanten sollen helfen, 

das Unternehmen zu retten.  

 

Alle Rettungsversuche schlugen fehl. Am Schluss gab es noch den verzweifelten Plan, durch 

eine Kooperation mit der japanischen Firma Okuma das eigene Programm zu ergänzen und 

so im amerikanischen Markt zu überleben. Man ging so weit, Okuma die komplette Produkti-

on der Burgmaster-Produkte in Japan und Taiwan anzutragen, um die Kosten für diese Pro-

dukte zu senken und Burgmaster auf den Status einer reinen Vertriebsgesellschaft abzusen-

ken.  

 

Aufgrund der Gesamtlage mit der angedrohten Klage (vgl. Kapitel 15.3.7) drängte das MITI 

Okuma, die Operation einzugehen. Okuma lehnte aber – nach Prüfung – ab.  

 

Natürlich ist auch zu berücksichtigen, dass Burgmaster während der ganzen 40 Jahre seiner 

Existenz den Zyklen, die die Investitionsgüterindustrie hat, unterworfen war, und dass interne 

Probleme dadurch noch verstärkt wurden.  

 

Am 1. Oktober 1985 wurde bekanntgegeben, dass Burgmaster die Geschäftstätigkeit ein-

stellt.  

 

Am 15. Januar 1986 fand die Versteigerung des Inventars in der Fabrik in Los Angeles statt.  
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15.4 Schiess 

15.4.1 Geschichte und Produktionsprogramm 

Ernst Schiess, geboren 1840 in Magdeburg, erwirbt 1866 ein kleines Produktionsunterneh-

men mit sechs Mitarbeitern in Düsseldorf und fertigt Dampfmaschinen, Pumpen und Regula-

toren. Drei Jahre später beginnt er, Werkzeugmaschinen herzustellen. Die nötigen Kenntnis-

se dazu hat er. Er hat an den besten polytechnischen Schulen seinerzeit – in Hannover, Zü-

rich und Karlsruhe – studiert und anschließend Lehr- und Wanderjahre in Deutschland, Bel-

gien und England verbracht.297 Schiess ergänzt nach einigen Jahren seine mechanische 

Werkstatt durch eine Eisengießerei und stellt nur noch Werkzeugmaschinen her. Zum Frä-

sen, Drehen und Bohren. Von Anfang an war seine Spezialität die Herstellung von Großma-

schinen mit entsprechenden Abmessungen für die Bearbeitung großer Werkstücke. 

 

1886 hat Schiess 200 Mitarbeiter und erhält einen eigenen Gleisanschluss. Das Unterneh-

men wächst weiter.  

 

1891 wird der VDW (Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken) gegründet. Er hat 11 

Gründungsmitglieder, Ernst Schiess wird Vorsitzender und bleibt dies bis zu seinem Tod im 

Jahr 1915. 

 

1901 baut Schiess eine Kurbelwellendrehmaschine mit 1,8 m Spitzenhöhe, 35 m Bettlänge 

und 385 t Gewicht. Diese Maschine ist zu dieser Zeit die schwerste Drehmaschine der Welt. 

1906 wird Schiess Aktiengesellschaft. Der Gründer behält die deutliche Mehrheit der Aktien. 

 

1914 zu Beginn des Ersten Weltkriegs hat Schiess 1.000 Mitarbeiter und hat bereits 12.000 

Maschinen ausgeliefert. Während des Krieges werden Großmaschinen, aber auch mittelgro-

ße Maschinen in Serien hergestellt. Die Schiess-Produkte sind für die Waffen-Produktion 

wichtige Voraussetzung. 

 

1920 übernimmt Demag die Aktienmehrheit bei Schiess. Die Inflation in Deutschland und die 

Nachkriegsdepressionen setzen auch der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie sehr zu. 

Schiess und der Werkzeugmaschinenherstelle Defries werden vom Mehrheitsaktionär beider 

Firmen fusioniert. Man beschäftigt über 2.100 Mitarbeiter und hat einen Grundbesitz von 

236.000 qm.  
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In den Jahren 1928 bis 1932 erfolgen weitere Fusionen, um die Weltwirtschaftskrise zu be-

stehen. Man baut die Hebezeugfabrikation im Werk Heerdt aus.  

 

In den Jahren nach 1933 steigt der Inlandsabsatz deutlich an. Der Exportanteil, der bis zu 83 

Prozent betragen hatte, sinkt im Zuge der Autarkiebestrebungen der Regierung.  

 

Während des Krieges 1939 bis 1945 läuft die Produktion auf hohem Niveau. Das Werk Düs-

seldorf wird mehrfach bei Bombenangriffen beschädigt, aber immer wieder repariert. Die Ak-

tien liegen inzwischen bei einem Bankenkonsortium unter Führung der Deutschen Bank und 

sind breit gestreut.  

 

Nach der totalen Niederlage Deutschlands versucht man mit Reparaturaufträgen im Frühjahr 

1945 wieder zu beginnen. Im November 1945 wird bekannt, dass Schiess – nach Kontroll-

ratsbeschluss – vollständig abgebaut werden soll. Die Betriebseinrichtungen werden voll-

ständig demontiert, teilweise auch die Stahlkonstruktionen der Hallen. Schiess-

Werkzeugmaschinen werden als für die Waffenproduktion wichtig angesehen. Der Bau sol-

cher Maschinen wird deshalb verboten.  

 

Man überlebt als Unternehmen durch Ausweichen auf andere Felder. Apparatebau und 

Werkzeugbau wird betrieben, Hebezeuge und Krane werden hergestellt, Spinnereimaschi-

nen in die Produktion aufgenommen. Dies geschieht unter dem Namen früher akquirierter 

Gesellschaften, die man wieder, auch unter dem alten Namen, ausgründet.  

 

1952 darf Schiess wieder Werkzeugmaschinen bauen. Das Aktienkapital wird – trotz aller 

Verluste – im Verhältnis 1:1 auf D-Mark umgestellt. Es beträgt 12 Millionen D-Mark. Das Ge-

schäft in einem Europa, das durch den Aufbau gekennzeichnet ist, wobei der Binnenmarkt 

besonders hervorsticht, entwickelt sich für Schiess gut. 1958 wird das Aktienkapital auf 25 

Millionen D-Mark erhöht. Man erwirbt die Werkzeugmaschinenfabrik Kopp in Ulm, die Kopier-

fräsmaschinen für dreidimensionales Fräsen in mittlerer Größe in Serien herstellt.  

 

Schiess selber aber baut fast ausschließlich Werkzeugmaschinen großer Abmessungen für 

die verschiedensten Anwendungen. 
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Abbildung 15.8: Langfräsmaschine mit zwei kuppelbaren Tischen bei der Bearbeitung einer 

Dieselmotor-Grundplatte bei der Gebr. Sulzer AG, Oberwinterthur/Schweiz298 

Die bisher größte gebaute Maschine von Schiess wird 1949 in die Schweiz geliefert. Die Ma-

schine hat eine Länge von 46 m, eine Höhe von 14 m und eine Breite von 12 m.  

 

Man verfügt in Düsseldorf-Lörick über ein hochmodernes Werk, in dem auch große Vertikal-

drehmaschinen höchster Präzision hergestellt werden.  
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Abbildung 15.9: Die Schiess Werksanlagen in Düsseldorf-Lörick299 

Schon 1960 beginnt man mit der Entwicklung von numerisch gesteuerten Maschinen. Eine 

Preiserhöhung durch die zusätzlichen Aufwendungen für die elektronische Steuerung und 

die dazugehörigen Antriebe und Messsysteme ist bei der Größe und dem Grundpreis der 

Maschine kaum merkbar. Die technischen Fortschritte sind aber gerade bei den Großma-

schinen, wo das Anfahren der Arbeitspositionen teilweise durch Fernsehkameras überwacht 

wird, erheblich. Auch bei dem zweiten Schwerpunkt, der Fertigung der vertikalen Drehma-

schinen, bewegt man sich in der Sonderklasse der Schwermaschinen. 

                                                
299

 (Schiess AG, 1966a), S. 17 



15 Anhang: Gewinner und Verlierer – Schicksale einzelner Firmen Seite 281 

 

 

Abbildung 15.10: Einständer-Großkarusselldrehmaschine300 

15.4.2 Das 100-jährige Jubiläum 

1966 wird das 100-jährige Jubiläum gefeiert. In der Festschrift ist zu lesen: 

"Durch Ausdauer, Ideenreichtum, dynamische Unternehmensführung und soziales Ve-

rantwortungsbewusstsein konnte Schiess diese führende Stellung erringen. Durch inten-

sive Forschung und modernste Fabrikationsmittel wird auch in Zukunft der technische 

und geistige Stand gehalten werden können, der in der nun 100-jährigen Geschichte des 

Unternehmens bewirkte, daß alle Schwierigkeiten in einer bewegten Zeit glücklich über-

wunden werden konnten."301 

 

Der Schiess-Konzern ist auf dem Höhepunkt seines Ansehens. 2.300 Mitarbeiter werden be-

schäftigt, die Gruppe erzielt im Jubiläumsjahr einen Umsatz von 44,2 Mio. DM, allerdings mit 

einem Jahresfehlbetrag von 1,6 Mio. DM.302 Der pro Mitarbeiter erreichte Jahresumsatz mit 

19.000 DM liegt etwa bei der Hälfte des Wertes, der im Werkzeugmaschinenbereich in die-

sen Jahren erreicht wird. 

 

Neben Werkzeugmaschinen, dem Kerngeschäft, fertigen die Tochtergesellschaften bzw. Be-

teiligungsgesellschaften Hebezeuge und Krane, betreiben Apparatebau für die chemische 

Industrie und die Ziegel-Industrie bis hin zu Waschanlagen für Autos. 
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Die folgenden zwei Jahrzehnte sind zunehmend durch relativ geringes Wachstum und den 

ständigen Kampf um eine ausreichende Rendite gekennzeichnet. Der Schwermaschinenbau 

verschafft dem Unternehmen zwar eine Sonderstellung im Wettbewerbsumfeld, aber in 

Deutschland, wo man ausschließlich produziert, steigen die Personalkosten jedes Jahr deut-

lich an. Es gibt Jahre in diesem Zeitraum, wo sie dem Prozentsatz nach zweistellig steigen.  

 

Die Philosophie des Unternehmens ist auf dem Hintergrund der steigenden Personalkosten 

immer schwieriger zu realisieren: 

"Es war immer Grundsatz, die individuellen Wünsche der Kunden weitgehend zu erfül-

len. Daraus ergab sich oft die Notwendigkeit, Spezialanfertigungen zu schaffen, und 

selbst bei der Herstellung von Serienmaschinen Sonderwünsche zu berücksichtigen."303 

 

In den Angeboten sind die steigenden Personalkosten kaum realistisch unterzubringen. Es 

vergehen Jahre zwischen der Angebotserstellung und der Lieferung. Die steigenden Perso-

nalkosten zu antizipieren ist fast unmöglich. Das Geschäftsmodell (bestimmt durch Erfahrun-

gen der Vergangenheit) funktioniert nicht mehr. 

 

Dazu kommt, dass im Sondermaschinenbau technische Risiken in den Angebotspreisen Be-

rücksichtigung finden sollten. Die Risiken sind aber schwer abzuschätzen, und die Beseiti-

gung technischer Mängel ist wiederum mit einem hohen Personalkostenanteil verbunden. 

Sondermaschinenhersteller sind deshalb durch Lohnentwicklungen in besonderem Maße be-

troffen.  

15.4.3 Schiess wechselt den Besitzer 

In den folgenden Jahren wechselt bei der Schiess AG in kurzen Abständen der Hauptaktio-

när. 

 

1975 erwirbt die Lentjes AG die Mehrheit des Aktienkapitals. Zuvor war Schiess Teil der sog. 

"Deutschland AG", in der die deutschen Banken und die deutschen Versicherungsgesell-

schaften, aber auch die Großkonzerne im Beteiligungsportfolio präsent waren, meist unter 

Führung der Deutschen Bank oder der Allianz Versicherungsgesellschaft. 

 

1990 beschäftigt die Schiess AG knapp 1.500 Mitarbeiter und übernimmt von der Treuhand-

anstalt die Wema Werkzeugmaschinenfabrik GmbH in Aschersleben. Das ehemalige Kom-

binat stellte in der DDR Portalfräsmaschinen und Führungsbahnenschleifmaschinen her.  
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1991 übernimmt die Metallgesellschaft AG die Mehrheit des Aktienkapitals. Aber schon 1993 

verkauft die Metallgesellschaft die Beteiligung an Schiess nach hohen Verlusten (genannt 

werden insgesamt 347 Millionen D-Mark).304  

 

1993 kauft die Bremer Vulkan Industrie, eine gigantische Holding, die unter Führung des 

ehemaligen Bremer Senatsdirektors Hennemann entstanden ist, die Schiess AG. Die Bremer 

Vulkan Industrie Holding ist ein gigantisches Konglomerat aus Werften (meist aus der ehe-

maligen DDR) und Werkzeugmaschinenfabrik, wie z. B. Dörries Scharmann (ehemals Her-

steller von Bohr- und Fräszentren und auch Kopierfräsmaschinen großer Bauart). Dörries 

Scharmann AG ist der Name des Unternehmens, in dem Schiess aufgeht. In der Wirt-

schaftswoche ist dazu zu lesen:305 

"Die neue Dörries Scharmann AG ist mit 500 Millionen Mark Umsatz und 3500 Mitarbei-

tern eine der größten Werkzeugmaschinen-Gruppen Europas." 

 

1996 folgt der Konkurs der Bremer Vulkan Industrie. Aus den Trümmern von Schiess Düs-

seldorf und dem WEMA-Kombinat in Aschersleben gründen Dr. Twardziok, und weitere 

ehemalige Vorstandsmitglieder der Schiess AG, die Schiess Wema GmbH. 

 

 

Abbildung 15.11: Entwicklung der Anteilseigner und Rechtsform bei Schiess 

Aber schon 2004 ist auch die Schiess Wema GmbH insolvent.  

"Pleite und Neuanfang. Die Schiess [Wema] AG mit zuletzt 32 Millionen Euro Jahresumsatz 

meldet im Juni Insolvenz an. Hauptursachen sind die Brancheflaute und hohe Entwicklungs-

kosten. Wenige Wochen vor der endgültigen Zerschlagung kauft die Shenyang Machine Tool 
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Co., Ltd. (SMTCL) aus Nordchina Ende Oktober Schiess [Wema]. Von zuletzt 230 Mitarbei-

tern übernimmt sie 150. Im Logo steht nun Schiess SMTCL." 306 

 

Der Kaufpreis beträgt 2 Mio. Euro. SMTCL investiert in Aschersleben und fertigt Spezialan-

fertigung von Großmaschinen und Großteilen von Windkraftanlagen.307 

 

Das Unternehmen erreicht im Jahr 2011 einen Umsatz von 41,4 Mio. Euro aber meldet einen 

Verlust von 32,7 Mio. Euro. Insgesamt sind am Standort in Aschersleben wieder 345 Mitar-

beiter beschäftigt.308 
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15.5 Okuma 

15.5.1 Geschichte 

Okuma gehört seit Jahrzehnten zu den fünf größten japanischen Werkzeugmaschinenfabri-

ken. Wiederholt nahm Okuma den Spitzenplatz aller börsennotierten japanischen Werk-

zeugmaschinenunternehmen ein, wobei immer wieder vermutet wurde, dass das nicht publi-

zierende Familienunternehmen Yamazaki im Umsatz noch vor Okuma liege. 

 

Eiichi Okuma gründet, 28-jährig, im Jahr 1898 die Okuma Noodle Machine Company in Na-

goya. Die ersten Produkte waren dann auch Maschinen zur Herstellung von japanischen 

Nudeln. Später wurden auch Maschinen zur Herstellung von Zigaretten sowie Holzbearbei-

tungsmaschinen hergestellt.309  

 

Schon 1904 beginnt Okuma auch Werkzeugmaschinen herzustellen. Die Maschine wurde 

nach Vergabe des Kriegsministeriums gebaut. Sie diente zur Waffenherstellung und wurde 

auch gebraucht, um die sonstigen Produkte zu fertigen. 

 

 

Abbildung 15.12: Erste Okuma Drehmaschine von 1904310 

Okuma konzentrierte sich zunächst keineswegs ausschließlich auf die Werkzeugmaschinen-

produktion. In den 20er-Jahren des vorigen Jahrhunderts beschäftigte man sich mit Textil-

maschinen und beteiligte sich sogar an der Entwicklung eines "National Passenger Cars".  
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Dann aber, in den 30er-Jahren wurde das Werkzeugmaschinengeschäft deutlich in den Mit-

telpunkt gerückt. Man fertigte vor allem Drehmaschinen.  

 

1937 ist Okuma der größte japanische Werkzeugmaschinenhersteller. 311 

 

Eiichi Okuma führt das Unternehmen 48 Jahre lang bis zum Jahr 1946. Dann folgte als Prä-

sident 1948 Koichi Okuma, ein Enkelsohn von Eiichi Okuma, bis 1978. Takeo Okuma folgt 

als drittes und letztes Familienmitglied als Präsident bis 1988. Seither ist die Familie Okuma 

im Management und wohl auch als Shareholder nicht mehr vertreten. 

 

Nach dem Zweiten Weltkrieg führte der große Bedarf nach Industriegütern für den Wieder-

aufbau Japans zu einer sehr hohen Nachfrage nach Werkzeugmaschinen. Okuma war Mit-

glied des nationalen Werkzeugmaschinenverbandes und übernahm dort eine Führungsrolle. 

Mit den in den 50er-Jahren entwickelten Hochgeschwindigkeitsdrehmaschinen hat Okuma 

Ende der 50er-Jahre weltweiten Erfolg.  

 

Abbildung 15.13: Okuma LS Highspeed Lathe 1956312 

Okuma erkennt die Möglichkeiten der NC-Technik zu einem frühen Zeitpunkt. Man beschäf-

tigt sich mit der Entwicklung von NC-Maschinen schon Anfang der 60er-Jahre. 

 

1963 wird eine eigene NC-Steuerung vorgestellt. Man betrachtet dies bei Okuma bis heute 

als einen entscheidenden Schritt.313 Man verwendet (im Gegensatz zu Fanuc) ein absolutes 

Lagemess-System mit einem Gleichstromantrieb und ist damit der erste japanische Werk-

zeugmaschinenhersteller, der auch eine eigene Steuerung einsetzt. Die Steuerung wird nicht 

an andere Werkzeugmaschinenhersteller verkauft.  
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15.5.2 Entwicklung des Programms  

Das Werkzeugmaschinenprogramm wird systematisch ausgebaut. 1964 werden Bohrma-

schinen und Schleifmaschinen eingeführt. 1966 kommen Portalfräsmaschinen hinzu.  

 

Okuma baut zusätzliche Fabriken in Japan und entwickelt eine eigene CNC-Steuerung, die 

1973 bereits vorgestellt wird. 

 

Die Produktentwicklung steht im Zentrum der Unternehmensstrategie. In schneller Folge 

kommen immer mehr Maschinenkonzepte hinzu. 

 

 

Abbildung 15.14: Erfolgreiche CNC-Drehmaschinen der LB-Serie aus den 1980er Jahren314 

 

1980 werden horizontale Bearbeitungszentren eingeführt. 1981 kommen vertikale Bearbei-

tungszentren hinzu. Immer neue Produktreihen von Drehmaschinen entstehen. 2013 enthält 

der Übersichtskatalog folgende Maschinenarten:  
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Maschinenart 
Anzahl  

Maschinentypen 

Horizontale CNC Drehmaschinen 20 Modelle 

Vertikale CNC Drehmaschinen 9 Modelle 

Horizontale Kombinierte Fräs-Drehmaschinen 7 Modelle  

Vertikale Kombinierte Fräs-Drehmaschinen 9 Modelle 

Vertikale Bearbeitungszentren 12 Modelle 

Horizontale Bearbeitungszentren 9 Modelle 

Doppelständer-Bearbeitungszentren 6 Modelle 

Rundschleifmaschinen 6 Modelle 

Fünf-Achsen-Vertikale Bearbeitungszentren 7 Modelle 

Gesamtmodelle 85 Modelle 

Tabelle 15.1: Anzahl der Okuma Maschinenmodelle315  

Die Breite des Programms wird von keinem Werkzeugmaschinenhersteller übertroffen.  

15.5.3 Umsatzentwicklung und weltweite Aktivität 

Der Erfolg von Okuma wird natürlich durch die Konjunktur und auch durch weitere äußere 

Einflüsse beeinflusst. Der Gesamtumsatz wächst seit Beginn der 80er-Jahre in der Tendenz 

aber ständig. Größere Schwankungen sind durchaus vorhanden wie Abbildung 15.15. zeigt. 

 

Abbildung 15.15: Entwicklung des Werkzeugmaschinen-Umsatzes von 1983 bis 2000  
von OKUMA316 
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1981 werden 228 Millionen US-Dollar Umsatz erreicht. 1990 sind es 786 Millionen US-Dollar. 

Man fällt dann aber wieder auf unter 500 Millionen US-Dollar zurück im Jahr 1993. Im Jahr 

2000 wird fast eine Milliarde US-Dollar Umsatz erzielt.  

 

Der Aufbau einer Auslandsorganisation wird eher zögerlich betrieben. Man ist im amerikani-

schen Markt zwar schon Ende der 50er-Jahre erstmals präsent (1959).317 1984 wird der Ver-

trieb in den USA in eigener Regie übernommen. 1987 beginnt man – unter dem Druck der 

Importrestriktionen318 - eine eigene Produktion in Amerika aufzubauen. Die Okuma Produkti-

on in den USA besteht allerdings mittlerweile nicht mehr.  

 

Im Vertrieb wird man in Europa 1988 in Deutschland aktiv. Produzieren will man in Deutsch-

land nicht. Okuma glaubt, als japanisches Unternehmen als Produzent nicht akzeptiert zu 

werden.319  

 

Die Beurteilung der finanziellen Stärke von Okuma ist ebenfalls durch Schwankungen ge-

kennzeichnet. In den 70er-Jahren wurde bei Okuma eine sehr schwache finanzielle Ausstat-

tung hinsichtlich des ausgewiesenen Eigenkapitals festgestellt. Die Situation änderte sich 

aber dramatisch, als Okuma Grundstücke in Nagoya teuer verkaufen konnte, die bisher zu 

extrem niedrigen Kosten im Anlagevermögen gebucht worden waren.320 

 

In den 90er-Jahren beginnt man in den asiatischen Märkten aktiv zu werden (Taiwan, Singa-

pur, Australien). Im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts folgt die VR China, wo auch pro-

duziert wird.  

 

Okuma erfährt im Jahr 2012 einen enormen Umsatzzuwachs als zwei Beteiligungsgesell-

schaften, die selbstständig an der Börse aufgeführt worden waren, mit dem Stammunter-

nehmen fusioniert wird. Man weist im Jahr 2012 einen Gesamtumsatz von knapp 1,8 Milliar-

den US-Dollar aus.321 

 

2013 ist Okuma in einer starken Position im Weltmarkt. Mit Vertriebs- und Serviceniederlas-

sungen in den wichtigsten industriellen Zentren in allen Kontinenten, einer sehr starken Pro-

duktionsbasis in Japan und wichtigen Ingenieurleistungen in der Vergangenheit beansprucht 

das Unternehmen einen Spitzenplatz in der Werkzeugmaschinenindustrie weltweit.  
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Obwohl man für Entwicklung in den letzten Jahren wenig ausgegeben hat - im Jahr 2012 nur 

1,5 Prozent vom Umsatz, ist eine Reihe von Entwicklungsschritten nicht nur beachtet, son-

dern auch durch Preise ausgezeichnet worden (collision free machining, thermal deformation 

control). "Die Entwicklungsausgaben sind zu klein", meinte der Vorsitzende der Geschäfts-

führung, Yoshimaro Hanaki, in einem Gespräch am 21.10.2013. "Aber wir haben das Geld 

für den Ausbau der weltweiten Vertriebsorganisation gebraucht. Das war für ein japanisches 

Unternehmen in den letzten Jahren das wichtigste." 

15.5.4 Okuma – eine Japan AG 

Okuma war lange Jahre eine der typisch japanischen Aktiengesellschaften "mit öffentlicher 

Verantwortung", die aus Familienunternehmen entstehen, wobei die Familien aber (nach 

dem Börsengang) mit einem immer kleiner werdenden Anteil über viele Jahre im Unterneh-

men verbleiben und dabei durchaus Führungsfunktionen wahrnehmen. Die Finanzierung des 

Wachstums erfolgt durch die Beteiligung von japanischen Banken, Versicherungsgesell-

schaften, aber auch durch Lieferanten und Kunden des Unternehmens am Börsenkapital. 

Auch Firmen aus der Branche, die nicht im unmittelbaren Wettbewerb stehen, übernehmen 

Aktien.322 

 

Die "Keiretsus", die national verflochtenen Aktiengesellschaften, sehen ihre Aufgabe einer-

seits als langfristiges Engagement in den Unternehmen, andererseits – mindestens in gewis-

sem Sinn – als nationale Aufgabe, die die sichere Beschäftigung der Mitarbeiter eines Unter-

nehmens zum Ziel hat.323  

 

Die bei europäischen und vor allem amerikanischen Aktiengesellschaften übliche kurzfristige 

Betrachtungsweise und die Forderung nach Gewinnmaximierung sind den Keiretsus eher 

fremd. Auch die bei Nichterfüllung der Erwartungen häufigen Personalwechsel an der Spitze 

kennt man dort nicht. "Wir schützen uns durch die Verflechtungen und durch die Spielregeln, 

die dazu gehören."324 

 

Die Familienaktiengesellschaften sind in der Werkzeugmaschinenbranche in Japan häufig 

anzutreffen. Als Beispiele können Aida, Mori Seiki und Amada dienen. 

 

Die Gründerfamilien sind meist nur noch mit Anteilen unter 5 Prozent vertreten. Bei Okuma 

ist die Gründerfamilie schon vor 20 Jahren ausgeschieden. Am Grundcharakter des Unter-

nehmens aus finanzieller Sicht hat sich dadurch aber nichts geändert. 
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In der Firmenbroschüre Okuma (2013) wird als "Mission Statement" gesagt: 

"We shall contribute to the happiness of our employees and all people supporting the 

Okuma Group, and to the creation of new value in building a prosperous society."  

 

Übersetzung:  

"Wir wollen zum Wohlbefinden unserer Mitarbeiter und aller, die die Okuma Gruppe un-

terstützen, beitragen, und wir wollen helfen am Entstehen neuer Werte für eine blühende 

Gesellschaft." 
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15.6 Hermle 

15.6.1 Geschichte 

1938 wird auf dem Heuberg, einer Region im Süden der Schwäbischen Alb, die Firma Ber-

thold Hermle zur Herstellung von Drehteilen gegründet. Der Gründer ist gerade 17 Jahre alt.  

 

Auf dem Heuberg gibt es viele solcher Unternehmen. Man beginnt mit einer oder zwei 

Drehmaschinen in der Scheuer, an oder im eigenen Bauernhaus, Teile für die medizintech-

nische Industrie oder auch für eines oder mehrere der großen Unternehmen im Land, die 

sich mit der Herstellung von Automobilen oder deren Komponenten beschäftigen, zu liefern. 

Bei Hermle ist der Gründungsort ein Schlafzimmer im unteren Stockwerk. 

 

Berthold Hermle lebt auch fast zwei Jahrzehnte von der Fertigung von Drehteilen. Dann be-

ginnt Hermle – 1956 –, Zentrifugen für das naheliegende "Cluster" der Medizintechnik in und 

um Tuttlingen herzustellen. Damit wird die Firma Hermle in der Medizintechnik bekannt. 

 

Aber schon ein Jahr später kommt Hermle mit einer kleinen Konsolfräsmaschine auf den 

Markt. Die Maschine ist für Anwendungen in der Medizintechnik und der in der Region an-

sässigen Feinwerktechnik konzipiert.  

 

Abbildung 15.16: Hermle Handhebelfräsmaschine 1957325 
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Sie lehnt sich sehr deutlich an den – durch einen anderen Hersteller – geprägten Stand der 

Technik an. 

 

Hermle ist auch im Feld der Werkzeugmaschinen erfolgreich und entwickelt eine Universal-

werkzeugfräsmaschine. 1972 wird diese Maschine vorgestellt. Für Hermle ist dies ein muti-

ger Schritt, da der Markt für solche Maschinen durch mehrere traditionelle Werkzeugmaschi-

nenhersteller mit hervorragendem Ruf dicht besetzt ist. Die Werkzeugmaschinenfirmen De-

ckel und Maho sind schon lange im Geschäft und teilen den deutschen Markt unter sich auf. 

 

Abbildung 15.17: Hermle Universalwerkzeugfräsmaschine UWF 800326 

 

Aber Hermle fasst Fuß im Markt, und schon 1975 folgt eine numerisch gesteuerte Maschine 

gleicher Bauart. 

 

Hermle zeigt noch keine eigenwillige Entwicklung, sondern folgt den Vorgaben, die durch die 

Entwicklungen der Konkurrenten gegeben werden. Technisch bewältigt man aber die ent-

scheidenden Schritte. Hermle sagt von seinen Maschinen, dass sie zum "Synonym für Ge-

nauigkeit, Robustheit und Langlebigkeit" werden.327 

 

Die Geschäftsfelder Drehteile (seit 1938) und Labortechnik (Zentrifugen seit 1956) werden 

beibehalten.  
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Die Eigentümerstruktur ist komplex. Der Bruder des Firmengründers, Hubert Hermle, führt 

das Unternehmen. Berthold Hermle ist 1958 tödlich verunglückt. Außer dem Bruder sind 

auch weitere Geschwister der ersten Generation am Unternehmen beteiligt. Außerdem die 

Witwe des Gründers und ihre fünf Kinder, darunter Dietmar Hermle. 

 

Das Unternehmen entwickelt sich unter der Führung von Hubert Hermle positiv. Zahlen wer-

den in diesem Zeitraum nicht veröffentlicht.  

 

1979 – 22 Jahre nach der Vorstellung der ersten Fräsmaschine – wird ein Umsatz von 24 

Millionen D-Mark (12 Millionen Euro) erreicht. Als Gewinn werden 3,2 Millionen D-Mark (1,6 

Millionen Euro) ausgewiesen. Das Unternehmen arbeitet also sehr profitabel. 

 

1989 überschreitet der Umsatz erstmals die psychologisch wichtige Größe von 100 Millionen 

D-Mark (50 Millionen Euro). Man beschäftigt 650 Mitarbeiter und ist von den weiteren 

Wachstumschancen überzeugt.  

 

1990 erfolgt der Börsengang. Man will mit den Großen in der Region dem Medizintechnik-

Hersteller Aesculap in Tuttlingen und mit dem Produzenten von Musikinstrumenten Hohner 

in Trossingen "gleichziehen".328 

 

Der Börsengang steigert das Selbstbewusstsein. Man plant den Bau einer völlig neuen Fab-

rik vor der Schwäbischen Alb, zwischen Villingen und Schwenningen, in einem verkehrs-

technisch besser erschlossenen Umfeld. Das Personal wird kräftig aufgestockt. Allein von 

1990 auf 1991 stellt man 125 Mitarbeiter ein. Der Umsatz steigt auch 1991 auf 122,5 Mio. 

DM (62,5 Millionen Euro), und man verdient noch ausreichend (6,5 Prozent vom Umsatz). 

 

Tochtergesellschaften für Vertrieb und Service werden errichtet in England, in Frankreich, in 

den USA und sogar in Hongkong. 329 Die treibende Kraft ist hier Harald Hermle.  

 

Aber schon 1991 lässt sich Ungemach wittern. Der Umsatz stagniert. Der Investitionsboom 

nach 1990, dem Jahr der deutschen Wiedervereinigung, neigt sich seinem Ende zu, und die 

Weltkonjunktur ist schwach. Der deutsche Maschinenbau schlittert von Quartal zu Quartal 

mit negativem Auftragseingangswachstum in seine erste wirklich tiefe Krise nach dem Zwei-

ten Weltkrieg. 
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Abbildung 15.18: Quartalsweise Veränderungen des Auftragseingangs zum Vorjahresmonat 
im deutschen Maschinenbau330 

14 Quartale hintereinander nehmen die Auftragseingänge ab. Hermle wird mit einer gewis-

sen zeitlichen Verzögerung voll erfasst. 1993 fällt der Umsatz auf 71,4 Mio. DM (36,5 Millio-

nen Euro), dies ist ein Rückgang um 42 Prozent. Hermle ist, wie alle deutschen Maschinen-

bauunternehmen, auf einen Rückgang des Umsatzes in diesem Umfang nicht vorbereitet. 

Bisher hat man die üblichen Abschwünge durch die hohen Auftragsbestände, die man in den 

Boomzeiten ansammeln konnte, abgefangen.  

 

Man reagiert mit Kurzarbeit und dann vor allem mit dem Abbau von Personal. Knapp 280 

Mitarbeiter müssen entlassen werden (der Personalstand sinkt von 652 (1991) auf 374 Mit-

arbeiter).  

 

Der Ruf der Firma leidet, nicht nur in der Öffentlichkeit, sondern natürlich auch bei den Ban-

ken. Hubert Hermle, der Vorsitzende des Vorstandes, geht mit 65 Jahren in den Ruhestand. 

Auch sein Sohn Harald verlässt das Unternehmen.  

 

Hubert Hermle versucht – wohl auch unter dem Druck der Banken – seinen Aktienanteil von 

fast 40 Prozent zu verkaufen. Er spricht zunächst mit dem Schweizer Konkurrenten Micron, 

der aber ablehnt, und wird schließlich, auch mit Hilfe einer der beteiligten Banken, beim 

Drehmaschinenhersteller Traub fündig, mit dem er auch schon vorher partiell zusammenge-
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arbeitet hat. Die Programme der beiden Firmen ergänzen sich durchaus. Für den Hauptab-

nehmerkreis verfügt man mit dem Traub-Hermle-Programm über ein breites Angebot zum 

Drehen und Fräsen. 

 

Der Käufer Traub ist jedoch durch die Krise selbst betroffen. Die Finanzlage bei Traub macht 

eine vollständige Fremdfinanzierung für den Kauf der Hermle Aktien erforderlich. Die Her-

mle-Aktien werden als Sicherheit bei einer Bank hinterlegt.  

15.6.2 Das Konzept von Dietmar Hermle 

Der Sohn des Firmengründers, Dietmar Hermle, ist mit nur einem kleinen Aktienanteil im Un-

ternehmen tätig. Er hat den Verkauf der Anteile von Hubert Hermle an Traub mit wenig 

Freude gesehen. Dietmar Hermle ist zum Produktionsleiter aufgestiegen und wagt, als Traub 

in Schwierigkeiten gerät und später 1997 insolvent wird, eine völlige Neukonzeption durch-

zusetzen.  

 

Dietmar Hermle kauft 1996 und 1997 gemeinsam mit einem Fabrikanten und Investor die 

Hermle Aktien (40 %) von Traub zurück. Hermle konzentriert sich fortan völlig auf die Ferti-

gung von Werkzeugmaschinen.  

 

Die Stärken von Hermle werden durch ein neuartiges Bearbeitungszentrum, das innerhalb 

weniger Monate entwickelt wird, nachgewiesen.  

 

Bis zur Jahrtausendwende werden die Hauptumsätze noch mit Universalfräsmaschinen, die 

manuell bedient werden, erzielt. Aber Schritt für Schritt wird eine neue Maschinenbaureihe 

entwickelt. 

 

Unter der Führung von Dietmar Hermle steigen die Umsätze in den Jahren nach 1994 rasch 

an. 

 

1995 erreicht man wieder den Umsatz des Jahres 1989 mit 101,3 Mio. DM (51,4 Millionen 

Euro). Auch die Mitarbeiterzahl steigt wieder an, aber es wird deutlich, dass vorsichtiger dis-

poniert wird und dass man effizienter arbeitet. Der Mitarbeiterzuwachs bleibt also hinter dem 

Umsatzzuwachs bei einem linearen Vergleich zurück. 

 

1995 wird das völlig neu konzipierte Bearbeitungszentrum zunächst in einer Drei-Achsen-

Version, später in einer Fünf-Achsen-Version vorgestellt. 
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Abbildung 15.19: Innenansicht eines 5-Achsen Bearbeitungszentrums von Hermle  
aus dem Jahr 2013331 

Der für Hermle charakteristische Dreh-Schwenk-Tisch mit horizontaler und vertikaler Dreh-

achse wird eingeführt. Die heute übliche Fünf-Achs-Bearbeitung wird bei Hermle im gesam-

ten Programm realisiert. Dieses Programm wird Schritt für Schritt mit Maschinen für unter-

schiedliche Arbeitsbereiche, aber gleicher Grundkonzeption erweitert. 

 

Charakteristisch für Hermle ist, dass die gesamte Baureihe der Bearbeitungszentren von al-

lem Anfang an bis heute nach dem Gleichteile-Prinzip konzipiert ist. Im heute üblichen 

Sprachgebrauch spricht man von einer Plattform-Strategie. Durch die Wiederverwendung 

gleicher Bauteile in unterschiedlichen Konfigurationen zu immer neuer Wirkung werden er-

hebliche Kostenvorteile im Gesamtprodukt erreicht. Die in einzelnen Maschinen verwendeten 

Teile können durchaus für den spezifischen Verwendungszweck überdimensioniert oder zu 

teuer sein. Durch ihre Vielfachverwendung reduzieren sich aber die Fertigungskosten durch 

Wegfall von Regie- und Nebenkosten erheblich. 

 

Zweifellos wird die Entwicklung bei Hermle durch die raschen Fortschritte der Steuerungs- 

und Programmiertechnik gefördert. Der Weg von der Werkstückzeichnung zur Fertigung 

auch komplexer Teile mit fünf Maschinenachsen wird kurz, weil das Werkstück im CAD-

Verfahren (Computer Aided Design) am Bildschirm konstruiert wird und alle Daten in einem 
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3-D-Modell vorliegen. Diese Daten können direkt in das Fertigungsprogramm übernommen 

werden. Der Programmieraufwand wird sehr klein, da dem Programmierer alle notwendigen 

Koordinaten zur Verfügung stehen und da er auf Betriebs- und Fertigungsdaten in hinterleg-

ten Dateien direkt zurückgreifen kann. Die Fertigung auch komplexer Werkstücke kann 

schnell und kostengünstig erfolgen. 

 

 

Abbildung 15.20: Bearbeitetes Werkstück auf einem 5-Achsen Bearbeitungszentrum332 

Durch die geschickte Anordnung des Dreh- und Schwenktisches in der Maschine wird das 

Werkstück für die Fertigungswerkzeuge weithin zugänglich. Auch schwierige Werkstücke 

können oft in einer Spannung gefertigt werden. 

 

Die technischen Vorteile in den Maschinen und ihre kostengünstige Herstellung verschaffen 

Hermle in den folgenden Jahren eine sehr erfolgreiche Entwicklung. 

 

Die rasche, positive Entwicklung der Umsätze wird wohl auch dadurch gefördert, dass die 

dominierenden Konkurrenten Deckel und MAHO in erheblichen Schwierigkeiten stecken, fu-

sionieren und danach 1994 insolvent werden.333 

 

2000 wird ein Umsatz von 140 Millionen Euro erzielt. Die Unternehmensrendite beträgt 13,8 

Prozent. In den folgenden Jahren zwischen 2001 und 2005 folgt wieder ein Abschwung im 

Werkzeugmaschinenbau, den Hermle aber ohne erkennbare Mühe wegsteckt. Die im 

schlechtesten Jahr erzielte Umsatzrendite entspricht immer noch 7 Prozent. 
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Von 2005 bis 2008 sind die erzielten Umsatzrenditen immer zweistellig, ein für die deutsche 

Werkzeugmaschinenindustrie ungewöhnlich hoher Wert.  

 

Auch die Weltfinanzkrise 2009 wird ohne Blessuren überstanden. Der Umsatz reduziert sich 

von 2008 auf 2009 um rund 55 Prozent, in absoluten Zahlen von 278 Millionen Euro auf 127 

Millionen Euro. Aber das Unternehmen weist auch in diesem Jahre einen allerdings kleinen 

Gewinn aus. Die Anpassung gelingt ohne Entlassungen durch die Verwendung von in den 

Vorjahren "angesparten" Arbeitszeitkonten und auch durch eine deutliche Reduzierung der 

Vorräte.  

 

Zwei Jahre später ist man bei der Umsatz-Gewinn-Rate schon wieder zweistellig. 

 

2012 wird ein Umsatz von 302,7 Millionen Euro gemeldet, der Gewinn liegt bei 46 Millionen 

Euro, dies entspricht einer Umsatzrendite von 15,2 Prozent. Es werden weltweit 927 Mitar-

beiter beschäftigt.  

 

Technisch trägt man den zusätzlichen Anforderungen des Marktes Rechnung, indem man 

die Anwendung der Bearbeitungszentren durch zusätzliche Automatisierung erweitert. Ne-

ben dem vollständig automatisierten Fertigungsprozess des Werkstücks in der Maschine 

wird auch die Zuführung, Spannung und Entnahme der Werkstücke durch Automatisierung 

gelöst.  

 

Man gründet hierfür – gemeinsam mit dem Investor und Großaktionär Günther Leibinger – 

ein dafür zuständiges Unternehmen, die Hermle Leibinger System Technik GmbH.334 

 

Das Unternehmen gründet im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts zahlreiche Vertriebs-

töchter auf der ganzen Welt. In fast allen wichtigen Industrieländern ist Hermle direkt vertre-

ten. Der Erfolg gründet sich wohl auf die geschickte Kombination von innovativen Produkten 

hoher Qualität mit einer sehr kostengünstig arbeitenden Fertigung der Produkte an einem 

Standort in Deutschland. 
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15.7 Niles-Simmons-Hegenscheidt (NSH) 

Das Unternehmen wird als Niles in Cincinnati/Ohio im Jahr 1833 gegründet und stellt Dreh-

maschinen – insbesondere für die im 19. Jahrhundert sehr wichtige Flussschifffahrt auf dem 

Ohio-River, dem Mississippi und dem Missouri her.  

 

1898 wird das Unternehmen an eine große Unternehmensgruppe mit 25.000 Mitarbeitern 

verkauft und firmiert künftig unter dem Namen Niles-Bement-Pond. In diesem Unternehmen, 

zu dem auch der später weltberühmte Flugmotorenhersteller Pratt & Whitney gehört, spielt 

eine Familie Rentschler eine entscheidende Rolle. Ob der deutsche Ursprung dieser Familie 

oder der in Deutschland so wichtige Eisenbahn- und Schiffbau Niles im gleichen Jahr, 1898, 

eine deutsche Niederlassung in Berlin gründen lässt, ist nicht bekannt. Man stellt bei Niles 

Drehmaschinen her, horizontale und vertikale Modelle, in Berlin wohl in erster Linie die Senk-

recht-Drehmaschinen. Die Gründung eines Werkzeugmaschinenunternehmens im 19. Jahr-

hundert durch einen Amerikaner in Deutschland wird als ungewöhnlich empfunden. Man 

sieht sich in Europa in der industriellen Entwicklung gegenüber den USA durchaus in einer 

überlegenen Position.335 

 

Abbildung 15.21: Niles-Bement-Pond  
 1.300mm Eisenbahnräder-Bohr- und Drehmaschine aus dem Jahr 1892336 
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1930, in der Weltwirtschaftskrise, ist das amerikanische Unternehmen Niles in Berlin aber in 

der Lage den Drehmaschinenhersteller Escher in Chemnitz, einen bedeutenden Hersteller 

von Horizontaldrehmaschinen, vor dem Zusammenbruch zu retten und zu übernehmen.  

 

Die beiden Standorte bleiben Niles auch nach dem Zweiten Weltkrieg erhalten. Sie werden 

im Krieg nicht zerstört und danach auch – obwohl sie in der russischen Besatzungszone lie-

gen – nicht demontiert. 1955 wird Niles Chemnitz aber verstaatlicht und dem Kombinat 8. 

Mai zugeordnet. 1975 finden sich beide Niles-Firmen, also Berlin und Chemnitz, im Drehma-

schinenkombinat 7. Oktober wieder. Der Firmenname wird auch nach der Verstaatlichung 

unter dem DDR-Regime nicht geändert.  

 

Der aus einer Grundbesitzerfamilie in Sachsen stammende deutsche Diplom-Ingenieur H. J. 

Naumann, der 1960 nach den USA ausgewandert war, erwirbt 1982 die amerikanische 

Werkzeugmaschinenfabrik Simmons in Albany, New York, die schon 1964 Niles USA aus ei-

nem großen Konglomerat herausgekauft hatte.  

 

Nach der deutschen Wiedervereinigung erwirbt Naumann 1992 Niles in Chemnitz und fir-

miert als Niles-Simmons. Niles Berlin, wo inzwischen Zahnradschleifmaschinen für große 

Durchmesser hergestellt werden, geht an die Firma Kapp.  

 

Das Chemnitzer Unternehmen stellt Großdrehmaschinen her und hat von 1992 bis 1997 

schwierige Jahre zu durchstehen. Auch das Berliner Unternehmen hat einen schweren Start. 

Diese Jahre markieren die erste große Krise in der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie 

nach dem Zweiten Weltkrieg.  

 

Niles-Simmons konnte die Rezession nur durch den Einsatz des privaten Vermögens von 

Naumann überstehen. Sein Engagement war für die durch Krieg und Sozialismus schwer ge-

troffene sächsische Werkzeugmaschinenindustrie sehr wichtig.337  

 

Abbildung 15.22: Bearbeitungszentrum N60 MC mit 8 Metern Drehlänge und 1.350mm Dreh-
Durchmesser mit neuer Fertigungstechnologie des Drehfräsens338 
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Im Jahr 2000 übernahm Niles-Simmons den westdeutschen Werkzeugmaschinenhersteller 

Hegenscheidt, einen Spezialisten für Maschinen für die Eisenbahntechnik.339 

 

Die Gruppe beschäftigte im Jahr 2012 über 1.000 Mitarbeiter, erzielt einen Umsatz von 300 

Millionen Euro, arbeitet profitabel und ist weltweit tätig.340 

 
Die Gruppe Niles-Simmons-Hegenscheidt ist ein in vieler Hinsicht ungewöhnliches Unter-

nehmen. Der zehntgrößte deutsche Werkzeugmaschinenhersteller (2012) ist ein Musterbei-

spiel für das weltweite Denken und Handeln in der Werkzeugmaschinenindustrie und ein 

Spiegelbild ihrer Geschichte im 19., 20. und 21. Jahrhundert.  

15.8 Resümee 

Die ausgewählten Firmen sind – wie schon gesagt wurde – keinesfalls für die ganze Branche 

in einem Land repräsentativ. Aber sie verkörpern durch Größe, technische Bedeutung oder 

auch durch eine für das Land kennzeichnende Struktur typische Entwicklungen der Industrie 

in den betrachteten Ländern und in dem gewählten Zeitraum. 

 

Dass beide amerikanischen Firmen eine negative Entwicklung ausweisen, die beiden Japa-

ner sich gut entwickelt haben (wenn es auch dort Höhen und Tiefen gab) und dass die bei-

den deutschen Firmen unterschiedlichen Verlauf aufweisen, entspricht aber ungefähr der 

Gesamtentwicklung in den ausgewählten Ländern.  

 

Die deutsche Industrie weist tatsächlich völlig unterschiedliche Entwicklungen auf. Eine sehr 

große Zahl alter und renommierter Unternehmen kam in Schwierigkeiten oder wurde fusio-

niert oder von Investoren aufgekauft, manche verschwanden auch ganz. Meistens leben 

aber die Namen der Unternehmen länger als die Unternehmen selbst unter ihren Eignern. 

 

Im Schwermaschinenbau sind fast alle bekannten Unternehmen in Deutschland verschwun-

den oder mindestens in einer Situation, die sich mit der zu Beginn des Betrachtungszeit-

raums 1960 nicht mehr vergleichen lässt. Veränderungen begannen mit der Firma Collet & 

Engelhard, dann folgten Scharmann, Wotan, Droop + Rein, Schiess und Waldrich. 

 

Bei Drehmaschinen wurde z. B. der VDF-Verbund (Vereinigte Drehbank-Fabriken), beste-

hend aus Böhringer, Wohlenberg und Heidenreich & Harbeck, aufgelöst. Die Einzelfirmen 
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verschwanden. Auch viele andere deutsche Drehmaschinenhersteller existieren heute nicht 

mehr. 

 

Bei Schleifmaschinen formte die ursprünglich fachfremde Körber-Gruppe aus verschiedenen 

Firmen in Deutschland und der Schweiz eine Gruppe, die heute den Namen "United Grinding 

Group" trägt. Zusammengefügt wurden Firmen, die in Insolvenz gegangen waren – Blohm 

(Flachschleifen), Schaudt und Studer (Außenrundschleifen), später die in der DDR unter 

dem Begriff "Schleifring" existierende Gruppe zum Innenrundschleifen (Mikrosa); später ka-

men noch die Firmen Jung (Präzisionsflachschleifen) und Walter (Werkzeugschleifen) hinzu. 

Die United Grinding Group ist ein positives Beispiel einer gelungenen Zusammenführung von 

Werkzeugmaschinen für unterschiedliche Verrichtungen, aber mit einem gemeinsamen 

technischen Nenner, eben dem Schleifen.  

 

Natürlich gibt es eine Reihe alter Unternehmen und auch solcher, die nach dem Krieg ge-

gründet wurden, die sich in der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie positiv entwickelt 

haben. Zu nennen sind z. B. Index, Heller, Grob, Kapp oder auch DMG, die aus den Firmen 

Deckel, Maho und Gildemeister zusammengefügt wurde. Das letztgenannte Unternehmen 

behauptet sich nach einer langen Durststrecke am Markt mit Drehmaschinen und Bearbei-

tungszentren durchaus erfolgreich. Es nimmt, gemessen am Umsatz, den zweiten Platz in 

der deutschen Werkzeugmaschinenindustrie im Jahr 2012 ein. In jüngster Zeit führt die 

durch Aktientausch bestrittene deutsch-japanische Kooperation zwischen DMG und Mori 

Seiki zu einigem Aufsehen. 
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Kurzvita  

von Professor Dr.-Ing. E. h. Berthold Leibinger 

26.11.1930 Geboren in Stuttgart 
 
 
1950 Abitur am Ulrich-von-Hutten-Gymnasium in Korntal. 
 
  
1950 - 1951 Mechanikerlehre bei TRUMPF & Co. in Stuttgart-Weilimdorf. 
 
 
1951 - 1957 Studium des Maschinenbaus an der Technischen Hochschule 

Stuttgart. 
 
 Abschluss als Diplomingenieur für das Maschinenbauwesen. 

Als Diplomarbeit wurde eine experimentelle Untersuchung bei der Fa. 
TRUMPF & Co. durchgeführt, aus der sich Konstruktionsvorschläge 
entwickelten, die zu drei Patenten führten. 

 
 
1958 - 1960 Entwicklungsingenieur bei Cincinnati Milling Machines, Cincinnati, USA 
 
 
1961 - 1965 Leiter der Konstruktionsabteilung der TRUMPF GmbH + Co. KG 
 
 
1966 - 1978 Technischer Geschäftsführer und Gesellschafter der  
 TRUMPF GmbH + Co. KG 
 
 
1978 - 2005 Vorsitzender der Geschäftsführung und Gesellschafter  
                                   der TRUMPF GmbH + Co. KG 
 
 
2005 - 2012 Vorsitzender der Aufsichtsgremien der TRUMPF GmbH + Co. KG 
 
 
Engagement (Auswahl) 
  
1985 - 1990 Präsident der IHK Region Mittlerer Neckar 
 
 

1990 - 1992 Präsident des Verbandes Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V. 
(VDMA). 
 

1990 - 2008 Stellvertretender Vorsitzender des Vereins Deutscher Werkzeugma-
schinenfabriken e. V. (VDW) 

 
 
2003 – 2009 Vorsitzender des Universitätsrats der Universität Stuttgart 
 
  
2008 - 2011 Mitglied des Senatsausschusses der Deutschen Akademie der Tech-

nikwissenschaften acatech 


