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Fertigung & Produktion

Zur Person
MARIO BUCHINGER ist (Ökonomie-)
Physiker, Musiker und Autor. Der 
Lean- und Kaizen-Spezialist war zehn 
Jahre als Angestellter und Führungs-
kraft bei Daimler und Bosch tätig, 
bevor er 2014 das Unternehmen 
Buchinger|Kuduz gründete, das auf 
Strategie-, Prozess- und Klima-Transfor-
mation spezialisiert ist. Zu den Kunden 
zählen neben Industrieunternehmen 
u. a. auch Banken und öffentliche 
Behörden.
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Immer öfter ist von Industrie 5.0 die Rede. Man kann 
dabei beobachten, dass hier die gleichen Fehler wie 
beim Thema Industrie 4.0 gemacht werden. Es wird 
wieder nur einseitig auf Effizienz geschaut. Dabei geht 
es um etwas anderes: den Faktor Mensch.

Falls Sie erst in den vergangenen Wochen auf 
das Thema Industrie 5.0 aufmerksam gewor-
den sind, so haben Sie die eigentliche Geburt 
dieses Begriffs um knapp zwei Jahre verpasst. 
Es war auch nicht irgendein Industrieverband 
oder ein Unternehmen, das diesen Begriff 
geprägt hat, sondern es war die Europäische 
Union. Ziel ist es, den Effizienzwahn in Teilen 
der Wirtschaft zu überwinden. Das ist dringend 
nötig, um mit den großen Herausforderungen 
wie etwa der Klimakrise zurechtzukommen.

Darum geht es bei Industrie 5.0
Der Begriff meint die Einbindung menschlicher 
Stärken und Schwächen im Veränderungs-
prozess. Diese Aspekte wurden bei Industrie 
4.0 fast vollständig vergessen. Industrie 5.0 
soll als Korrektiv folgende Aspekte hervor-
heben:

• Mensch-Zentrierung: Vielfalt und die 
Befähigung diverser Teams mit unterschied-
lichen Charakteren fördern Kreativität, wo-
durch neue – teils auch disruptive –, aber 
mindestens innovative Ideen entstehen. So 
kann eine Wirtschaft veränderungsfähig sein, 
womit sie ihre Existenz sichert.

• Nachhaltigkeit: Hier geht es um viel mehr 
als um ökologische Aspekte. Bei der Nach-
haltigkeit werden Strategien und Prozesse so 
entwickelt, dass Ökologie, Ökonomie und 
soziale Aspekte gleichberechtigt Einfluss und 
Relevanz finden.

• Resilienz: Der Umgang mit Ungewissheit 
und Unbekanntem, der in der Fähigkeit mün-
det, Dinge auszuprobieren, die man ursprüng-
lich für unmöglich hielt. Hier gehen auch 
Dinge schief, aber daraus lernt man. Das ist 
nötig, damit eine Organisation besser wird.

Die immer gleichen Fehler
Aber was machen die üblichen Vertreterinnen 
und Vertreter aus Lobbyverbänden und Unter-
nehmen? Sie konstruieren auch hier wieder 
die alte Leier der Steigerung von Effizienz und 
Produktivität. Im Gegensatz zu Industrie 4.0 
soll das natürlich nicht mehr die Automati-
sierung allein machen, sondern es soll in 
Kollaboration mit dem Menschen geschehen. 
In Werbefilmen werden dann gerne Videos 
von Menschen mit Exoskeletten gezeigt. 

Doch das greift zu kurz und ist ein Trug-
schluss. Bei Industrie 5.0 geht es eben nicht 
um Effizienzsteigerungen, sondern es ist ein 
zutiefst menschliches Konstrukt. Sogenannte 
„weiche Faktoren“ treten in den Fokus, welche 
vielen Managerinnen und Managern suspekt 
sind. 

Effizient ist nicht gleich effektiv
Industrie 5.0 stellt notwendige Eigenschaften 
in den Vordergrund, die für eine wirksame 
Transformation in volatilen Zeiten unabding-
bar sind. Diese lassen sich nicht ständig in 
Kennzahlen messen und es werden Fehler 

passieren, weil der Ausgang von Experimenten 
und Annahmen nicht immer vorhersehbar 
ist. Wer eine solche Fehlerkultur und den 
dabei entstehenden Verlust an Effizienz zu-
lässt, kann die notwendige Transformation 
erst überhaupt umsetzen. Und das ist effektiv.
 ‹‹

Industrie 5.0 –  
mehr als nur Effizienz

Zink: Der Teufel steckt im Detail. Und hier 
genau hinzusehen, ist die Aufgabe von 
uns Experten. Wenn man viele komplexe, 
robotische Einheiten hat, die interagieren, 
und dann noch der Mensch dazwischen 
arbeitet, wird es sehr komplex. Und das 
ist ein hoher Analyseaufwand, der auch 
hohe Kosten mit sich bringt. Wenn man 
diesen Aufwand in Kauf nimmt und einen 
Arbeitsunfall wirklich ausschließen kann, 
während sich Mitarbeitende zwischen 
zwei robotischen Systemen aufhalten, 
habe ich einen Riesennutzen in der Fer-
tigung. 

Nun zu einer weniger technischen als 
vielmehr psychologischen Frage: Wie 
weit fließen Dinge wie Ermüdung der 
Mitarbeitenden oder das Nachlassen der 
Aufmerksamkeit in die Sicherheitskon-
zepte ein?
Zink: Der Arbeitsstress, die Arbeitsumge-
bung, die Lautstärke, Vibrationen, also 
alles, was einen Menschen psychisch am 
Arbeitsplatz belastet, muss berücksichtigt 
werden. Je unübersichtlicher und belas-
tender ein Arbeitsplatz ist, desto weniger 
darf ich dem Mitarbeiter noch zusätzlich 
abverlangen. Das ist auch bei den Schutz-
zielen mitbedacht. 

Jetzt haben wir über einige Trends 
gesprochen. Was sind denn die Ever-
greens – welche Sicherheitsthemen ster-
ben nie aus?
Zink: Die Grundfrage lautet immer: Durch 
welche Art von maschineller Gefahren-
situation kommt es zum Arbeitsunfall? 
Da gibt es Quetschkräfte, Klemmkräfte 
und Stoßkräfte. Wir schauen, wie groß die 
Kraft und wie schnell die maschinelle 
Bewegung ist. Viele Hersteller denken, 
wenn die Bewegung langsam genug ist, 
wäre alles ok. Aber dem ist nicht so. Be-
wegungsgeschwindigkeit wird oft über-
bewertet, dabei kommt es auf die Kraft 
an. 

Wie können produzierende Unterneh-
men bei sich eine aktive Sicherheitskul-
tur etablieren? Und wie unterstützen Sie 
diese dabei?
Zink: Ein wesentlicher Punkt in der Be-
ratungstätigkeit ist die Sensibilisierung. 

Und da sind erstaunlicherweise die Vor-
gesetzten sensibilisierter als die Mitarbei-
tenden. 

Warum ist das so?
Zink: Weil den Vorgesetzten immer bewuss-
ter wird: Jeder Arbeitsunfall, also jeder Tag 
Abwesenheit, der auf einen Arbeitsunfall 
zurückzuführen ist, kostet bares Geld. Vie-
le Branchen sind mittlerweile unterbesetzt. 
Daher müssen die Leute, die noch da sind, 
arbeitsfähig bleiben. 

Ich kann mir vorstellen, dass es auch 
eine Widersprüchlichkeit zwischen den 
Produktivitäts- und den Sicherheitsan-
forderungen gibt. 
Zink: Das ist genau der Punkt: Produktivi-
tät muss nachhaltig sein. Wenn den Unter-
nehmen zwei Facharbeiter ausfallen, ha-
ben sie auf einmal kein Dreischichtsystem 
mehr, sondern müssen im schlimmsten 
Fall ein Einschichtsystem fahren. Und 
haben nur noch ein Drittel ihrer ursprüng-
lichen Produktionskapazität. 

Und davon abgesehen ist auch nicht 
jeder Mensch so einfach ersetzbar. Es 
bringt ja jeder auch seine Erfahrung und 
seine Persönlichkeit mit.
Zink: Das sowieso. In allen Unternehmen 
gibt es mittlerweile Compliance-Regeln. 
Da stehen zwischenmenschliche Werte 
ganz oben. Und das findet in den Firmen 
auch wirklich Anklang. Also ich blicke da 
positiv in die industrielle Zukunft und 
sehe, dass da gute und sichere Arbeits-
bedingungen geschaffen werden. 

Trotzdem wird es ja nach wie vor 
Lücken geben, was die Sicherheit in den 
Unternehmen betrifft. Haben Sie noch 
einen Tipp, worauf in Zukunft mehr 
Acht gegeben werden sollte?
Zink: Es gibt kritische Situationen, wo oft 
nur durch reines Glück ein Arbeitsunfall 
vermieden wurde. Redet über diese Bei-
nahe-Unfälle! Sie sind laut Gesetzgeber 
berichtspflichtig, aber ich bin mir nicht 
sicher, ob das immer gemacht wird. Ich 
sage das auch in meinen Schulungen: 
Melden Sie solche Situationen, arbeiten 
Sie diese kollegial auf und sagen Sie den 
Vorgesetzten, wenn etwas aus Ihrer Sicht 
nicht hinreichend abgesichert ist.  ‹‹

„Redet  

über Beinahe-

Unfälle!“


