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Kurzbeschreibung

Vor dem Hintergrund der weitreichenden staatlichen Eingriffe zur Einddmmung des Coronavirus seit
dem Friihjahr 2020 fragt die vorliegende Studie, wie sich diese MaRnahmen auf betriebliche
Transformationsprozesse bei produzierenden Unternehmen auswirkten. Fiinf Fallstudien
produzierender Unternehmen unterschiedlicher Gréen und Branchen liefern dabei qualitative
Einblicke in die betrieblichen Umgangsweisen mit der Krise und diskutieren die Auswirkungen der
Krise auf laufende Transformationsprozesse. Im Fall des kleinsten Unternehmens fiir
Oberflachenveredelungen stoppte die Krise die Transformation betrieblicher Innovationsprozesse
abrupt (Fall A). Im Fall eines weltweit fiihrenden Spezialisten fir Sensortechniken hatte die Krise
kaum Auswirkungen auf dessen laufende Vorbereitungen fiir industrielle Transformationen (Fall B).
Im Fall eines traditionellen Lieferanten hochwertiger Komponenten bremste die Corona-Krise die
avisierte digitale Transformation (Fall C). Im Fall eines innovativen Unternehmens der
Medizintechnikbranche verlangsamte sich dessen starkes Wachstum aufgrund der Corona-Pandemie
(Fall D). Im letzten Fall eines groRen Lieferanten und Produzenten fir Bahntechniken beschleunigte
die Krise eher den seit Jahrzehnten laufenden Transformationsprozess des Unternehmens (Fall E).
Die Untersuchung liefert auRerdem Einschdtzungen, wie produzierende Unternehmen bei der
Krisenbewaltigung zukiinftig besser unterstiitzt werden kénnen.

Abstract

Against the backdrop of far-reaching state interventions to contain the Corona virus since the early
2020s, this study asks how these measures have affected transformation processes in manufacturing
companies. Five case studies of producing firms of different sizes and from different industries
provide qualitative insights into how businesses have dealt with the crisis, discussing the impact of
the crisis on ongoing transformation processes. In the case of the smallest company in the sample
(case A), the crisis abruptly halted the transformation of its innovation processes. In the case of a
world-leading sensor technology specialist (case B), the crisis had little impact on its ongoing
preparations for industrial transformation. In the case of a traditional supplier of high-quality
components (case C), the Corona crisis slowed down the process of digital transformation. In the
case of an innovative company in the medical technology sector (case D), its rapid growth was
decelerated due to the Corona crisis. In the last case of a large developer and producer of railway
technologies (case E), the crisis accelerated the company's ongoing transformation in terms of new
digital products, work processes and management styles. The study also provides an assessment of
how manufacturing companies can be better supported in overcoming the crisis.
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Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund der weitreichenden staatlichen Eingriffe zur Einddmmung der Corona-Krise seit
dem Frihjahr 2020 fragt die vorliegende, vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
beauftragte und vom Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung ISI durchgefiihrte
Studie, wie sich die Krise auf betriebliche Transformationsprozesse bei produzierenden Unternehmen
auswirkte.

Die Studie ist Bestandteil der Begleitforschung zur Arbeitsweltberichterstattung, die im Auftrag des
BMAS regelmaRig die betriebliche Praxis, die Sozialpartner, die Arbeitspolitik und die interessierte
Offentlichkeit iiber aktuelle Verdnderungen in der Arbeitswelt informiert.

Fanf Fallstudien liefern dabei qualitative Einblicke in die betriebliche Praxis von fiinf Unternehmen
aus den Branchen Oberflachenveredelung & Warmebehandlung (Fall A), Sensorik (Fall B),
Maschinenbau (Fall C), Medizintechnik (Fall D) und Bahntechnik (Fall E). Bei allen Fillen handelt es

sich um produzierende Unternehmen, die — bis auf das kleinste Unternehmen (Fall A) —

wirtschaftlich verhaltnismaRig gut durch die Krise kamen. Die Ergebnisse zeigen dabei
verschiedene Formen betrieblicher Transformation auf, die von der Krise abrupt gestoppt (Fall A),
kaum betroffen (Fall B), gebremst (Fall C), verlangsamt (Fall D) oder gar beschleunigt (Fall E) wurden.

Fall A eines Spezialisten fir Oberflachenveredelung traf die Corona-Krise am hartesten. Das
Unternehmen, das sich seit seiner Griindung auf die angewandte Materialforschung spezialisiert hat,
arbeitete vor der Krise eng mit verschiedenen Einrichtungen der Grundlagen- und
anwendungsorientierten Forschung zusammen, um innovative Technologien in marktreife Produkte
zu Uberfiihren. Diese Forschungskooperationen lieferten die strategische Blaupause dafiir,
hausinterne Innovationsprozesse zu transformieren, die forschungsintensiven FuE-Prozesse starker
zu internalisieren und damit langfristig die eigene Innovationskraft zu starken. Hierfir sollten die
FuE-Abteilung ausgebaut und Kooperationen mit internationalen Entwicklungspartnern intensiviert
werden. Die Corona-Krise stoppte die avisierte Transformation abrupt, weil geplante
Entwicklungsprojekte und Investitionen in die bauliche Erweiterung der FUE-Abteilung ausgesetzt
wurden, um die finanziellen Folgen der Krise zu kompensieren. Zugleich traf die Krise auch die
Beschiftigten hart, weil Arbeitszeiten reduziert wurden, wahrend die Arbeitsbelastung eher gleich
blieb und in der Verwaltung sogar anstieg, weil diese mit dem operativen Krisenmanagement betraut
wurde.

Den Fall B eines weltweit flihrenden Spezialisten fir Sensortechnologien traf die Corona-Krise
zundchst hart. Nach dem ersten Lockdown verzeichnete das Unternehmen schmerzhafte
Nachfrageeinbriiche seitens wichtiger GroRkunden. Bis zur Mitte des Jahres 2020 stabilisierte sich das
Geschaft allerdings wieder schnell, auch wenn das Unternehmen im weiteren Jahresverlauf aufgrund
einer Corona-bedingten zweitagigen BetriebsschlieBung sowie damit einhergehender Quarantanen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern seine Lieferfahigkeit nicht durchgéngig aufrechterhalten
konnte. Insgesamt fielen die Umsatzeinbufen im Jahr 2020 allerdings gering aus und das
Unternehmen ist mittlerweile wieder stark ausgelastet. Im Friihjahr 2021 verzeichnete das
Unternehmen sogar einen Personalaufbau um ca. 20%, was den héchsten Zuwachs seit tiber 15
Jahren bedeutet. Die Corona-Krise hatte damit einen geringen Einfluss auf den avisierten
Transformationsprozess. Das Unternehmen, das seit seiner Griindung seine Kenntnisse im Bereich
der Wasserstoffsensortechnologien kontinuierlich aufbaut, setzte seine Entwicklungsarbeiten in
diesem Bereich trotz der Corona-Krise fort. Zwar bremste die Krise laufende Entwicklungsarbeiten,
weil die Corona-bedingten Kontaktbeschriankungen die Forschungskapazitdten insbesondere in



groRen Verbundprojekten mit Universitaten, Instituten und GroRunternehmen einschrankten. Die
avisierte Transformation nahm allerdings im Zeitraum der Krise, nicht zuletzt durch die
Wasserstoffstrategie der Bundesregierung, weiter an Fahrt auf (BMWi 2020). In diesem Fall stellte die
Krise vor allem eine zusétzliche Belastung fiir die Beschaftigten zum bereits intensiven Tagesgeschaft
dar.

Im Fall Ckam ein traditioneller Spezialist fiir hochwertige mechanische Komponenten, die in
leistungsstarken Motoren oder Antriebstechnologien verbaut werden, wirtschaftlich weitestgehend
stabil durch die Krise. Ursachlich hierfiir sind umfangreiche Kosteneinsparungen im Jahr vor der
Corona-Krise, aber auch volumenmaRig groRe Neuanlaufe, die im Corona-Jahr auch dazu beitrugen,
dass der Riickgang der Bestellungen von GroRkunden kompensiert werden konnte. Der
Umsatzriickgang im Jahr 2020 lag somit gegeniiber dem Vorjahr im moderaten Bereich. Seit dem
Frihjahr 2021 entwickelt sich die Auslastung positiv. Im Jahr 2017 hatte das Unternehmen einen
Prozess digitaler Transformation initiiert, um auf eine veranderte Auftragslage zu reagieren, Kosten
einzusparen und neue Kunden zu gewinnen. Die Corona-Krise bremste diesen
Transformationsprozess. Eines der geplanten Digitalisierungsprojekte in der Produktion konnte nur
mit eingeschrankten Kapazitaten umgesetzt werden. Ein anderes Digitalisierungsprojekt zur
Entwicklung technisch intelligenterer Produkte kam fast zum Erliegen. Gleichzeitig stieg im Verlauf

der Krise unter den Beschiftigten die allgemeine Unzufriedenheit. Dies scharfte bei der

Unternehmensleitung die Einsicht in die Notwendigkeit, die Belegschaft zukiinftig besser tiber
die geplanten Verdanderungen zu informieren und die innerbetriebliche Kommunikation zu
verbessern. In diesem Fall kénnte die Corona-Krise daher die geplante kulturelle Transformation
innerhalb des Unternehmens vorantreiben.

Im Fall D durchlduft ein mittelstandisches Unternehmen der Medizintechnikbranche seit seiner
Griindung zu Beginn des Jahrhunderts einen kontinierlichen Transformationsprozess und wachst
dabei stark hin zu einem international tatigen Nischenanbieter, in dessen Folge das Produktions- und
Vertriebsgeschaft weiter internationalisiert wurde und das Unternehmen seine Produkte mittlerweile
in den wichtigsten Markten Europas, Nord- und Stidamerikas, Asiens und Russlands sowie des Nahen
Ostens anbietet. Das Unternehmen entwickelte nicht nur sein eigenes Geschaft weiter und stellte
kontinuierlich neues Fachpersonal ein, um starker selbst klinische Studien voranzutreiben und neue
Technologien zu beherrschen, sondern leistete auch einen groRen Beitrag dazu, die Aus- und
Weiterbildungsstrukturen fiir Medizintechnik in der Region zu institutionalisieren. Mit dem Eintreten
der Corona-Krise wurde dieser betriebliche Wachstums- und Transformationsprozess
verlangsamt. Zwar war das Unternehmen als krisenrelevanter Betrieb zu keinem Zeitpunkt von einer
SchlieBung bedroht, aber das Verschieben der elektiven Eingriffe in den Krankenhdusern sowie der
nun massiv eingeschrankte Klinikkontakt reduzierte den erwarteten Umsatz und auch das
Personalwachstum wurde ausgesetzt. Aufgrund der in den letzten Monaten ansteigenden
Impfquoten in wichtigen Zielmarkten des Unternehmens, wie z.B. den USA oder Russland, steigt das
Wachstum inzwischen langsam wieder an.

Im letzten Fall E eines Konzernstandorts fir Bahntechnik fihrt die Corona-Krise eher zu einer
Beschleunigung des seit Jahrzehnten laufenden Transformationsprozesses des Unternehmens.
Trotz der Krise verzeichnete das Unternehmen eine stabile Auftragslage, auch wenn Bestellungen
internationaler Kunden teilweise ausblieben. Insbesondere fiihrten staatliche Sonderprogramme, wie
z.B. "Digitale Schiene Deutschland" dazu, dass die avisierte Transformation der eigenen Produkte
zusammen mit internationalen Partnern hin zu einem starker digitalisierten Bahnbetrieb eher
beschleunigt wurde und weiteres Personal aufgebaut wurden, wenngleich nicht im urspriinglich
geplanten Umfang. Auch die umfassende Umstellung des Betriebslebens auf "online" beschleunigte
eher die Transformation, weil neue Arbeitstechniken, Arbeitsprozesse, Fiihrungsaufgaben,
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Arbeitszeiten und Anforderungen an mobiles Arbeiten nun erst recht beherrscht werden missen und
teilweise auch schon fiir die Zeit nach der Krise neu geregelt wurden. Die Krise kénnte hier auRerdem
einer neuen Kommunikationskultur Vorschub leisten.



Einleitung

1. Einleitung

Die Studie ist Bestandteil der Begleitforschung zur Arbeitsweltberichterstattung, die im Auftrag des
BMAS regelmaRig die betriebliche Praxis, die Sozialpartner, die Arbeitspolitik und die interessierte
Offentlichkeit iiber aktuelle Verinderungen in der Arbeitswelt informiert.

Um die Gefahren der fortschreitenden Ausbreitung des Coronavirus fiir die Gesundheit der Menschen
zu begrenzen, beschloss die Bundesregierung im Marz 2020, das 6ffentliche Leben herunterzufahren
und die sozialen Kontakte in der Bevolkerung auf ein Minimum zu reduzieren, die als Treiber der
Pandemie erkannt wurden. Von diesem ersten Lockdown, der am 22. Marz 2020 in Kraft trat, waren
auch produzierende Unternehmen massiv betroffen. Betriebe konnten ihre Produktion nicht
aufrechterhalten, Lieferketten waren teilweise unterbrochen und Kundenbestellungen brachen ein.
Unternehmen reduzierten Arbeitszeiten und zeigten Kurzarbeit an, um die betriebswirtschaftlichen
Konsequenzen der Krise zu reduzieren (Imohl & Ivanov, 2021; Lerch et al., 2021; Schnelle et al.,
2021).

Um das innerbetriebliche Infektionsrisiko zu minimieren, entwickelten die Betriebe quasi (iber Nacht
eigene Konzepte, um die staatlichen Abstandsregeln und Hygieneanforderungen zu gewahrleisten.
Die Unternehmen schickten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ins Homeoffice, um die
Infektionsrisiken weiter zu begrenzen (Kunze et al., 2020). Fir die Beschéftigten brachte die Corona-
Krise neue Herausforderungen und zuséatzliche Belastungen mit sich. Arbeitszeiten und Gehalter
wurden gekiirzt, Birotatigkeiten starker virtualisiert und die Arbeit damit weiter entgrenzt.
Kindertagesstatten, Kindergarten und Schulen wurden temporar geschlossen, was weitere
Belastungen fiir berufstatige Eltern zur Folge hatte (Fuchs-Schiindeln & Stephan, 2020).

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen der Corona-Krise fir Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes bestand das zentrale Untersuchungsziel der vorliegenden Studie darin,
qualitative Eindriicke aus der betrieblichen Praxis produzierender Unternehmen zu gewinnen. Im
Besonderen wurde dabei gefragt, wie sich die Corona-Krise auf betriebliche Transformationsprozesse
auswirkte.

Betriebliche Transformationsprozesse kénnen als mehr oder weniger direkte Reaktion eines
Unternehmens auf veranderte externe Umweltbedingungen ausgel6st werden (Scott & Davis, 2016;
Weber und Waeger, 2017). Betriebe engagieren sich beispielsweise in Prozessen digitaler
Transformation, indem sie versuchen, gezielt das disruptive Potenzial digitaler Technologien zu
nutzen, um ihre Wertschépfung neu zu organisieren und dabei zugleich transformationsférderliche
Formen der Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur zu etablieren (Hess, 2019; Jackwerth-Rice
et al., 2021; Vial, 2019). Unternehmen kénnen auch strategische Transformationen durchlaufen,
wenn sie beispielswese eigene Technologien in neue kommerzialisierbare Produkte umwandeln oder
neue Technologien nutzen, um ihre Geschdftsmodelle an neue Industrietrends anzupassen oder die
Unternehmensentwicklung starker auf soziale und 6kologische Nachhaltigkeitsziele auszurichten

[ 0 MITIMIOO0M 0o MHOCOMIM OO [ Mo oo0mm

In der vorliegenden Studie wurden daher — weitestgehend anknipfend an laufende

Forschungskooperationen und Netzwerke des Fraunhofer ISI — fiinf Unternehmen verschiedener
GroRen und unterschiedlicher Branchen des verarbeitenden Gewerbes einbezogen, die bis zum ersten
Lockdown einen betrieblichen Transformationsprozess durchliefen (vgl. Tabelle 1). Auf diese Weise
sollte in der Untersuchung ein méglichst breites Spektrum betrieblicher Transformationen abgedeckt
werden.
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Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise

auf betriebliche Transformationsprozesse

Tabelle 1: Transformationsprozesse bei den untersuchten Fillen

Fall A Fall B Fall C FallD FallE
Branche Oberflachen- Sensorik Maschinen-bau  Medizin- Bahntechnik
veredelung & technik
Wiarmebe-
handlung
Haupt-kunden Metall-, Ma- Automobil- Motoren- Kliniken, Bahnbetrei-ber
schinen- und zulieferer bauer (PKW, Kranken- im In- und
Fassa-denbau LKW, Schiffe) hauser Ausland
(weltweit)
Transfor- radikale Vorbereitung digitale und starkes kontinuier-
mations- Transforma- auf poten-zielle kulturelle Unterneh- liche Trans-
prozess tion der In- Indus- Transforma- menswachs- formation des
novations- trietrans- tion tum Unter-
prozesse formation nehmens
gegriindet 1994 1991 1937 2005 19. Jhd.
Frauenanteil ca. 40% ca. 65% ca. 10% zw. 30-50% ca. 25%
GroRe 50 > 100 190 220 (D) 3500

Quelle: eigene Darstellung

Die fallstudienbasierte Erhebung fand in zwei Wellen statt. In der ersten Erhebungswelle, die im
Zeitraum von Dezember 2020 bis Januar 2021 lief, wurden mit jedem Unternehmen zwei
halbstrukturierte Experteninterviews durchgefiihrt, deren Fragen im Vorfeld mit dem Auftraggeber
abgestimmt wurden. Die Gesprachspartner und Gesprachspartnerin waren Vertreter der
Unternehmensleitung (Geschaftsfiihrung, Personalmanagement) und in einigen Fallen auch des
Betriebsrats (vgl. Tabelle 2).

Alle Gesprache wurden online durchgefiihrt und dauerten circa 45 bis max. 60 Minuten. Sie wurden
groRtenteils zur Steigerung der Ergebnisqualitdt aufgezeichnet, sofern die explizite Zustimmung der
Gesprachspartner bzw. Gesprachspartnerin vorlag. Teilweise flossen zusatzliche
Hintergrundinformationen zu den Unternehmen in die Fallstudien ein.

Das Ergebnis der ersten Erhebungswelle waren fiinf Fallstudien, die weitestgehend anhand der mit

dem Auftraggeber abgestimmten Auswertungskategorien strukturiert wurden (Mayring 2015; Yin
2014).

Tabelle 2: Anzahl gefiihrter Experteninterviews

Fall A Fall B Fall C FallD Fall E oo
1. Erhe- 2 Geschafts- 2 Geschifts- 2 Geschafts- 2 Geschafts- 2 HR- 10
bungs- fihrung, fuhrung, FUE fihrung, fihrung, HR- Leiter,
welle Technolo- & PM! Betriebsrat Leiter Betriebsrat

gieleiter

! Projektmanagement



Einleitung

Fall A Fall B Fall C FallD FallE oo
2. Erhe- 2 Geschafts- 1 2 Geschafts- 1 Geschifts- 2 8
bungs- fihrung, FuE & PM fihrung, fihrung HR-Leiter,
welle Technolo- Betriebsrat Betriebsrat

gieleiter
oo 4 3 4 3 4 18

Quelle: Eigene Darstellung

In der zweiten Welle war geplant, in Folgegesprachen eine riickblickende Bewertung der
Auswirkungen der Krise auf die betrieblichen Transformationsprozesse vorzunehmen und die
Erwartungen der Unternehmen an die Politik zu erheben. Da allerdings zum Zeitpunkt der zweiten
Erhebungswelle, die Ende April bis Juni 2021 lief, die Corona-Krise noch andauerte, konnte dieses
Untersuchungsziel nur teilweise realisiert werden. Stattdessen wurde in den Gesprachen zusatzlich
vertieft, inwiefern die Corona-Krise selbst Transformationen in den Betrieben ausloste.

Zugleich begrenzten die Anforderungen der Corona-Krise und Auslastungen im Tagesgeschaft der
Unternehmen die Verfligbarkeit der Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen, sodass in zwei
Fallen nicht die gewlinschte Anzahl an Gesprachen durchgefiihrt werden konnte. Alle Gesprache der
zweiten Erhebungswelle dauerten 30 bis max. 60 Minuten. Erschwerend kam hinzu, dass eine erneute
Aufzeichnung der Gesprache nicht mehr in allen Fallen erwlinscht war.

Soweit moglich, beachtete die Untersuchung das Gender-Mainstreaming im Forschungsdesign sowie
in der Verschriftlichung der Ergebnisse. Insbesondere wurde die Betroffenheit von Beschiftigten
separat nach Geschlechtern diskutiert. Aufgrund der allgemeinen Fragestellung der Studie war eine
weitere Geschlechterdifferenzierung der Erhebung nur sehr eingeschrankt moglich (BMFSFJ, 2005).

Der vorliegende Bericht ist folgendermaRen gegliedert. Zunachst werden die Fallstudien betrieblicher
Transformationsprozesse vorgestellt, die auf Basis der Ergebnisse aus der ersten Erhebungswelle
verfasst wurden (Kapitel 2). AnschlieBend erfolgt eine vergleichende Analyse der Auswirkungen der
Krise auf die einbezogenen Unternehmen, die auf die Ergebnisse der zweiten Erhebungswelle
zuriickgreift (Kapitel 3). SchlieRlich werden die Erwartungen der Unternehmen an die Politik
zusammengefasst (Kapitel 4).
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Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise

auf betriebliche Transformationsprozesse

2. Falle betrieblicher Transformationen

2.1 Fall A: Radikale Transformation der Innovationsprozesse
2.1.1  Kurzportrait des Unternehmens

Das Unternehmen wurde im Jahr 1994 vom aktuellen Geschéaftsfiihrer gegriindet und ist ein
hochinnovatives KMU mit 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, das im Verbund mit einer
Schwesterfirma in Osterreich ca. 75 Beschiftigte umfasst.

Die Firma verzeichnet einen Jahresumsatz von ca. 3,5 Mio. Euro (im Verbund ca. 5 Mio. 0) und bietet
seit mittlerweile 25 Jahren Pulverbeschichtungsleistungen fir Architektur und Industrie mit
allerh6chsten Qualitdtsanforderungen an, was auch durch den kiirzlich verliehenen ,Besser Lackieren
Award 2020 bestdtigt wurde.

Das Unternehmen zeichnet sich durch eine ausgepragte Expertise in der angewandten
Materialforschung aus, die es durch Kooperationen mit verschiedenen Forschungseinrichtungen
entwickelt hat (z.B. Fraunhofer, Max-Planck-Institute). Beispielsweise hat das Unternehmen im
Rahmen einer fiinfjahrigen Kooperation mit dem Max-Planck-Institut fiir Kolloid- und
Grenzflachenforschung (MPIKG, Potsdam) eine neue Technologie zur Realisierung sogenannter
intelligenter, selbst-reparierender Antikorrosionsbeschichtungen entwickelt und am Beispiel einer
Prototypbeschichtung vorgestellt. Nach Abschluss des Forschungsprojekts entschied sich das
Unternehmen, den zugrundeliegenden, stark FuE-basierten Prozess zu internalisieren, wodurch eine
Transformation der Innovations- und Produktionsprozesse angestoRen wurde.

Seit Anfang des Jahres 2016 verfiigt das Unternehmen iber eine eigene FUE-Abteilung, die sich der
Weiterentwicklung und Herstellung von Nanoadditiven fiir Korrosionsschutzbeschichtungen widmet.
Das Unternehmen bietet momentan eine ganze Palette von Nanoadditiv-basierten Losungen fiir
l6sungsmittelbasierte Beschichtungen sowie Pulverbeschichtungen an.

Die vom Unternehmen gemeinsam mit dem MPIKG entwickelten Mikro- bzw. Nanocontainer-
basierten Additive bilden die Grundlage fiir eine neue Generation von
Antikorrosionsbeschichtungen. Sie sorgen dafiir, dass die korrosionshemmende Substanz nur an
der Defektstelle und nur in der zur Korrosionsvermeidung erforderlichen Menge freigegeben wird.
Diese aktive Rickkopplung mit dem Korrosionsausloser stellt eine nachhaltige Schutzwirkung sicher
und sorgt fiir eine besonders innovative Eigenschaft, namlich die eigensténdige Reparatur der
korrosionsschiitzenden Wirkung. Der Korrosionshemmstoff wird dabei nur bei Bedarf freigesetzt. Fiir
diese Entwicklung wurde das Unternehmen am 16.10.2015 mit dem "Brandenburger
Innovationspreis Metall" gewiirdigt.

2.1.2  Herausforderungen im Transformationsprozess

Bis 2015 produzierte das Unternehmen hauptsachlich Einzel-, Serien- und
Grofiteilpulverbeschichtungen. Innovative Produkte wie etwa neue Materialien und Additive standen
kaum im Fokus. Die zu diesem Zeitpunkt noch schwach ausgebauten FuE-Kapazititen dienten
hauptsachlich der Qualitatskontrolle. Erst nach dem Abschluss erster Forschungsprojekte mit dem
MPIKG entschied sich das Unternehmen 2015, Innovationsprozesse starker zu internalisieren und
erfolgreiche Pilotprojekte zugleich als Markteinfihrungsinstrument fiir neue Additive zu nutzen.
Neben dem Ausbau der nétigen technischen Ressourcen (Gerate, Instrumente etc.) Gibernahm das
Unternehmen auch einen Senior-Wissenschaftler vom MPIKG. Er wurde zum Technologieleiter
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ernannt und mit der Aufgabe betraut, ein neues FuE-Labor aufzubauen, das als organisatorische
Schnittstelle zwischen den Bereichen Innovation und Produktion fungieren sollte. Langfristig sollten
die gemeinsam mit dem MPIKG erforschten Mikro- bzw. Nanocontainer-basierten Additive so
schneller in marktreife Produkte tiberfiihrt werden.

Abbildung1  Radikale Transformation der Innovationsprozesse

Pre-Transformation-Phase Initiierung Erste Umsetzung und Erfolge Corona-Lock-Down-1

Externe Innovations- Ubernahme eines Senior-Wissen- erste Studenten und Wis- Reiseverbot {auslindische

prozesse schaftlers vom MPI und Einstellung | | senschaftler aus Deutschland, | | Wissenschaftlerinnen und
als CTO Serbien, Polen, Kroatien u.a. Wissenschaftler sowie

Kooperation mit Max-
Studierende kénnen nicht

Planck-Institut, an dem die Entscheidung Uber die Internalisie- erste erfolgreich durchgefiihr-
meisten FUE-Aktivi-titen rung des Innovationsprozesses te interne Forschungsprojekte | | Mehr nach Deutschland)
stattfinden Griindung eines neuen Nano-Labs g:txp:nmvt-{‘lr'\te mlt: uf:";llan- ?”e Forschung§pr9jekte, ?
Rolle der kleinen und seine Transformation in eine Ischen Wissenschaftlem) |nsbgsonder_e in High-Tech- *
Innovationsabteilung Abteilung Addives and Processes erste erfolgreich durchgefiihr- SBel_:e":hsnlw'ebsmir_t’:O“’
e . . . . chutz-Pulverbeschichtung
> Qualitétsprifung Aufbau der Innovationskoope- = Tel\pl'-(-)JEI-(tE (Experlmentg) werden zuriickgestellt
. . p bei ausldndischen Partnern in g
rationen mit diversen in- und aus- 8 ich. der Schwei d
landischen Forschungseinrich- S st;:_rrelc REETSCIWERSHI
tungen (bspw. Uni in Serbien) |reien
bis 2015 2016 2017 2020 2021

Quelle: Eigene Darstellung

Da Forschung- und Entwicklung lange Zeit nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens
zahlten, bestand die gréfRte Herausforderung im Transformationsprozess darin, das nétige
Fachpersonal fiir Labor- bzw. FUE-Arbeiten zu rekrutieren. Aullerdem mussten auch die
Produktionskapazitdten ausgebaut werden. Der fiir diese Herausforderungen eher ungiinstige
Unternehmensstandort erschwerte den Zugang zu ausgebildeten Fachkréften in der Region. Aus
diesem Grund nutzte das Unternehmen verstarkt diverse Aus- und Weiterbildungsprogramme der
Industrie- und Handelskammer (IHK), um die eigenen Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter
weiterzubilden.

Diese Ausbildungsstrategie erwies sich in zeitlicher und qualitativer Hinsicht als nur bedingt
erfolgreich. Deshalb entschied sich das Unternehmen, seinen Innovationsprozess zu 6ffnen und
uber Kooperationen mit auslandischen und inlandischen Forschungseinrichtungen zusétzliche FuE-
Kapazitaten aufzubauen. Eine sehr erfolgreiche MaRnahme bestand darin, ausldandischen
Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen bzw. Studierenden die Moglichkeit zu eréffnen, ihre
Abschlussarbeiten zu laufenden Innovationsprojekten des Unternehmens zu verfassen. Hierbei sind
die Studierenden mehrere Monate aktiv in FUE-Projekte eingebunden, wodurch die internen
Forschungskapazitaten erhoht wurden. Aufgrund der iber den Technologieleiter vermittelten
Kooperationen und Netzwerke mit dem MPIKG kénnen die Studierenden parallel als
Gastwissenschaftler und Gastwissenschaftlerin am MPIKG arbeiten, um ihre Fachkenntnisse zu
vertiefen und wertvolle Kontakte zu knipfen.

Eine weitere Mallnahme umfasste die Internationalisierung der Innovationsaktivitaten iiber
erfolgreiche Kooperationen mit auslandischen Forschungsgruppen. In gemeinsamen
Verbundprojekten fiihrte das Unternehmen mehrere Forschungsaktivitdten bspw. mit serbischen
Partnern der Universitat Novi Sad durch (bspw. Experimente, Messungen). Diese Projekte starkten die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens. Auflerdem testete das Unternehmen neue Produkte nicht
nur in den eigenen Produktionsprozessen, sondern auch in den Priifstanden mehrerer in- und
auslandischer Unternehmen.
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auf betriebliche Transformationsprozesse

2.1.3  Fir Transformation zentrale Fahigkeiten

Die Transformation im Unternehmen wurde maRgeblich durch zwei Strategien vorangetrieben.
Einerseits trug der Geschaftsfiihrer durch die Ubernahme der technischen Ressourcen des MPIKG
(Anlagen, Geraten etc.) sowie die Griindung eines unternehmenseigenen Forschungslabors
wesentlich zur Transformation des Unternehmens hin zu einem High-Tech-Akteur der Branche bei.
Zudem wurde mit der Einstellung des Technologieleiters, der bis heute die operative Umsetzung
der Transformation vorantreibt, die Idee verwirklicht, Produktinnovationen in das Geschaftsmodell
des Unternehmens zu integrieren.

Um seine Kapazitdten in den Bereichen FuE und Produktion auszubauen, engagierte sich das
Unternehmen starker in der Aus- und Weiterbildung des Fachpersonals, wobei die bis dato
bestehenden Programme groRtenteils auf Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter abzielen. Da
dies allerdings nicht schnell genug zum gewiinschten Ergebnis flihrte, entschied sich das
Unternehmen, Uber intensivere Kooperationen mit nationalen und auslandischen
Hochschuleinrichtungen auf die nétigen Kapazitaten und Kompetenzen zuzugreifen. Innerhalb von
etwa vier Jahren beschaftigte das Unternehmen mehrere Studierende bzw. Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen, was zu einer wesentlichen Produktivitatssteigerung in allen
innovationsrelevanten Bereichen beitrug.

2.1.4  Auswirkungen der Corona-Krise auf das Unternehmen

Wie der Geschiftsfiihrer betonte, werden die generellen Auswirkungen der Corona-Krise auf die
Geschaftsaktivitaten des Unternehmens erst im aktuellen Jahr spiirbar werden. Nach den bisherigen
Kenntnissen sind die negativen Umsatzeffekte fir das Unternehmen ertragbar. Das groRte Problem
stellen die beeintrachtigten Lieferketten dar. Einzelne Lieferanten, insbesondere aus dem Ausland,
konnen ihre Lieferungen nicht mehr sicherstellen, was die gesamte Geschéaftstatigkeit des
Unternehmens gefahrdet.

Auf den hier betrachteten Transformationsprozess hat die Corona-Krise enorme Auswirkungen.
Wegen der Corona-bedingten hohen geschéftlichen Unsicherheit wurden die geplanten
Bauinvestitionen in die Erweiterung des Forschungslabors verschoben, wodurch die Arbeiten des
gesamten Innovationsteams gebremst werden.

Die vor der Krise angebahnten Kooperationen mit diversen nationalen und internationalen
Pulverlackherstellern zur Integration neu entwickelter Additive wurden aufgrund des "Corona-
Stillstands" auf ein Minimum zurtickgefahren. Wie in vielen Unternehmen, befinden sich die FuE-
Abteilungen seit dem ersten Lockdown in Kurzarbeit. Das Unternehmen fokussiert sich daher eher
auf Innovationsprojekte, die in einem kurzen Zeitraum Gewinn einbringen; die "exotischen"
Forschungsprojekte wurden zuriickgestellt, wie der Geschaftsfiihrer erklart:

Zitat: "Wir haben viel investiert, um die ersten Kontakte mit den besten Herstellern zu schaffen. Wir haben mit
ihnen sogar auch erste Projektideen diskutiert [...] Wegen der Corona-Pandemie fiihlte es sich an wie
eine Vollbremsung von 200 km/h auf 0 km/h [...]." (CEO)

Aufgrund der Reisebeschrankungen wurde die Arbeit in weiten Teilen des Unternehmens auf den
Online-Modus umgestellt, was sich negativ auf den Innovationsprozess auswirkte, da bspw.
Priifstande nicht mehr genutzt werden kénnen. Auch Experimente und andere FuE-Aktivitaten mit
auslandischen Forschungspartnern wurden gestoppt, was die Weiterfiihrung laufender
Innovationsprojekte unmoglich macht.
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Des Weiteren machen es Reiseverbote ausliandischen Studierenden bzw. Wissenschaftlern und
Wissenschaftlerinnen unmdoglich, am Unternehmensstandort die praktischen Teile ihrer
Masterarbeiten bzw. Promotionen zu erstellen. Auch verhindern die Lockdown-MaRnahmen, dass
deutsche Forschungs- und Hochschuleinrichtungen den Studierenden Raumlichkeiten (Labore u.a.)
zur Verfiigung stellen. Aus den genannten Griinden hat das Unternehmen seit dem ersten Lockdown
keine neuen Vertrage mit ausldndischen Studierenden bzw. Wissenschaftlern und
Wissenschaftlerinnen mehr abgeschlossen.

In Folge der Krise musste das Unternehmen seine innovationsbezogenen Projektaktivitdten
minimieren und sich auf das Tagesgeschaft konzentrieren. Im Innovationsteam arbeiten derzeit nur
interne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; fortgeschrittene Projekte kénnen aufgrund der
einschrankten Kapazitaten nur verlangsamt fortgefiihrt werden.

2.1.5 Umgang mit der Corona-Krise

Da Innovationen einen integralen Bestandteil der Wirtschaftstatigkeit darstellen, ist der
Geschaftsfiihrer Gberzeugt, dass Unternehmen in Deutschland ihre FUE-Aktivitdten zeitnah wieder
intensivieren werden. Auch das eigene Unternehmen wird versuchen, im Jahr 2021 Projektideen
fortzufiihren, die bereits im Vorjahr angebahnt wurden.

Die Krise stieR im Unternehmen eine Neuausrichtung der Innovations- und
Produktionsaktivitdten an. Um den wirtschaftlichen Ertrag der Innovationsprozesse zu steigern,
wurde versucht, die FuE-Aktivitaten enger mit dem Tagesgeschaft zu verzahnen. Hierfiir sollen FuE-
Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter intensiver mit anderen Abteilungen zusammenarbeiten. Neben
einer engeren Kooperation mit der Produktion arbeiten FuE-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter nun
auch starker mit der Marketing- und Vertriebsabteilung zusammen, um die Vermarktung neuer
Produkte voranzutreiben. In diesem Zusammenhang werden bereits existierende Innovationsideen
neu analysiert, um sie auf eine mégliche Markteinfiihrung hin auszurichten.

Innovationsprojekte, die vor der Corona-Krise angestoRen wurden, will das Unternehmen nach der
Krise wieder aufnehmen. Dabei sollen jedoch alle Projektideen neu diskutiert und die
erfolgversprechendsten Lésungen identifiziert werden. Fiir diese Projekte hat die Geschiftsleitung
bereits Mittel bereitgestellt; zugleich soll zukiinftig sparsamer mit den zur Verfiigung gestellten
Ressourcen umgegangen werden.

Zur Starkung der Laboraktivitaten bewirbt sich das Unternehmen aktiv um diverse Férdermittel
(ZIM, BMBEF etc.). Da das Unternehmen bei der Forschungsmittelbeantragung bis dato wenig
erfolgreich war, sollen diese Kompetenzen zukiinftig weiter ausgebaut werden.

2.2 Fall B: Anpassung an potenzielle Industrietransformation
2.2.1  Kurzportrait des Unternehmens

Das Unternehmen entwickelt und fertigt Sensoren, die Temperaturen und Gase detektieren kénnen
und in groRer Stiickzahl insbesondere in der Automobilindustrie eingesetzt werden. Das
Unternehmen versteht sich damit primar als Entwickler und Hersteller von GroRserienprodukten.

Der Unternehmensumsatz wird groRtenteils mit Temperatursensoren erzielt, die in
Verbrennungsmotoren, aber auch verschiedenen anderen Branchen zum Einsatz kommen (z.B.
Industrieelektronik, Gebdudeautomation, Verfahrenstechnik, Energie- und Umwelttechnik,
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Messtechnik, Sicherheitstechnik, Medizintechnik, Haushaltsgerate). Diese Nischentechnologie
beherrschen weltweit lediglich vier oder fiinf Unternehmen, die mehrheitlich in Europa sitzen und
einen Markt von ca. 100 Mio. Euro Umsatz p.a. abdecken.

Der Betrieb beschaftigt Giber 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Vollzeit sowie tiber 20
Personen in Teilzeit. Die Beschaftigtenentwicklung war unabhangig von Corona in den letzten Jahren
eher konstant.

Die Frauenquote liegt im ganzen Unternehmen bei (iber 60%, wobei die Mitarbeiterinnen
vorwiegend im Einkauf, der Buchhaltung, Finanzen, Vertrieb sowie in der Produktion arbeiten, wo die
kleinteiligen Produkte in manueller Arbeit gefertigt werden. Von den Fiihrungskréften sind ca. 40%
weiblich.

2.2.2  Herausforderungen im Transformationsprozess

Die Geschaftsfiihrung geht davon aus, dass die zukiinftige Energiewirtschaft starker auf chemischen
Energietragern (insbesondere Wasserstoff) basiert, was potenziell neue industrielle
Anwendungsfelder eréffnet, z.B. Sensoren fiir Brennstoffzellen- oder E-Autos. Das Unternehmen,
das derzeit 50-60% seines Umsatzes mit Automobilzulieferern macht, bereitet sich daher bereits
heute darauf vor, diese neuen Markte wie sie z.B. in der Stahlproduktion, Chemieindustrie oder dem
Verkehrssektor (SPNV, PKW, Nutzfahrzeuge, OPNV) entstehen, dann schnell bedienen zu kénnen.

Das Unternehmen bietet bereits heute Sensortechnologien an, die auf eine zuk{inftig potenziell
stiarker wasserstoffbasierte Energiewirtschaft ausgerichtet sind. Hierzu zdhlen beispielsweise
Gassensorelemente, die das Unternehmen seit seiner Griindung anbietet. AuRerdem entwickelt das
Unternehmen derzeit Sensoren, die beispielsweise zur Detektion von Leckagen in
Hochdruckleitungen oder zur Messung von Abgasen von Brennstoffzellenfahrzeugen eingesetzt
werden kénnen. Trotz der avisierten Industrietransformation, machen diese Produkte bislang einen
minimalen Umsatzanteil des Unternehmens aus.

Abbildung 2  Anpassung an potenzielle Industrietransformation
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gieorientierte Unternehmens- | Entwicklungsprojekte (z.B. \ starker wasserstoffbasierten
grindung \ '_ Wasserstoffsensoren) \\ Energieerzeugung
Kerngeschaft: Entwicklung und |\ flexibles Bedienen multipler An- | | Vorbereitung auf potenziell neue
\ Fertigung von Gas- und Tem- .| wendungsfelder (z.B. Automobil, || Mérkte (z.B. Sensoren fur Brenn-
| peratursensoren \ | Verfahrenstechnik, Gebdude- W stoffzellen oder E-Autos)

| | automation, Medizintechnik)

| seit Beginn enge Koope- ' | Offentliches Engagement des Un-

| rationen mit Universitdten und / _' iber 120 Mitarbeiterinnen und / / ternehmensgriinders fiir Reali-
Forschungsinstituten '/ Mitarbeiter in Voll- bzw. Teilzeit |/ sierung dieser Transformation
(Rekrutierung, technisches '/ (ca. 2/3 davon Frauen)

Know-how) / / / Corona-
[ / Krise /

Aufbau technologischen Breitenwissens, Investitionen in Technologien, Etablierung als Tier-2-Lieferant flir
GroRkunden

1991 Grindung 2000 2010 2020

Quelle: Eigene Darstellung

Der Geschaftsfihrer unterstltzt personlich die Vision einer wasserstoffbasierten Energiewirtschaft,
wie sie auch von der Bundesregierung gefordert wird (s. Wasserstoffstrategie der Bundesregierung).


https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Pressemitteilungen/2020/20200610-globale-fuehrungsrolle-bei-wasserstofftechnologien-sichern.html
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Intern arbeitet ein Team junger Entwicklungsingenieure aktuell daran, das nétige Basiswissen fir
Wasserstoffsensoren weiterzuentwickeln.

Zudem hat das Unternehmen auch erste strategische Forschungsprojekte initiiert, in denen mit
internationalen Partnern, z.B. auch aus China neue Sensoren entwickelt werden. Das tbergreifende
Ziel besteht darin, das technologische Grundlagenwissen des Unternehmens weiterzuentwickeln, um
in Zukunft die potenziell neu entstehenden industriellen Anwendungsfalle bedienen zu kénnen.

Der Geschaftsfiihrer tritt auch 6ffentlich gegeniiber der Landespolitik dafiir ein, diese Transformation
in der Region zu befeuern (z.B. durch Errichtung von Wasserstofftankstellen). Das Unternehmen
nutzt hierbei auch seine Netzwerke (Deutscher Wasserstoff- und Brennstoffzellenverband,
regionales Energienetzwerk, VDMA Brennstoffzellen), um der Politik zu vermitteln, wie die
Umstellung auf eine wasserstoffbasierte Energiewirtschaft technisch gelingen kann.

2.2.3  Fir Transformation zentrale Fahigkeiten

Mit seinem technologischen Basiswissen fiir Temperatur- und Gassensoren kann das Unternehmen
verschiedene industrielle Anwendungsfalle abdecken und ist starker unabhédngig von einzelnen
Kunden oder Markten. Zudem ist das Unternehmen aufgrund seiner Position am Anfang der
industriellen Wertschopfungskette von einzelnen Markten unabhéngig, sodass es insgesamt sehr
flexibel auf potenzielle Industrietransformationen bzw. neue Markte reagieren kann. Dieses
technologische Breitenwissen stellt allerdings hohe Anforderungen an die Entwicklungsingenieure.

Zudem hat das Unternehmen friih in neue Technologien investiert und verfiigt z.B. als eines von
wenigen Betrieben (iber Kompetenzen in der Fotolithografie (Halbleitertechnik).

Zusatzlich nutzt das Unternehmen seit seiner Griindung Kooperationen insbesondere mit
technischen Universitaten und Forschungsinstituten in der Region sowie benachbarten
Bundeslindern, um auf das nétige technologische Grundlagenwissen zuzugreifen. Uber diese
Kontakte bezieht das Unternehmen auch seine ingenieurwissenschaftlichen Fachkrafte (z.B. fir
Materialien, Elektronik, Mechatronik).

2.2.4  Auswirkungen der Corona-Krise auf das Unternehmen

Die Corona-Krise bremste zunachst die Auftragslage. Der Betrieb erreichte aber schnell wieder eine
Vollauslastung. Es kam im Jahr 2020 zu UmsatzeinbuRen, die letztendlich aber nicht stark ins
Gewicht fielen, weil die Auftragslage lediglich in der Anfangszeit der Krise einbrach und sich im
weiteren Jahresverlauf wieder erholte.

Die groRte Herausforderung bestand eher darin, die Lieferfahigkeit kontinuierlich
aufrechtzuerhalten. Diese konnte im Jahr 2020 nicht vollumfanglich eingehalten werden, weil
Corona-bedingt die nétigen Kapazitaten teilweise gar nicht oder eingeschrankt zur Verfigung
standen (Kurzarbeit, Infektionen, Quarantanen, zweitagige BetriebsschlieRung). Teilweise kam es zu
Rickstanden, die in enger Abstimmung mit den Hauptkunden geregelt wurden (vgl. Zitat).

Zitat: "Uns hat am meisten wehgetan, dass die Leute zuhause bleiben mussten, weil die nicht arbeiten gehen
durften. Das hat dazu gefiihrt, dass wir bei den Lieferungen stark in Riickstand gekommen sind und
permanent in einer Task Force und zusammen mit unserem Hauptkunden iiberlegt haben, wie wir
unsere Fertigung so am Laufen halten, dass wir keinen anhalten. Das ist ja das Kritische: Wenn sie in
einer Wertschopfungskette am Anfang stehen und groRRe Firmen, die europaweit und weltweit tatig sind,
mit Produkten beliefern, die zwar vom Preis her gering ausfallen, aber in High-End-Systemen eingebaut
werden und Lieferengpisse zu groRem Arger fiihren, dann ist da schon Druck drauf" (GF).
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Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise

auf betriebliche Transformationsprozesse

Zusitzlich wurden auch Entwicklungen beeintrichtigt, weil sich Materialbeschaffungen verzégerten
oder Entwicklungsingenieure bei der Prozessteuerung aushelfen mussten, um Kapazitdtsengpasse
auszugleichen.

2.2.5 Umgang mit der Corona-Krise

Fir das Unternehmen war Kurzarbeit das zentrale Instrument, um die anfanglich Corona-bedingten
AuftragseinbuRen, die in ihrer Dauer zu diesem Zeitpunkt nicht abschatzbar waren, zu kompensieren.
In den Monaten April bis Mai wurden die Arbeitszeiten fir einen Teil der Belegschaft (ca. 10-15%)
gekirzt und die Gehalter auf 90% aufgestockt. Die freien Kapazitaten wurden genutzt, um
Sicherheitsbestande aufzubauen.

Nach zwei, drei Monaten, als die Auftrdge wieder anstiegen, wurde die Kurzarbeit beendet. Das
Unternehmen war ab diesem Zeitpunkt schwerpunktmafRig damit beschiftigt, mit den Corona-
bedingten Kapazitdtsengpassen umzugehen und die Lieferfdhigkeit aufrechtzuerhalten. Erleichternd
kam hinzu, dass zu Beginn des Jahres 2020 neue Fertigungsprojekte angestoflen wurden, um
strategisch neue Markte zu erschlieRen, die neuen Umsatz einbrachten. Das Unternehmen erwartet,
die UmsatzeinbuRen bereits im Friihjahr 2021 wieder einzuholen.

Fir die weitere Bewiltigung der Corona-Krise wurde in Abstimmung mit dem arbeitsmedizinischen
Zentrum ein Hygienekonzept entwickelt und bereits in der dritten Version fortgeschrieben. Das
Konzept umfasst verschiedene MaRnahmen, wie z.B. getrennte Arbeitsplatze, entzerrte
Fertigungsschichten, Besucherkonzept, Raumordnungen, kleinere Friihstiicksgruppen,
Maskenpflicht. Die MalRnahmen wurden auch in enger Abstimmung mit der Personalabteilung sowie
dem Arbeitsschutz erstellt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden aktenkundig belehrt und
Hinweise der Belegschaft im Konzept aufgenommen. Individuelle Hartefélle, wie z.B.
Kinderbetreuung zuhause, konnten flexibel geregelt werden.

Aufgrund von Infektionen kam es im Herbst allerdings zu einer seitens des Gesundheitsamts
angeordneten zweitdgige BetriebsschlieBung. Die SchlieBung sowie damit einhergehende
Quarantianemalnahmen behinderten die Geschéftsaktivitdten erheblich.

Homeoffice war fiir den Fertigungsbetrieb, der auf Gerate und Maschinen angewiesen ist, kaum eine
Option. Partiell wurden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus Vertrieb und Verwaltung wahrend der
zweitdtigen SchlieRung ins Homeoffice geschickt. Zugleich bedeutet Homeoffice fiir das
Unternehmen ein Sicherheitsrisiko, das es aufgrund cyberkrimineller Angriffe in der Vergangenheit
nur begrenzt eingehen maéchte. Dariiber hinaus ist die Netzinfrastruktur am Standort nicht dafiir
ausgebaut, Kommunikation stabil und sicher digital zu regeln.

2.3 Fall C: Digitale und kulturelle Transformation des Betriebs
2.3.1  Kurzportrait des Unternehmens

Beim Fallbeispiel handelt es sich um ein 1937 gegriindetes und bis 2014 inhabergefiihrtes
Familienunternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus mit Sitz in Baden-Wiirttemberg. Das
Unternehmen, das seit 1964 seine Produkte auch auf internationalen Markten vertreibt, entwickelt
mechanische Komponenten, die z.B. in der Antriebstechnik, in Kalte- und Luftkompressoren, in
Getrieben, Dampfturbinen oder Feuchtsalzstreuungen zum Einsatz kommen. Zu den wichtigsten
Kunden zihlen neben der Chemie- und Pharmabranche insbesondere Unternehmen aus dem
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Maschinen- und Anlagenbau bzw. dem Automobil- und Nutzfahrzeugbau, fir die das Unternehmen
kundenspezifische Produkte designt, die z.B. in leistungsstarken Motoren eingesetzt werden.

Das Unternehmen beschiftigt an seinen Standorten in Deutschland, China und Kanada insgesamt
190 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Anndhernd 90% der Belegschaft sind Manner und ca. 60%
der Beschaftigten arbeiten in der Produktion. Unter ihnen haben ungefdhr 30% der
Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter eine Facharbeiterausbildung, wie z.B. im Bereich der
Zerspanungs- und zunehmend auch der Elektromechanik.

Fur das Unternehmen sind Effizienz und Transparenz von Produktionsablaufen sowie die Ausstattung

der eigenen Produkte und Vertriebsprozesse mit technischer Intelligenz zentrale Ziele des derzeit
laufenden Digitalisierungsprozesses. Diese Fallstudie zeigt daher, wie sich die Corona-Krise auf
diesen Prozess digitaler Transformation auswirkt, der mit neuen Strategien, Prozessen und
Produkten einhergeht.

2.3.2 Herausforderungen im Transformationsprozess

Langfristig zielt digitale Transformation im betrachteten Fallbeispiel darauf ab, die Produkte,
Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur umfassend zu verandern. In einem ersten Schritt nutzt
das Unternehmen daher digitale Losungen, um Produktionsprozesse effizienter zu gestalten, aber
auch Vertriebs- und Verwaltungsprozesse wie z.B. im Controlling zu verbessern. Hierdurch sollen
neben Produktivitdtssteigerungen auch das Produkt- und Leistungsportfolio des Unternehmens
erweitert werden.

Abgesehen von den Kosten digitaler Losungen sowie der schwer abschatzbaren Erfolgsaussichten
von Digitalisierungsprojekten besteht die gréfite Herausforderung fiir das Unternehmen darin, eine
Kultur zu starken, die sich dadurch auszeichnet, dass der GroRteil der Belegschaft und insbesondere
der Fiihrungskrafte die Chancen digitaler Lésungen fiir das Unternehmen aktiv nutzt.

Dariiber hinaus muss das Unternehmen im Transformationsprozess auch mit technischen
Herausforderungen umgehen. Hierzu zihlen z.B. neben der Sicherstellung einer umfassenden
Netzabdeckung fiir das ganze Unternehmen und seiner Belegschaft auch die Anbindung der
Fertigungsmaschinen an die neuen Software-Systeme.

Dieser Digitalisierungsprozess wurde mafRgeblich im Jahr 2017 durch den Geschaftsfiihrer
personlich initiiert (vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.). Zu diesem Z
eitpunkt war ein Chief Digital Office (CDO) eingesetzt, der in einer Doppelrolle auch als Leiter fir
Entwicklung und Konstruktion das Thema Digitalisierung im Betrieb vorantreiben sollte.
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auf betriebliche Transformationsprozesse

Abbildung 3 Digitaler und kultureller Transformationsprozess
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Im Rahmen der digitalen Transformation bestand ein erster Schritt darin, eine Digitalisierungs-
Roadmap zu entwickeln, die fiir die strategischen Handlungsfelder "Produkte & Vertrieb",
"Produktion” sowie "Operatives Management" konkrete Digitalisierungsprojekte benennt, die in den
nachsten Jahren umgesetzt werden sollen.

Parallel wurde ein Digitalisierungsteam eingesetzt, das fir die Ausarbeitung der Roadmap sowie die
Umsetzung von Digitalisierungsprojekten zustandig ist. Hierbei handelt es sich um junge
Nachwuchsfiihrungskrafte, die eine hohe Offenheit fiir digitale Veranderungen mitbringen, aber
selbst nicht in Fiihrungsrollen stecken und noch nicht so lange im Unternehmen sind.

Diese begrenzte Einbindung in den Transformationsprozess wurde bewusst gewdhlt, um
Digitalisierung an konkreten, greifbaren Projektergebnissen zu erldutern und mégliche
Bedrohungsszenarien zu entkréften. Der Betriebsrat wird von der Geschéftsfiihrung oder dem
Digitalisierungsteam regelmaRig informiert, sobald konkrete Entscheidungen anstehen, um hier den
Informationsfluss aufrechtzuerhalten. Diese vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen
Digitalisierungsteam und Betriebsrat kann als forderlicher Aspekt fiir den weiteren
Transformationsprozess festgehalten werden.

Das Unternehmen setzt derzeit zwei Leuchtturmprojekte digitaler Transformation um. In einem
Projekt sollen im Rahmen von Entwicklungsprojekten mit Kunden die eigenen Produkte mit einer
hoéheren technischen Intelligenz ausgestattet werden, um zusatzliche Leistungen anbieten zu
kénnen, wie z.B. das Friiherkennen von VerschleiRzustinden. In einem anderen Projekt sollen
mithilfe starker digital vernetzter Produktionssysteme die Effizienz und Transparenz
werkzeugbezogener Arbeitsablaufe in der Produktion gesteigert werden.

Insgesamt beschiftigt sich derzeit nur ein kleiner Teil der Belegschaft (ca. 20 Mitarbeiter inkl. der
Geschéftsfiihrung) mit diesem Thema. Es handelt sich groRtenteils um Mitarbeiter aus den
Abteilungen der Produktion, Entwicklung, Vertrieb sowie IT. In der Produktion sind besonders
Hoherqualifizierte betroffen (Fertigungsplaner, Maschineneinrichter), aber weniger die
Maschinenbediener oder Produktionshelfer.
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Bei der Umsetzung digitaler Innovationen gibt es keine besonderen Unterschiede zwischen
Altersgruppen, weil in den aktuell laufenden Digitalisierungsprojekten Jung und Alt
zusammenarbeiten und mit hoher intrinsischer Motivation das Projekt vorantreiben. Frauen zdhlen
aufgrund der wenigen weiblichen Bewerberinnen fiir die vorwiegend maschinenbaugepragten Stellen
leider zur Minderheit im Betrieb.

2.3.3  Fir Transformation zentrale Fahigkeiten

Die digitale und kulturelle Transformation des Unternehmens wurde maRgeblich durch den Wechsel
der Geschiftsfihrung initiiert, die eine strategische Neuorientierung (Roadmap) top-down initiierte.

Dieses Digitalisierungsteam (s.o.), das direkt an die Geschiftsfiihrung berichtet, treibt die
Umsetzung der Digitalisierungs-Roadmap malgeblich voran und arbeitet sukzessive daran, im
Unternehmen das Vertrauen in das Gelingen solcher Vorhaben zu starken. Das Digitalisierungsteam
genielt dabei hohe Freiheiten und baut neue digitalisierungsrelevante Kompetenzen auf (z.B.
prozessbasierte Konzeption und Verbesserung von Arbeitsablaufen), die neue Karrierepfade eréffnen.

Aufgrund der intern begrenzten IT-Kapazititen (zwei Mitarbeiter) sind Kooperationen mit externen
IT-Dienstleistern von zentraler Bedeutung, um z.B. bei der Umsetzung von Digitalisierungsprojekten
auf die noétigen Kenntnisse in der Software-Entwicklung oder im Projektmanagement zugreifen zu
konnen. Vereinzelt werden personelle Engpasse bei der IT auch durch Kooperationen mit
Hochschulen geschlossen, indem z.B. Studierende bei Programmierungsaufgaben aushelfen.

Fir digitale Transformation, aber auch fiir die Corona-Krisenbewiltigung profitierte das
Unternehmen von einem Breitbandanschluss, der im Frithjahr 2018 installiert wurde. Zudem konnte
die IT-Abteilung kurzfristig ein Konferenz-Tool einrichten, um der Belegschaft Homeoffice zu
ermoglichen. Technisch problematisch waren dagegen die private Ausstattung mit Internet, weil
einige Netze, z.B. in Stadten, liberlastet waren oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im landlichen
Raum nicht die nétigen Ubertragungskapazititen haben, um von zuhause aus arbeiten zu kénnen.

2.3.4  Auswirkungen der Corona-Krise auf das Unternehmen

Insgesamt hat die Corona-Krise bislang die Geschaftsaktivititen wenig beeinflusst. Fir das Jahr
2020 werden 6-7% weniger Umsatz erwartet als im Jahr 2019. Der Geschéftsbetrieb konnte an allen
drei Unternehmensstandorten (Deutschland, Kanada, China) aufrechterhalten werden und die
Kunden konnten durchgehend beliefert werden. Auch aus der Sicht des Betriebsrats habe sich die
Krise — bis auf die Kurzarbeit — kaum auf das Unternehmen ausgewirkt. Allerdings sind die
Lieferketten bis heute beeintrachtigt, sodass das Unternehmen Materialien nicht mehr so leicht
beschaffen kann. Das Unternehmen rechnet fiir das nachste Jahr wieder mit einem Umsatzzuwachs.

Auch der Prozess digitaler Transformation wurde nur leicht gestért, weil laufende
Digitalisierungsprojekte weitestgehend mit eigenen Mitteln umgesetzt werden. Allerdings wurde das
Digitalisierungsprojekt in der Produktion verlangsamt, weil die hierfiir vorgesehenen internen
Kapazitdten aufgrund von Kurzarbeit weniger als geplant zur Verfligung stehen. Das o.g.
Digitalisierungsprojekt zusammen mit Kunden wurde gebremst, weil diese ihrerseits Kurzarbeit und
Homeoffice eingerichtet haben und damit dem Projekt kaum mehr zur Verfligung standen.

2.3.5 Umgang mit der Corona-Krise

Insbesondere in den "heiRen Phasen" der Krise (April/Mai, Oktober) steuerte ein Pandemie-
Kernteam das Krisenmanagement, das aus Geschaftsfiihrung, Betriebsratsvorsitzenden und dem
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Leiter fur Personal und Finanzen bestand. Im Pandemie-Team wurden MalRnahmen immer wieder
vor dem Hintergrund der Infektionshaufigkeit bzw. dem subjektiven Risikoempfinden in der Region
ergriffen. Der Krisenstab informierte regelmalig tiber den Stand der Pandemiebewiltigung und die
ergriffenen MalRnahmen. Bis zum Zeitpunkt der ersten Erhebungswelle verzeichnete das
Unternehmen keinen positiv getesteten Covid-19-Fall.

Besonders hart traf die Krise das Unternehmen im Marz bzw. April, als Auftrage von GroRkunden
einbrachen, weil insbesondere groRe Automobilbauer ihre Unternehmen schlossen, was die Krise fiir
den Zulieferbetrieb zusatzlich verscharfte. Der zweite Lockdown wirkte sich in der wirtschaftlichen
Unternehmensentwicklung weniger aus, weil sich das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt auf einem
kostenmaRig niedrigeren Niveau bewegte.

Das Unternehmen hat seit April 2020 Kurzarbeit eingefiihrt und wird diese voraussichtlich bis 31.
Marz 2021 verldngern. Anfénglich strebte das Unternehmen an, diese fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gleichermaRen (ca. 20%) einzufiihren, um moglichst eine Gleichbehandlung der
Beschiftigten unabhangig ihrer Abteilungszugehdrigkeit zu erzielen. Mittlerweile wird Kurzarbeit in
den Bereichen unterschiedlich gelebt, sodass fiir einige Beschaftigte in der Fertigung deutlich mehr
Kurzarbeit gilt als fur ihre Kollegen und Kolleginnen aus der Produktion oder dem Vertrieb.

Weitere Mallnahmen zielten darauf ab, Kosten zu reduzieren. Das Unternehmen sparte bspw. bei
der Materialbeschaffung, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verzichteten auf Sonderzahlungen,
Gehaltserhéhungen wurden verschoben und héhere Lohngruppen, die nicht von Kurzarbeit betroffen
sind, stimmten freiwillig Gehaltskiirzungen zu, um das Unternehmensziel einer moglichst
umfassenden Gleichbehandlung aller Beschaftigten in der Krise zu unterstiitzen.

Um physische Kontakte auf ein Minimum zu begrenzen, wurden im Produktionsbereich die
Schichten zeitlich entzerrt. Der Kundenkontakt (Dienstreisen, Messeteilnahmen) wurde
zurlickgefahren und lauft nun fast vollstdndig telefonisch. Auch Besuche am Standort finden kaum
noch statt.

In der Verwaltung wurden Beschiftigte als Backup ins Homeoffice geschickt, um einen moglichen
Ausfall der Person, die im Unternehmen arbeitet, kompensieren zu kénnen. Homeoffice hat sich
mittlerweile bewahrt. Diese Arbeitsform wird von der Geschiftsfiihrung nun starker unterstiitzt, als
dies vor der Krise der Fall war und die notige technische Ausstattung (z.B. Laptops) steht allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfligung. Teilweise waren Frauen starker von der Krise
betroffen, weil sie eher als ihre médnnlichen Kollegen von zuhause aus arbeiten und Arbeitszeiten
verlegen mussten, um z.B. die Kinderversorgung sicherzustellen. Hierfiir wurden dann individuelle
Losungen vereinbart.

Zusitzlich wurde eine Reihe von HygienemaRnahmen ergriffen. Hierzu zahlen Abstandsregeln und
seit Oktober 2020 Maskenpflicht im ganzen Unternehmen. Aber auch der gemeinsame Obstkorb
oder das Verschicken von Weihnachtsgeschenken wurden ausgesetzt.

Fir die Krisenbewaltigung forderlich war es, dass das Unternehmen bereits im Jahr 2019
Personalanpassungen vorgenommen und Kosteneinsparprogramme ausgearbeitet hatte, sodass das
Unternehmen auf bereits ausgearbeitete Mallnahmen zugreifen konnte, die dann sukzessive ergriffen
wurden.

AuRerdem erleichterte die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Geschaftsleitung und
Betriebsrat die Krisenbewiltigung, sodass binnen zwei Wochen eine Betriebsvereinbarung
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geschlossen werden konnte, die Themen wie Kurzarbeit oder Sonderzahlungen regelte. Aber auch die
Belegschaft unterstiitzt das Krisenmanagement des Unternehmens und es gab kein Fernbleiben von
der Arbeit aufgrund krisenbedingter Griinde.

Auch die Erfahrungen aus der letzten Krise (Finanzkrise im Jahr 2009), bei dem das Unternehmen
einen massiven Auftragsriickgang bewaltigen musste, haben dem Unternehmen bei der aktuellen
Krise geholfen.

2.4 Fall D: Vom Start-up zum globalen Nischenanbieter
241  Kurzportrait des Unternehmens

Das Unternehmen entwickelt und fertigt medizintechnische Produkte fiir die Behandlung
neurovaskuldrer Erkrankungen. Mit sieben Mitarbeitern gestartet, beschéaftigt das Unternehmen
heute ca. 220 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Seit seiner Griindung Anfang der 2000er Jahre wuchs das Unternehmen stark von einem Start-up
hin zu einem international agierenden Nischenanbieter. Um seine Produkte auch auf den wichtigsten
Auslandsmarkten zu vertreiben, wurden verschiedene Vertriebsfilialen im Ausland gegriindet und
eigene Produktionsstandorte aufgebaut. Die Corona-Krise verlangsamte zwar das
Unternehmenswachstum (Umsatz, Beschaftigte); fiir das Jahr 2021 wird allerdings wieder ein
deutlich starkeres Wachstum erwartet.

Das Unternehmen beschaftigt im Vergleich zu anderen Produktionsbetrieben einen verhaltnismaRig
hohen Anteil weiblicher Mitarbeiterinnen, die im Entwicklungsbereich (F&E, Clinical Affairs; ca. 30%),
aber auch in der Produktion (ca. 50%) arbeiten. AuRerdem gibt es neun Abteilungsleiter und zwei
Abteilungsleiterinnen.

2.42  Herausforderungen im Transformationsprozess

Die groRte Herausforderung im Transformationsprozess besteht darin, das Unternehmenswachstum
mit den Anforderungen kontinuierlicher Produktinnovationen zusammenzufiihren (vgl. Abbildung 4).
Dies erfordert einerseits hohe Investitionen z.B. in klinische Studien, andererseits das nétige Know-
how, um Produkte weiterzuentwickeln, sie an verdnderte Zulassungsanforderungen anzupassen,
selbstandig klinische Studien zu begleiten oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszubilden.
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Abbildung 4

Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise
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Die grofte Hirde im Transformationsprozess ist der Zugang zu Risikokapital (vgl. Zitat unten). Das
Unternehmen griindete in diesem Zusammenhang kontinuierlich Start-ups, um Innovationsprozesse
zu finanzieren und mit neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern voranzutreiben.

Zitat: Der erschwerte Zugang zu Risikokapital "...behindert Transformationsprozesse in alle Richtungen,
technische und strukturelle, weil man sich genau tberlegt, ob man Dinge anst6Rt, die dann sehr viel
Geld kosten, wenn diese Ressourcen hier nur begrenzt vorhanden sind. Deswegen gehen wir gerade
konsequent den Weg in den USA und haben deswegen bei uns als Ziel ausgelobt, in zwei Jahren an die
Nasdaq und nicht in Europa an die Bérse zu gehen." (GF)

Eine Kernkompetenz des Unternehmens besteht darin, neue Produktentwicklungen vor dem
Hintergrund marktspezifischer Zulassungsvoraussetzungen anzustoRBen und die komplexen FuE-
Prozesse zu managen, in denen verschiedene Abteilungen zusammenarbeiten missen (insb. FuE,
Qualitatsmanagement, Clinical Affairs, Produktion).

Das Unternehmen bendtigt kontinuierlich ingenieurwissenschaftliches Fachpersonal mit
medizintechnischem Hintergrund, das auf dem Arbeitsmarkt schwer verfiigbar ist. Um diesen Bedarf
zu decken, etablierte das Unternehmen enge Beziehungen zu umliegenden Hochschulen und
Universitdten, um Studierende der Ingenieurwissenschaften bzw. Naturwissenschaften in
Vorlesungen, Seminaren, Orientierungstagen oder im Rahmen von Abschlussarbeiten fiir ein
Engagement im Unternehmen zu gewinnen.

Waihrend das Unternehmen in der Anfangszeit vorwiegend Feinwerktechniker und
Werkstoffspezialisten beschaftigte, arbeiten heute im Unternehmen verschiedene Fachdisziplinen
zusammen (Ingenieurwissenschaften, Biologie, Chemie), um Prozesse und neue Technologien besser
zu beherrschen.

Vor dem Hintergrund dynamischer Produktanforderungen internationaler Markte und neuer
Zulassungsbestimmungen wurde das interne Aus- und Weiterbildungsangebot kontinuierlich
ausgebaut, das lange Zeit von erfahrenen Fihrungskraften abgedeckt wurde. Das Unternehmen nutzt
dabei verstarkt die Weiterbildungsangebote des Fachverbands.



Félle betrieblicher Transformationen

Um das notige Personal zu gewinnen, hat das Unternehmen auch ein eigenes Duales Studium mit
praktischer und medizintechnisch-theoretischer Fundierung entwickelt. AuRerdem wurden
Ausbildungsprogramme fiir Fiihrungskréfte erstellt und weitere sind fiir Vertriebsbeschiftigte
geplant.

2.43  Fir Transformation zentrale Fahigkeiten

Vor dem Hintergrund der spezifischen Anforderungen an neue Produkte sowie der komplexen
Zulassungsbestimmungen auslandischer Markte fir Medizinprodukte der Risikoklasse III zahlt die
Beherrschung der Produktentwicklungsprozesse vor dem Hintergrund kurzer Innovationszyklen
zur Kernkompetenz des Unternehmens.

Wahrend die Innovationsprozesse in der Griinderzeit vorwiegend iiber "kurze Wege" und persoénliche
informelle Abstimmung koordiniert wurden, um den nétigen Informations- und Abstimmungsbedarf
zwischen den Abteilungen sicherzustellen, werden diese Prozesse mittlerweile von einem
Lenkungskreis aller Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen koordiniert, um auch kurzfristig
Entscheidungen treffen oder FUE-Projekte neu priorisieren zu kénnen.

Aufgrund intern begrenzter Ressourcen setzt das Unternehmen verstarkt auf Kooperationen mit
externen wissenschaftlichen Partnern und Ausbildungseinrichtungen, um die zunehmend
spezifischen Wissensbedarfe abzudecken. Hierbei profitierte das Unternehmen seit seiner Griindung
von der hohen regionalen Dichte anwendungsorientierter Hochschulen und Universitaten. Der
Geschaftsfiihrer hat maRgeblich selbst dazu beigetragen, diese Kooperationen zu institutionalisieren
und die medizintechnische Ausbildung in der Region mitzugestalten (z.B. Vorlesungen, Seminare).

Auch um die internen Aus- und Fortbildungsbedarfe abdecken zu kdnnen, setzt das Unternehmen
auf Kooperationen. Die Beschéaftigten werden dabei an eine externe Ausbildungseinrichtung
geschickt oder kénnen auf Ausbildungsinhalte zugreifen, die teilweise auch vom Fachverband
angeboten werden. Das Unternehmen ladt auch regelmaRig Fachreferenten und Fachreferentinnen
ein, um sich z.B. tiber die Implikationen neuer regulatorischer Anforderungen zu informieren.

2.4.4  Auswirkungen der Corona-Krise auf das Unternehmen

Die Corona-Krise verlangsamte den starken Wachstumsprozess. Als krisenrelevanter
Produktionsbetrieb unterlag das Unternehmen zu keinem Zeitpunkt dem "Lockdown", verfehlte aber
sein flir 2020 avisiertes Umsatzwachstum, weil Krankenhaduser die sogenannten elektiven Eingriffe
verschieben mussten, um Operations-, Pflege- und Studienkapazitaten fiir Covid-19-Falle
freizuhalten. Insgesamt verzeichnete das Unternehmen aber auch fiir das Jahr 2020 ein Wachstum.

Die Corona-Krise verzogerte laufende Entwicklungsprozesse. Klinische Studien konnten nicht wie
geplant weiterverfolgt werden, weil Krankenh&user die nétigen Studienkapazitaten repriorisierten,
aber auch, weil die nétigen Einwilligungserkldarungen teilweise nicht rechtzeitig eingeholt werden
konnten.

Das Unternehmen verzeichnete nur leichte Anpassungen beim Personal, weil befristete Vertrige
nicht verlangert werden konnten. Fir die Vertriebsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter, die die Kliniken
nicht mehr betreten konnten, wurde Kurzarbeit eingefiihrt. Die Gehilter wurden dabei vom
Unternehmen auf 100% aufgestockt.
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Zugleich stieR die Corona-Krise die Digitalisierung von Kernprozessen an. Digitalisierung eréffnete
dabei neue Moglichkeiten, das "Proctoring” neu zu organisieren. Das heiRt, wahrend vor der Corona-
Krise Arzte aus Deutschland den Einsatz neuer Produkte z.B. in auslindischen Krankenhiusern vor
Ort beaufsichtigten, konnen diese Tatigkeiten nun starker digitalisiert durchgefiihrt werden. Der
Arzt/die Arztin begleitet dabei den Produkteinsatz "von zu Hause". Zusitzlich kénnen neue Produkte
online einem Fachpublikum vorgestellt werden, was Kosten fiir Reisen, Ubernachtungen, Honorare
etc. einspart.

Die Corona-bedingt angestoRene Digitalisierung kann zukinftig auch die Initiierung neuer
Produktentwicklungsprozesse erleichtern. Wahrend vor der Krise neue Produktideen auf
Fachmessen mit wenigen ausgewihlten Arzten und Arztinnen entwickelt wurden, kénnen diese
exklusiven Fachgespriache nun leichter digital gefiihrt werden. Teilweise kdnnen so auch junge
Ingenieure und Ingenieurinnen am Unternehmenssitz an diesen Treffen teilnehmen und sich mit den
Arzten und Arztinnen zu spezifischen Themen austauschen. Auch informelle Fachgespriche kénnten
zukiinftig leichter online stattfinden (vgl. Zitat unten).

Zitat: "Wenn man einmal den digitalen Kontakt zu den Leuten hat, kann man den auch viel leichter nutzen.
Das war vorher ja gar nicht moglich. Die Hiirde, Einzelfille zu behandeln ist gesunken und man bespricht
das mal fiir eine halbe Stunde, ohne dafiir nach Miinchen, Leipzig oder Stuttgart fahren zu missen." (GF)

Das Unternehmen produziert mittlerweile auch selbst Webinare fiir Aus- und Weiterbildungszwecke
und nutzt hierfiir auch Aufzeichnungen von operativen Eingriffen in den Krankenhausern.

2.4.5 Umgang mit der Corona-Krise

Seit Beginn der Corona-Krise treffen sich Geschaftsfiihrung und HR-Leitung taglich, um die aktuelle
Situation zu bewerten. Das Unternehmen ergriff verschiedene MalRnahmen. Hierzu zéhlte die
Maskenpflicht im ganzen Unternehmen, Fiebermessungen an beiden Unternehmenseingingen und
die Nutzung von "Besuchereintrittskarten”, um mogliche Infektionen riickverfolgen zu kénnen.
Uber den Betriebsarzt kénnen Schnelltests durchgefiihrt werden, um Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Verdachtsfall testen zu kénnen.

Um die physischen Kontakte zwischen den Abteilungen auf ein Minimum zu reduzieren, wurden im
Unternehmen kleinste Firmeneinheiten geschaffen. Hierflir wurden Arbeitsbereiche und
Wegfihrungen definiert und der Wechsel dazwischen nur nach Genehmigung und Einhaltung der
Hygieneregeln gestattet. Zudem wurden Arbeitsplatze auseinandergezogen und Trennwdnde
aufgestellt.

Fiir das entwickelnde und produzierende Unternehmen, dessen Arbeiten stark an Instrumente und
Gerate gekoppelt ist, war "Homeoffice" nur fiir ca. 20% der Arbeitsplatze moglich (z.B. im Vertrieb).
Hierfir wurde ein VPN-Tunnel eingerichtet, um einen sicheren Datenaustausch zu gewdhrleisten
und es wurde ein Konferenz-Tool installiert, um Online-Meetings zu erméglichen.

Um die Produktion aufrechtzuerhalten, wurde ein neues Schichtsystem eingefiihrt. Die Arbeitszeiten
der Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter wurden um eine halbe Stunde verkiirzt, um
Pufferzeiten einzurdumen und persénliche Begegnungen zu reduzieren. Die frei gewordenen
Kapazitdten wurden genutzt, um Lagerbestiande aufzubauen.

Einige Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter konnten in der Entwicklung aushelfen. Die
Transferierbarkeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zwischen Produktion und Entwicklung,
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die aufgrund der generalistischen Grundausbildung moglich ist, stellte sich als zentrale Kompetenz
heraus, um die rickldufige Fertigungsauslastung zu kompensieren.

2.5 Fall E: Kontinuierliche Transformation des Unternehmens
2.5.1  Kurzportrait des Unternehmens

Die Konzerngesellschaft, die derzeit ca. 15.000 Personen beschiftigt, entwickelt und produziert am
Standort Braunschweig mit ca. 3.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Produkte und technische
Ausriistungen fiir die Bahninfrastruktur und die Steuerung des Schienen- und Giiterverkehrs. Hierzu
zdhlen z.B. insb. Leit- und Sicherungstechniken (ETCS) inkl. Stellwerke, aber auch Systeme fiir
Bedienzentralen des Zugbetriebs. Das Unternehmen beliefert nationale und internationale
Bahnbetreiber inkl. der Deutschen Bahn.

Im Konzernverbund gilt das Unternehmen als "Engineering Standort”, der sich durch einen hohen
Anteil an Entwicklern und Entwicklerinnen und Biiroarbeitspldtzen auszeichnet. 700 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter arbeiten in der Produktion, der Montage oder anderen produktionsangrenzenden
Bereichen (Lagerhaltung etc.). Der Frauenanteil liegt bei ca. 25% der Beschaftigten. Unter den
Fihrungskraften sind ca. 12% weiblich.

Der Standort verzeichnet ein kontinuierliches Beschaftigungswachstum. In den letzten zwei Jahren
wurden ca. 400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Bereichen Forschung und Entwicklung,
Engineering, aber auch Produktion eingestellt. Die Corona-Krise bremste den Personalzuwachs nur
leicht ein. Fiir das Jahr 2021 wird wieder ein deutlicher Beschaftigungsaufbau erwartet.

2.5.2  Herausforderungen im Transformationsprozess

Das Unternehmen ist insofern einer Transformation ausgesetzt, als dass es immer wieder
branchenweite Technikspriinge bewiltigen muss (vgl. Abbildung 5). In der Folge muss das
Unternehmen einerseits weiterhin alte Technologien z.B. fiir mechanische Stellwerke (die den
Grofteil des Altbestandes in Deutschland ausmachen) beherrschen, um jahrzehntelange
Nachlieferverpflichtungen (30 Jahre) bedienen zu kénnen; andererseits versteht es sich in der
Branche als Innovationstreiber und muss daher in der Lage sein, seinen Kunden auch neue
Technologien anbieten zu kénnen.

Die Branche treibt die Modernisierung der Bahninfrastruktur voran, sodass das Unternehmen
bereits seit den 1980er Jahren Elektronik und Digitaltechnik entwickelt, um den technischen
Bahnbetrieb zu modernisieren (z.B. Zentralisierung in Deutschland durch Errichtung von
Leitzentralen). Das Unternehmen arbeitet auch daran, mittels moderner Kommunikationsformen
(LTE, 5G etc.) Ziige und Stellwerke starker miteinander zu vernetzten, um Zugfolgen zu verkiirzen
und das Transportvolumen zu steigern. In der Folge verbreitert das Unternehmen sukzessive seine
technologischen Basiskompetenzen, wofiir die nétigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Entwicklung, aber auch in der Produktion eingestellt und weitergebildet wurden.

Die internationale Vernetzung des Unternehmens mit Partnern aus Osterreich, Tschechien,
GroRbritannien, Indien etc., aber auch Anforderungen internationaler Kunden treiben solche
Innovationen und Transformation weiter voran. Um weitere Kosten fiir Hardware, Betrieb und
Instandhaltung von Stellwerken einzusparen, wird daran gearbeitet, Stellwerke "in die Cloud" zu
verlegen, den Bahnbetrieb weiter zu automatisieren und das flihrerlose Fahren zu erméglichen
(European Train Control System).

31



Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise

auf betriebliche Transformationsprozesse

Gleichzeitig befeuern gesellschaftliche Erwartungen die Transformation zusatzlich. Das
Unternehmen arbeitet an Konzepten des "digitalen Bahnhofs", um die gestiegenen Mobilitats- und
Komfortanforderungen von Reisenden zu bedienen, die jederzeit auf ihre Reisepldne, Verspatungen,
Zugbelegungen etc. zugreifen mochten (Bsp. DB Navigator, entwickelt durch Tochtergesellschaft).

Abbildung 5 Kontinuierliche Transformation des Unternehmens
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Dieser vorwiegend durch 6konomische Potenziale eines starker digitalisierten und vernetzten
Bahnbetriebs befeuerte Transformationsprozess manifestiert sich beim Unternehmen in einem
breiteren Produktportfolio und der Herausforderung, "alte" und "neue" Technologien
gleichermaRen zu beherrschen. Um seine Nachlieferverpflichtungen einzuhalten und gleichzeitig
Innovationstreiber zu sein, muss das Unternehmen einerseits etablierte Technologien vorhalten, aber
auch neue Kompetenzen aufbauen (z.B. Digitaltechnik) sowie Produktions- oder Engineering-Ablaufe
reorganisieren.

Um diesen Kompetenzspagat zu bewiltigen, wurden verschiedene MalRnahmen ergriffen. Eine
organisatorische MaRnahme bestand darin, die Entwicklung technischer Plattformen starker zu
zentralisieren und gleichzeitig die spezifischen Entwicklungsleistungen in Kompetenzzentren zu
biindeln, um sie auf einzelne Produkte, Anwendungsfelder (Nahverkehr, Fernverkehr, Glterverkehr)
oder Lander (Deutschland, Norwegen etc.) auszurichten.

Die Transformation erfasst dabei das ganze Unternehmen. So werden bspw. kiinstliche Intelligenz
und Robotik verstarkt eingesetzt, um kaufmannisch-administrative Prozesse zu verbessern,
Bestellungen auslandischer Kunden starker zu automatisieren und den Aufwand fir manuelle
Rechnungspriifungen zu reduzieren. Aber auch die Fabrikabldufe sind zunehmend datenbasiert und
rechnergestitzt.

Die fortschreitende Digitalisierung beschleunigt die Geschaftsaktivitaten. Neben stabilen
Bahninfrastruktursystemen fragen Kunden zunehmend haufiger technische Anpassungen nach, die
kurzfristig bedient werden missen. Unter Berlicksichtigung der Vorschriften sicherheitsrelevanter
Techniken erprobt das Unternehmen daher agilere Formen der Zusammenarbeit mit Kunden.
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Insbesondere in der Entwicklung, die friiher stark an klassischen Modellen (V-Modell, Wasserfall etc.)
ausgerichtet war, wird starker in agileren Projektteams gearbeitet, um Kundenanforderungen
schneller bedienen zu kénnen.

Die Transformation impliziert auRerdem tiefgreifende Veranderungen der Arbeitskulturen. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen starker mit dem Druck erhdéhter Ungewissheiten und
permanenter Verdnderungen umgehen kénnen, weil Kundenwiinsche sich schneller andern und
Arbeitsanforderungen in der Entwicklung, aber auch in der Verwaltung oder Produktion sich
verdandern (insb. durch starker datenbasierte Fabrikabldufe, héheren Technikeinsatz,
Automatisierung). Aufgrund der starken internationalen Vernetzung wird Englisch zunehmend zur
Arbeitssprache, was fiir viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine Herausforderung bedeutet.

Zitat: "Aus Personalersicht sind die groRen Herausforderungen tatsachlich, anders zu arbeiten und in der Lage
zu sein zu missen, die permanenten Veranderungen zu organisieren, ohne dabei wirklich die vollen
Wahrheiten zu kennen" (HR-Leiter).

Zugleich fordert die Transformation ein neues Fiihrungsverstandnis. Fiihrungskrafte missen starker
die Arbeitsabldufe organisieren, ohne dabei die Arbeitsschritte einzeln vorgeben oder permanent
uber Detailabldufe im Bilde sein zu kénnen. Der Arbeitsprozess selbst ist damit starker von agilen
Prinzipien wie z.B. "Sprints" gepréagt, wahrend die Arbeitskontrolle eher am Endergebnis erfolgt. Fiir
die Fihrungskréfte bedeutet dies, eine neue Denkweise zu erlernen, sich eher als Coach zu begreifen
und die ganze Bandbreite an Techniken digitalen Arbeitens zu beherrschen (VK-Konferenzen,
Kollaborations-Tools, Apps, Konzeptboards etc.).

Insgesamt wird die betriebliche Arbeitswelt diverser, also digitaler, verteilter (vor Ort, unterwegs,
von zuhause), internationaler, agiler.

2.5.3  Fir Transformation zentrale Fahigkeiten

Insgesamt kennzeichnet der hier betrachtete Transformationsprozess einen kontinuierlichen
Kompetenzspagat zwischen einerseits alten Technologien, Kompetenzen und Ausriistungen (z.B.
486-Betriebssysteme) und andererseits innovative Technologien und neue Kompetenzen, die
vorgehalten bzw. aufgebaut werden miissen.

Die strategische Personalplanung ist ein zentrales Instrument, um dieses Nebeneinander alter und
neuer Kompetenzen zu managen. Vor dem Hintergrund einer Entwicklungs-Roadmap werden die
vorhandenen Kompetenzen identifiziert und zukinftige Neueinstellungen bzw.
Weiterbildungsangebote geplant, aber auch Wertigkeiten von Tatigkeiten (Entgelte) kontinuierlich
uberprift. Zusammen mit Bildungseinrichtungen (z.B. IHK) arbeitet das Unternehmen daran,
Ausbildungsprogramme weiterzuentwickeln, um klassische Ausbildungsprofile starker fir digitale
Themen zu 6ffnen.

Gleichzeitig fihrte das Unternehmen neue Personalentwicklungsinstrumente ein, um die ganze
Organisation starker auf betriebliche Veranderungen einzustellen. Im Rahmen sogenannter "Growth
Talks", in der auch Wachstumsnarrative ausgearbeitet werden, wird gefragt, welchen Beitrag einzelne
Teams zum Wachstum beitragen kénnen und welche Erwartungen Fiihrungskréfte bzw.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilen, um Wachstumsziele zu erreichen.

Interne Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebote sind im Unternehmen traditionell ein
wichtiger Hebel, um den Kompetenzspagat zu bewiltigen. Uber einen eigenen
Ausbildungsdienstleister sowie technische Lernplattformen werden neue Kenntnisse z.B. von "New-
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Work-Modellen", SCRUM-Methoden sowie Englischkenntnisse und Programmiersprachen
vermittelt. Durch Einstellung von Hochschulabgdngern und -abgangerinnen wird das technische
Wissen erneuert und gleichzeitig daran gearbeitet, das Erfahrungswissen weniger bei Einzelpersonen
aufzubauen, sondern dieses starker zu digitalisieren, auch um das Risiko von Wissensverlusten zu
begrenzen.

Im Transformationsprozess hat sich auch der Dialog zwischen Unternehmensleitung und
Betriebsrat bewahrt. Hierliber wurden verschiedene MaRnahmen entwickelt, um Wissensliicken
durch Neueinstellungen zu schlieRen, Talente zu gewinnen (Scouting, Werkstudierende) oder neue
digitale Techniken einzufiihren, ohne dass dies in Leistungs- oder Verhaltenskontrolle umschlagt.
Zugleich geht die Digitalisierung von Produktionsablaufen mit Arbeitsplatzverlusten einher, was im
Rahmen betrieblicher Mitbestimmung geregelt wird.

Auch das Instrument der Mitarbeitereinbindung fungiert als Hebel im Verdnderungsprozess, um
junge Nachwuchskréfte in etablierte Kompetenzen einzufiihren (z.B. Hardware-Projektierung). Damit
konnte auch der Altersdurchschnitt in "alten" Bereichen gesenkt werden. Auch Werkstudierende
werden mittlerweile friiher in Projekte eingebunden, um ihnen Karrierepfade und
Weiterentwicklungsmdoglichkeiten aufzuzeigen.

2.5.4  Auswirkungen der Corona-Krise auf das Unternehmen

Auf das Kerngeschift hatte die Krise kaum Auswirkungen. Das Personalwachstum wurde leicht
gebremst, obgleich im Jahr 2021 wieder ein Personalwachstum erwartet wird. Gleichwohl sind
internationale Nachfragen ins Stocken geraten, weil viele Ausschreibungen verschoben oder gar
gestoppt wurden.

Die Corona-Krise ging mit einem Digitalisierungsschub einher, der die Transformation befeuerte.
Dies betrifft zundchst die Technik, weil Kunden verstarkt digitalisierte Lésungen nachfragen, um z.B.
den Nahverkehr fiir den Fahrgast attraktiver zu gestalten (app-basierte Anwendungsfille fiir bessere
Reiseinformationen etc.). Beschleunigend wirkt auch, dass auch deutsche Stadte nun stéarker das
fuhrerlose Fahren ausbauen mdchten und auch die Bundesprogramme mit dem Programm "Digitale
Schiene Deutschland" die Errichtung neuer digitaler Stellwerke fordert.

Der Corona-bedingte Digitalisierungsschub befeuert auRerdem den Prozess ansteigender Diversitat
der betrieblichen Arbeitswelt. Aufgrund der Reise- und Kontaktbeschrankungen haben sich
Homeoffice und Online-Meetings etabliert. Das Unternehmen erwartet, dass Dienstreisen und
betriebliche Prasenztage nicht mehr das Vorkrisenniveau erreichen werden.

Fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bietet die Moglichkeit, auRerhalb des Betriebs mobil
arbeiten zu kénnen, viele Vorteile. Dies geht auch aus Mitarbeiterbefragungen des Unternehmens
hervor, wonach mehr als 75% der Belegschaft im Biirobereich auch zukiinftig zwei bis drei Tage
auRerhalb des Betriebes titig sein mochten. Nachteilig konnte der fehlende direkte Kontakt mit
Flhrungskraften und Kolleginnen und Kollegen sein, der sich z.B. auf Kreativitat und Innovation
auswirken kann.

Zudem schdrfte die Krise das Bewusstsein fiir ein neues Flihrungsverstandnis. Zukinftig sollen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter starker unterstiitzt werden, mit den Anforderungen einer
diverseren Arbeitswelt (digital, vor Ort, von zuhause, internationaler, agiler etc.) umgehen zu kénnen.
Dies schliel3t die Herausforderung ein, den Arbeitsplatz als sozialen Raum zu erhalten und
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Alternativen fir Flurgesprache, Small Talk, aber auch das Einfangen von Stimmungsbildern,
Wohlbefinden etc. zu entwickeln.

2.5.5  Umgang mit der Corona-Krise

Der Konzernstandort offenbarte eine hohe Flexibilitdt im Umgang mit der Krise, um Entwicklungs-,
Fertigungs- und Instandhaltungsarbeiten am Laufen und Lieferketten aufrechtzuerhalten. In der
Folge wurde auf Kurzarbeit verzichtet, es gab kaum EinbuRen bei Produktivitidt oder Gewinn und
auch ein Infektionsausbruch am Standort konnte vermieden werden.

Zitat: "Derzeit haben wir auch deswegen wenig an Produktivitat verloren, weil sich die Leute schon lange Zeit
kennen. Das heiRt, das Soziale trigt sich auch Gber die Video-Konferenzen hinaus" (HR-Leiter).

Friihzeitig wurde ein umfassendes Hygienekonzept entwickelt. Das Konzept umfasst verschiedene
SchutzmalRnahmen insbesondere fiir arbeitsplatzgebundene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(Abstandsregelungen, Maskenpflicht, Identifikation von Risikogruppen etc.). Aufgrund der
KantinenschlieRung wurden fir die Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter Lunchpakete
ausgeteilt. Die Maskenpflicht wurde im Jahresverlauf verscharft und spater konnten FFP2-Masken
kostenlos verteilt sowie Schnelltests durchgefiihrt werden. Zudem wurden Impfangebote
unterbreitet.

Wihrend des Lockdowns war die Mehrheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Homeoffice
(teilweise bis zu 80%), sodass wahrend des ersten Lockdowns ca. 600 Personen am Standort
arbeiteten. Danach arbeiteten ca. 1.300 vor Ort. Wahrend des zweiten Lockdowns ab November
waren dies ca. 1.000 Beschiftigte.

Die IT-Kapazitdaten wurden ausgebaut und binnen weniger Wochen die nétige technische
Infrastruktur und Ausriistung bereitgestellt. Kollaborations- und Konferenz-Tools wurden weltweit
eingefiihrt, um das Arbeiten von zuhause zu erméglichen, aber auch um Leitungssitzungen z.B.
zwischen Unternehmensfiihrung und Gesamtbetriebsrat virtuell abzuhalten. Férderlich wirkte sich
aus, dass die Belegschaft bereits tiber eine gewisse IT-Kompetenz verfiigte, die in der Vergangenheit
durch gezielte Qualifikations- und WeiterbildungsmaRnahmen aufgebaut wurde.

Zitat: "Was friiher eigentlich undenkbar war, hat aufgrund der Corona-Krise innerhalb kiirzester Zeit
funktioniert" (BR).

Das Notfallmanagement erleichterte die Krisenbewaltigung erheblich. In wéchentlichen
Konferenzen zwischen Werksleitung, Betriebsrat, Personalleitung und Sicherheitsmanagement
wurden schnell Entscheidungen getroffen, welche MalRnahme ergriffen werden sollen, um das
Geschaft aufrechtzuerhalten (IT, Beschaftigungsbedingungen, Kinderbetreuung, Homeschooling
etc.).

Betriebsrat, Betriebleitung, Notfallmanagemteams, Sozialberatungen, Betriebsarztlicher Dienst etc.
fungieren in der Krise noch starker als zentrale Stellen, um den Betrieb als sozialen Raum zu
schiitzen und das Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Auge zu behalten. Der
Betriebsrat diente beispielsweise auch als personliche Kontaktstelle, informierte regelmaRig tiber das
Krisenmanagement (Informationsfilm etc.) und versuchte, besondere Belastungen insbesondere fiir
Eltern zu reduzieren (z.B. Ausdehnung des Arbeitszeitrahmens).

Um das Betriebsleben aufrechtzuerhalten wurden virtuelle Kaffeepausen eingesetzt, um den
Teamzusammenhalt zu starken. Es wurden Apps entwickelt, damit sich Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter von zuhause fiir einen Arbeitsplatz einbuchen oder den Belegungsstand der Kantine
einsehen kénnen.

Als schwierig erwies es sich, notwendige Dienstreisen, von denen manche auch in Risikogebiete
fahrten, mit den bundeslandspezifischen Regelungen zu vereinbaren. Teilweise wurden Téatigkeiten
digitalisiert (z.B. Inbetriebnahme von Strecken "auf Distanz"), um Liefertermine einzuhalten. Auch fiir
das Onboarding neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder die Organisation von Prasenzphasen
fur Auszubildende mussten neue "Home"-Losungen entwickelt werden.
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3. Auswirkungen der Corona-Krise

Auf Basis der riickblickenden Einschdtzungen der Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen im
Rahmen der zweiten Erhebungswelle analysiert das nachfolgende Kapitel, wie sich die Corona-Krise
auf die betrieblichen Transformationsprozesse auswirkte (vgl. Tabelle 3).

Die Entwicklung der betrieblichen Situation zwischen den zwei Erhebungszeitpunkten kann fir alle
funf Falle lediglich skizziert werden. In Fall A musste das Unternehmen seit Beginn der Corona-Krise
offenbar durchgangig mit existenzbedrohenden Auswirkungen der Krise auf die eigenen Innovations-
und Geschaftsaktivitditen umgehen. In Fall B stabilisierte sich die Auftragslage des Unternehmens
nach dem ersten Lockdown schnell wieder und der Betrieb verzeichnete im Friihjahr 2021 sogar
einen seiner starksten Personalzuwidchse. Auch in Fall Cstabilisierte sich das gewohnte Betriebsleben
zwar weitestgehend, nachdem GrofRkunden ihre Bestellungen nach dem ersten Lockdown wieder
hochfuhren; gleichwohl wurde eine hohere Unzufriedenheit unter den Beschiaftigten beobachtet, die
allerdings weniger auf die Corona-Krise zuriickgefiihrt werden konnte. Im Fall D konnte der Betrieb
seine Produktionsarbeiten zwar aufrechterhalten, die Innovations- und Geschéaftsaktivitaten
normalisierten sich aber erst langsam mit den fortschreitenden Impfquoten in den betroffenen
internationalen Absatzmarkten. Die Geschaftsaktivitdten des GroRunternehmens in Fall E erfuhren im
ganzen Verlauf der Corona-Krise kaum groRere Beeintrachtigungen; allerdings finden gréRere Teile
des Betriebslebens nun stéarker virtuell statt, was auch nach der Krise Bestand haben diirfte.

Aufgrund der Heterogenitét der Betriebe und ihrer Transformationsprozesse sowie der begrenzten
empirischen Einblicke war auch ein systematischer Vergleich aller Falle untereinander zu keinem
Zeitpunkt Ziel der Untersuchung. Allerdings beriicksichtigt die Studie, dass die Corona-Krise selbst
betriebliche Transformationen auslésen kann. Die in Folge zeitweiliger BetriebsschlieBungen
teilweise unterbrochener Lieferketten, staatlicher Hygiene- und Abstandsregeln, weltweite
Lockdowns sowie Einreise- und Quarantineregeln stellten tiefgreifende Einschrankungen des
Betriebslebens dar. An solche verdnderten Umweltbedingungen kénnen sich Organisationen
anpassen, indem sie beispielsweise neue Praktiken eines starker virtualisierten und mobilen Arbeitens
etablieren (Papadopoulos, 2020; Spicer, 2020). Die Krise konnte daher den Aufbau neuer Fahigkeiten
angestoRen haben. Die vorliegende Analyse fragt daher, welche Fihigkeiten der Unternehmen sich
im Rahmen der Krisenbewiltigung besonders bewdhrt haben bzw. neu aufgebaut wurden.?

3.1 Fall A: Transformationsprozess abrupt gestoppt

Bis zum Erhebungszeitpunkt im Mai 2021 wurde das kleinste der betrachteten Unternehmen von der
Krise am hartesten getroffen, was sich auch auf die avisierte Transformation der betrieblichen
Innovationsprozesse auswirkte.

Der Betrieb kampft seit der Krise mit massiven Beeintrachtigungen seiner Lieferketten und
verzeichnete im Jahr 2021 einen deutlichen Umsatzriickgang, sodass Investitionen und geplante
Projekte gestoppt werden mussten. Aufgrund zusatzlicher SparmaRnahmen konnten noch groRere
UmsatzeinbuRen vermieden werden. Hierzu zdhlen die Einflihrung einer 32-Stunden-Woche, die
Umstellung von einem Drei- auf ein Zwei-Schichtsystem sowie die Beantragung von Kurzarbeit. Dies

2 Unter Fahigkeiten werden hierbei alle organisatorischen und strategischen Routinen verstanden, die Unternehmen in die Lage

versetzen, Ressourcen zu erwerben, zu integrieren und neu zu kombinieren (Eisenhardt und Martin 2000), um beispielsweise besser mit
den Herausforderungen der Corona-Krise umgehen zu kénnen.
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trifft auch die Beschéftigten hart, weil sie Gehaltseinbuffen hinnehmen miissen, wahrend die
Arbeitslast eher gleich geblieben ist.

Tabelle 3: Zusammenfassende Gegeniiberstellung der Fille

Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E
Betrof- massiver nach Umsatz- nach Umsatz-  Umsatz- kontinuier-lich
fenheitim  Umsatz- einbruch, einbruch fast wachstum in stabile Auf-
Rickblick  einbruch und rasantes voll-stindige 2020 reduziert  tragslage und
Material-krise ~ Wachstum in Auslastung in hohe Auslas-
2021 2021 tung
Auswir- Transforma-ti-  Industrie- digitale Wachstumund  Transforma-
kungen auf onsprozess transfor- Transforma- Trans- tion eher be-
Trans- gestoppt mationen tion ge-bremst  formation schleunigt
formation weiter im verlangsamt
Fokus
bewahrte Uberbetrieb-li-  friihzeitige etabliertes
Fahig- che Netzwerke  Versorgung Notfallma-
keiten mit krisen-re-  nagement
levanten Res- ..
sourcen org?nls.ler—tes
Befa-higen
innerbe-trieb-
liche Lernpro-
zesse
neu auf- Erlernen vir- zuklnftig evtl.  betriebliches neue digitale ggf. neue
gebaute tueller Kom- starker hybride  Krisenma- Dienstleis- Kommuni-
Fahig- munikation Offentlich- nagement tungen kationskul-tur
keiten gestarkte keitsarbeit virtuelle Bii- Investitionen starkere Vir-
Kommuni- roarbeit und in Cybersi- tualisierung
kationskul-tur Analysen cherheit des Be-triebs-
in der Verwal- komplexer lebens
tung Zahlen

Quelle: Eigene Darstellung

Zusatzlich traf das Unternehmen, dass wichtige Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen im
Ausland ihre Lieferungen nicht mehr sicherstellen kénnen und Preise fir Zwischenprodukte, zum

Beispiel fiir Chemikalien, Pulverlacke oder Priifbleche, sich fast verdoppelten. Auch
Entwicklungspartner, mit denen an Innovationen gearbeitet wurde, zeigten eine abnehmende
Kooperationsbereitschaft.

In der Folge wurde die avisierte Transformation der Innovationsprozesse gestoppt. Das

Unternehmen setzt nur noch die erfolgversprechendsten Innovationsprojekte fort und konzentriert
sich zu 100% auf das Tagesgeschift, das noch Gewinne abwirft. Das Innovationsteam arbeitet mit

minimalen Kapazitdten und versucht, zusatzliche Forschungsférderungen zu akquirieren.
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Die Krise traf das Unternehmen nahezu unvorbereitet. Selbst fiir den Umgang mit neuen digitalen
Technologien virtueller Kommunikation lagen im Betrieb bis dato keine Erfahrungen vor, sodass
diese erst neu erlernt werden mussten. Zwar geht die Geschaftsfiihrung davon aus, dass die meisten
dieser Corona-bedingt umgesetzten Reorganisationen nach der Krise wieder zuriickgenommen
werden, aber die Firma erwartet eine hdufigere Nutzung von Online-Meetings als vor der Krise.

Die Umstellung auf virtuelle Kommunikation, von denen hauptsachlich die Verwaltung betroffen
war, erleichterte das Krisenmanagement, das auf hdufigere Abstimmungen und Kommunikation
angewiesen war. Es ist fiir diesen Fall zu betonen, dass die Verwaltung fiir das operative
Krisenmanagement zustdndig war und Schichtarbeit, Homeoffice oder Schnelltests organisierte.
Dank der virtuellen Kommunikationstechniken konnten Teamsitzungen regelmaRiger abgehalten
werden.

Eine Besonderheit besteht darin, dass die Firma erst Ende Februar 2021 Homeoffice als regulare
Arbeitsform eingefiihrt hat. Dies betrifft zwar primar die Tatigkeiten in der Verwaltung, aber auch
administrative Arbeiten im Labor, sodass bspw. Experimente auf Basis detaillierter Arbeitsplane
ausgeflihrt werden, was Zeit und Kosten einspart.

Insgesamt hat die Krise die Agilitdt und Resilienz des Unternehmens gestarkt. Vor dem Hintergrund
der Beobachtungen anderer Unternehmen in der Nahe, deren Werke aufgrund von Corona-
Infektionen fiir langere Zeit geschlossen wurden, strebt die Unternehmensleitung an, sich zukiinftig
starker mit der eigenen Wandlungsfahigkeit zu beschaftigen und das eigene Entwicklungs- und
Produktionssystem resilienter zu gestalten.

3.2 Fall B: Industrietransformationen weiter im Fokus

Den Fall des mittelstandischen Spezialisten fiir Sensortechniken traf die Corona-Krise fiir kurze Zeit
hart. Die avisierte Transformation hin zu einem fiihrenden Entwickler und Produzenten von
Wasserstoffsensortechnologien wurde allerdings kaum beeinflusst.

Nach dem ersten Lockdown wirkten sich abrupte Nachfrageeinbriiche von GroRkunden massiv auf
den Unternehmensumsatz aus. Allerdings setzten die Bestellungen bis zur Mitte des Jahres wieder
ein. Das Unternehmen verzeichnet daher seit August 2020 wieder eine gute Auftragslage, konnte
aber seine Lieferfahigkeit aufgrund Corona-bedingter BetriebsschlieBungen und Quarantdnen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht durchgangig aufrechterhalten.

Mittlerweile hat sich das Geschaft wieder stabilisiert und das Unternehmen stellte im Frihjahr 2021
sogar 20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein, was den hochsten Personalzuwachs seit Giber 15
Jahren bedeutet.

Die Strategie, das Unternehmen auf die industrielle Transformation hin zu einer starker
wasserstoffbasierten Energiewirtschaft auszurichten, blieb von der Krise weitestgehend unberihrt.
Zwar litt das Unternehmen stark unter dem abrupten Nachfrageriickgang seiner GroRkunden, aber
das Geschaft stabilisierte sich schnell. Auch laufende Forschungs- und Entwicklungskooperationen
blieben von der Krise weitestgehend unberiihrt. Teilweise kam es zu kostenneutralen Verlangerungen
von FuE-Projekten, weil die eingeplanten Forschungskapazitaten der Unternehmen und
Universitdten aufgrund der Corona-bedingten Kontaktbeschrankungen nicht mehr vollumféanglich
zur Verfiigung standen.
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Ein nennenswerter Aufbau neuer Fahigkeiten konnte in diesem Fall nicht beobachtet werden.
Lediglich die Einfiihrung eines verbindlichen Hygienekonzepts, das kontinuierlich fortgeschrieben
wurde, um das Risiko von Betriebsschliefungen aufgrund von Infektionen zu minimieren und damit
Planungssicherheit sicherzustellen, war fiir das Unternehmen neu und kénnte bei zukiinftigen Krisen
eine Orientierung flr die Organisation des betrieblichen Krisenmanagements liefern.

Zwar stellte der Betrieb seinen Kundenkontakt und einige Birotatigkeiten im Vertrieb auf online um.
Dies wurde aber nicht nur aufgrund seines hohen Anteils an Produktionsmitarbeiterinnen und -
mitarbeitern als Einschrankung wahrgenommen, sondern auch weil die vorhandenen IT-
Infrastrukturen eine starkere Virtualisierung der Geschaftsaktivitdten kaum zulassen. Dies umfasst
die Sicherheit und Ubertragungsgeschwindigkeit der vorhandenen Netzinfrastrukturen in der Region,
aber auch die unternehmenseigenen IT-Strukturen, die aufgrund friiherer Hacker-Angriffe nicht
einfach gedffnet werden kdnnen. Der Betrieb praferiert damit auch zukiinftig eher die Prasenzarbeit.

Auch die Offentlichkeitsarbeit, was in diesem Fall vorwiegend Teilnahmen des Unternehmens an
Messen oder Fachkongressen betrifft (z.B. Hannover Messe, Sensor+Test, SMSL,? electronic China),
wurde erheblich eingeschrankt. Auch wenn das Unternehmen hier den persénlichen Kontakt
vorzieht, priift es derzeit intensiv, seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zuk{inftig starker die
hybride Teilnahme zu erméglichen oder virtuelle Messestande des Unternehmens einzurichten.

3.3 Fall C: digitale Transformation gebremst

Im Fall des mittelstandischen Zulieferbetriebs fiir mechanische Komponenten bremste die Corona-
Krise den avisierten digitalen Transformationsprozess, wohingegen die Dringlichkeit einer kulturellen
Transformation eher gestéarkt wurde.

Die Ergebnisse der zweiten Erhebungswelle zeigen, dass der Betrieb wirtschaftlich gut durch die Krise
kam. Nach anfanglichem Umsatzeinbruch lief das Geschaft auf einem mittelmaRigen Niveau.

Ursachlich hierfir waren Serienprojekte fiir GroRkunden sowie Kosteneinsparungen — MalRnahmen,
die bereits vor der Krise beschlossen wurden. Seit Marz 2021 liegt wieder eine Auslastung von ca.
90% vor. Im Jahr 2021 verzeichnete das Unternehmen sogar eine Umsatzsteigerung gegeniiber des
ersten Quartals 2020.

Hinsichtlich der geplanten digitalen Transformation zeigte sich, dass ein erstes
Digitalisierungsprojekt zur technischen Vernetzung der Produktion trotz der Corona-Krise umgesetzt
werden konnte. Das andere Leuchtturmprojekt zur Digitalisierung von Produkten und
Vertriebsprozessen wurde dagegen massiv gebremst, weil die nétigen Personen auch bei Kunden
nicht mehr vollumfanglich zur Verfiigung standen (vgl. Kapital 2.3.3).

Gleichwohl zeigte auch eine interne Unternehmensbefragung, dass die Unzufriedenheit der
Belegschaft angestiegen ist, obwohl der Betrieb wirtschaftlich gut durch die Krise kam. Die
Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen fiihrten dies zwar nicht primar auf die Corona-
MaRnahmen zurtick, dennoch soll die Kommunikationskultur zukiinftig gestarkt werden, damit sich
die Beschaftigten besser informiert und in betriebliche VerdanderungsmaRnahmen eingebunden
fahlen. Hiervon kénnte auch die digitale Transformation profitieren und der avisierte Kulturwandel
forciert werden.

3 Sensor and Measurement Science International
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Zur Bewaltigung der Krise griff das Unternehmen auch auf bewdhrte Fahigkeiten zuriick. Die
Geschaftsfiihrung profitierte bspw. von einem Netzwerk verschiedener Geschéaftsfiihrer und -
fihrerinnen unterschiedlicher Unternehmen und Branchen, das bereits vor der Corona-Krise
bestand und durch einen regionalen Verband organisiert wird. Es diente in der Krise als wichtige
Informationsquelle, um beispielsweise Ideen zu gewinnen, wie die staatlichen Corona-Regeln im
Betrieb umgesetzt werden kénnen.

Zudem zwang die Krise das Unternehmen, neue Fahigkeiten aufzubauen. Dies umfasst das
betriebliche Krisenmanagement, das in diesem Fall von der Geschaftsfiihrung, der Finanzleitung
und dem Betriebsrat getragen wurde und eigene Vorschau- und Kontrollinstrumente entwickelte.
Hierzu zihlte neben einem Pandemieplan, aus dem alle Corona-MalRnahmen und Personalstrategien
abgeleitet wurden, auch eine Risikobewertung der Geschaftssegmente, ein betriebliches Infektions-
Monitoring sowie Regelungen fiir Homeoffice, Arbeitszeiten und Kurzarbeit. Das Gremium
informierte auBerdem regelmaRig tGber die Zwecke, Grinde und Befristungen der MaRnahmen.

Auch die starkere Virtualisierung der Kommunikation erweitert zwar das Spektrum flexibler
Arbeitsformen. So erleichtert sie Blrotatigkeiten in der Verwaltung oder auch virtuelle Konferenzen
mit Kunden und Partnern, in denen komplexe Zahlen analysiert werden. Aber fiir den Austausch
vertraulicher Informationen beispielsweise im Rahmen der Akquise neuer Entwicklungsprojekte oder
das Arbeiten mit hohen Datenmengen erscheint der personliche Kontakt bzw. das Arbeiten im
Betrieb noch immer besser geeignet zu sein (vgl. Zitat).

Zitat: "Wir arbeiten dort mit Homeoffice, wo wir dadurch keine gréReren LeistungseinbufRen haben. Zum
Beispiel konnen CAD-Arbeitsplatze aufgrund der groRen Datenmengen, die dabei verarbeitet werden,
nicht nach Hause verlagert werden." (GF)

3.4 Fall D: Wachstum und Transformation verlangsamt

Im Fall des mittelstandischen Medizintechnikunternehmens verlangsamte die Corona-Krise den
Transformationsprozess, weil das geplante Umsatzwachstum geringer ausfiel als geplant und auch
der Personalaufbau voriibergehend ausgesetzt wurde. Im Marz 2021 erwirtschaftete das
Unternehmen allerdings wieder tberdurchschnittlich gute Ergebnisse.

Flr das Wachstum ist das Unternehmen stark auf den direkten Klinikkontakt angewiesen, um
Produkte zu entwickeln oder klinische Studien durchzufiihren. Erst in den letzten Monaten konnten
die ersten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geimpft werden, sodass diese Kontakte wieder hdufiger
moglich sind. Zugleich wird das Wachstum stark vom Geschéftserfolg auf internationalen Markten
getrieben, der sich zuletzt in Landern wie Israel, Russland oder USA, die als erste Impfungen der
Bevolkerung einleiteten, wieder positiver darstellte.

Flr das Krisenmanagement profitierte das Unternehmen stark von bewahrten Fahigkeiten. Es konnte
bspw. auf eigene Ressourcen und Netzwerke zu Arzten und Partnerunternehmen zuriickgreifen,
um friihzeitig die Versorgung mit Desinfektionsmitteln, Masken oder auch Schnelltests zu
organisieren (vgl. Kapitel 2.4.6).

Zugleich zwang die Krise das Unternehmen, neue Fahigkeiten aufzubauen und Kernprozesse zu
digitalisieren. Um bspw. trotz der Kontaktbeschrankungen den Produktvertrieb aufrechtzuerhalten,
wurde ein Digitalisierungsprojekt zusammen mit Kliniken realisiert. So kann der Einsatz neuer
Produkte auch auf Distanz begleitet werden, was den Kliniken auch zukiinftig als digitale
Dienstleistung angeboten wird (vgl. Kapitel 2.4.5).
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Zusatzlich wurden MalRnahmen ergriffen, um die Sicherheit der virtualisierten Arbeiten zu regeln
(z.B. Anschaffung von VPN-Tunneln, Kollaboration mit externen Spezialisten). Zudem wurde eine
Corona-Pramie ausgeschiittet, um auch einfach qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
ermoglichen, die notigen Gerédte fiir Homeoffice oder Homeschooling anzuschaffen.

Auch wenn die technischen Mdglichkeiten virtuellen Arbeitens von den Beschaftigten zukiinftig
starker genutzt werden dirften, erwartet die Geschaftsfiihrung, dass die grofte Mehrheit der
Belegschaft (iber 75%) nach der Krise wieder vor Ort arbeite.

3.5 Fall E: Transformation eher beschleunigt

Im Fall des groRen Lieferanten fiir Bahnbetriebstechniken sorgte eine durchgingig stabile
Auftragslage und Auslastung von Produktion und Entwicklung dafiir, dass der laufende
Transformationsprozess trotz der Corona-Krise uneingeschrankt fortgesetzt wurde. Die avisierte
Transformation hin zu einem fiihrenden Anbieter digitalisierter Bahnbetriebstechniken wurde durch
die Krise eher beschleunigt.

Zwar wurden Auftrage internationaler Geschaftspartner verschoben, das Geschift in Deutschland
erfuhr allerdings aufgrund staatlicher Sonderkonjunkturprogramme oder dem Programm "Digitale
Schiene Deutschland" einen zusdtzlichen Schub, sodass das Unternehmen auch tiber 130
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neu einstellte und gleichzeitig die Ausbildungsquote steigerte.

Auch die Digitalisierung des Betriebslebens wurde durch die Krise beschleunigt. Im Vergleich zu
den mittelstandischen Betrieben wurden die Arbeiten hier umfassender digitalisiert. Dies betrifft
nicht nur die Virtualisierung der Biiro- und Entwicklungsarbeiten oder rechtswirksamer Sitzungen
zentraler Fiihrungsgremien wie dem Aufsichtsrat, dem Wirtschaftsausschuss oder
Betriebsversammlung. Zunehmend werden auch technisch komplexere Arbeitsprozesse wie z.B.
Anlagen- und Systemtests per Remote-Zugriff ausgefihrt.

Waihrend die mittelstdndischen Betriebe die Krisenbewaltigung ad-hoc organisieren mussten, konnte
der Konzernstandort auf etablierte Strukturen zurtickgreifen und das betriebliche
Notfallmanagement quasi aus der Schublade ziehen, um Entscheidungswege zu verkiirzen und im
Austausch mit dem Schwesterstandort die Krisenbewaltigung zu regeln (vgl. Kapitel 2.5.6).

Etablierte Organisationen sowie informelle Lernprozesse erleichtern dem Unternehmen, seine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir den Umgang mit den neuen Arbeitsformen systematisch zu
befahigen. Die Personalorganisation entwickelte bspw. Schulungsangebote, um die neuen
Arbeitstechniken wie Kollaborations-Tools, Konzeptboards oder Desk Sharing sowie Anforderungen
an das Fihren auf Distanz zu schulen.

Parallel erproben die Unternehmensbereiche im Rahmen innerbetrieblicher Lernprozesse die
verschiedenen digitalen Arbeitsformen und loten ihre Grenzen aus (vgl. Zitat unten). Méglicherweise
leidet die Kreativitat und Innovationskraft des Unternehmens, weil Verbesserungsvorschlage und
Patentanmeldungen zuriickgegangen sind. Zugleich scheinen jiingere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weniger Scheu davor zu haben, die digitalen Kandle auch fir halboffizielle
Kommunikation (Flurgesprache etc.) zu nutzen.

Zitat: "Das ist wirklich eine Herausforderung, ganze viel Dinge, die sie bisher in Prdsenz gemacht haben, auf
einmal zu sagen, jetzt machen wir das digital. Das geht auch nur bis zu einem gewissen Punkt.
Irgendwann stellen wir fest, dass wir es hinbekommen haben, sodass es funktioniert, aber irgendwann
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werden wir auch wieder die Prasenz brauchen. Es wird auf Dauer nicht funktionieren, alles digital zu
machen." (HR-Leiter)

Moglicherweise starkt die Corona-Krise am Konzernstandort das Bewusstsein fiir eine neue
Kommunikationskultur. Wahrend Informationen der Unternehmensfiihrung bis zur Krise eher tber
die Hierarchie von oben nach unten flossen, kénnten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese
Informationen zukiinftig starker direkt beziehen. Der Betriebsrat konnte in diesem Zusammenhang
eine starke Rolle einnehmen, um Kommunikation in die Breite zu kanalisieren und
Informationsveranstaltungen zu themen- und zielgruppenspezifischen Themen zu organisieren - ein
Format, das in der Krise entwickelt und offenbar gut angenommen wurde.

Im Vergleich zu den mittelstandischen Unternehmen kdnnte die Virtualisierung des Betriebslebens
nachhaltiger ausfallen, weil diese bereits starker in den Betriebsregeln, Arbeitsprozessen und
technischen Ausstattungen institutionalisiert wurden. Dies kénnte die avisierte Transformation
weiter befeuern.
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4,  Erwartungen der Unternehmen an die Politik

Im Rahmen der zweiten Erhebungswelle wurde mit den Gesprachspartnern und
Gesprachspartnerinnen diskutiert, inwiefern die Politik produzierende Unternehmen zukiinftig besser
unterstiitzen kann, die Konsequenzen von Pandemien wie der Corona-Krise fiir das eigene Geschaft
leichter zu bewiltigen. Die Ergebnisse dieser Diskussion werden in vier Punkten zusammengefasst.

1. Zwar sorgte der Schock der Krise bei allen Unternehmen und ihren Beschéftigten fiir ein
insgesamt breites Verstandnis fir die staatlichen Eingriffe in das Betriebsleben; bei der
Umsetzung der Regeln wiinschten sich die Unternehmen allerdings eine starkere Unterstiitzung.
Zum einen umfasst dies eine bessere Planbarkeit der MaBnahmen (z.B. Mehrmonats- anstatt
teilweise Wochenfristen), zum anderen zuséitzliche Detailinformationen fir die Umsetzung neuer
Regeln, z.B. hinsichtlich der Erweiterung von Arbeitszeitrahmen, der Einhaltung von
Arbeitszeiten, der Umsetzung eines datenschutzkonformen Infektionsmonitorings, der
Bewertung hauslicher Arbeitspldtze oder der Sicherstellung der Testpflicht. Hierfiir sollten den
Unternehmen bessere 6ffentliche Informations- und Beratungsleistungen angeboten werden.

2. Die Unternehmen adressierten die Mehrfachbelastung berufstatiger Eltern, die zuhause teilweise
Lehreraufgaben Gibernahmen, was von den Unternehmen kompensiert werden musste. Die
Politik sollte darauf hinwirken, dass alle Schulen ihren Lehrplan frither online organisieren und
hierfiir der Kommunalpolitik klarere Leitlinien vorgeben. In den Betrieben betraf diese
Mehrfachbelastung insbesondere auch die Beschiftigten unterer Lohngruppen, weil diese
zuhause teilweise nicht iber die nétigen technischen Gerate verfligten, um das Homeschooling
abdecken zu kénnen.

3. Alle mittelstandischen Unternehmen nutzten das Instrument der Kurzarbeit, um die
wirtschaftlichen Kosten der Krise zu lindern. Teilweise stockten die Betriebe das
Kurzarbeitergeld auf. Einige Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen wiinschten sich daher
insbesondere mit Blick auf die unteren Lohngruppen eine Aufstockung des regularen
Leistungssatzes des Kurzarbeitergeldes auf 85%. Aulerdem wiinschten sich die Unternehmen
einen geringeren biirokratischen Aufwand zur Beantragung dffentlicher Unterstiitzungen. Dies
betrifft z.B. auch den Aufwand zur Beantragung staatlicher Corona-Hilfen fir mittelstandische
Unternehmen.

4. Die Untersuchung bestidtigte, dass die Fahigkeit der Unternehmen, die betrieblichen
Arbeitsprozesse kurzfristig starker auf online umstellen zu kénnen, um Infektionsrisiken zu
begrenzen, erheblich von der regionalen Verfligbarkeit von schnellen, aber auch sicheren
Internetverbindungen sowohl im Betrieb als auch bei den Beschaftigten zuhause abhangig ist.
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5.  Anhang

5.1 Interviewleitfaden (1. Erhebungswelle)

Personliche Vorstellung
1. Worin besteht Ihre Rolle / Verantwortlichkeiten im Unternehmen?

Betrieblicher Transformationsprozess
2. Welchen Transformationsprozess hat das Unternehmen in den ca. letzten zwei Jahren

durchlaufen? Bei welchem spielte Corona eine Rolle?

Wie stellte sich dieser Transformationsprozess bis zur Corona-Krise dar?

Welche groRten Herausforderungen traten im Transformationsprozess auf?

Welche MaRRnahmen wurden getroffen, um die Transformation voranzutreiben?

Welche Beschiftigtengruppen waren von diesen Mallnahmen am meisten betroffen? Gab es

aus gleichstellungspolitischer Perspektive relevante Sachverhalte?

7. Welche betriebsexternen und -internen Ressourcen wurden im Zuge des
Transformationsprozesses mobilisiert und entwickelt?

8. Welche Faktoren haben sich im Transformationsprozess als besonders forderlich/hinderlich
herausgestellt?

ok w

Auswirkungen der Corona-Krise

9. Wie wirkte sich die Corona-Krise auf den Transformationsprozess aus?

10. Welche MaRnahmen wurden ergriffen, um die Beschéaftigten bei der Bewiltigung der Krise zu
unterstiitzen bzw. die Geschaftsaktivitdten aufrecht zu erhalten?

11. Welche Beschdftigtengruppen waren hiervon besonders betroffen?

12. Gibt es Unterschiede in den eingesetzten MaRnahmen und ihren Auswirkungen zwischen
dem ersten Lockdown und dem aktuellen Lockdown?

13. Welche Kompetenzen/Qualifikationen erwiesen sich beim Umgang mit der Corona-Krise als
besonders hilfreich? Haben sich Kompetenzen/Qualifikationsanforderungen aufgrund der
Krise geandert?

14. Welche MaRnahmen wurden ergriffen, um die Potenziale der Beschdftigten bei der
Bewaltigung der Corona-Krise zu unterstiitzen? Welche Rolle spielten in diesem
Zusammenhang Formen der direkten und indirekten Partizipation?

15. Gibt es Faktoren, die sich im laufenden Transformationsprozess unter den Bedingungen der
Corona-Krise als besonders férderlich/hinderlich erwiesen haben?

5.2 Interviewleitfaden (2. Erhebungswelle)

Tatsachliche Betroffenheit von der Krise
1. Wie stark war ihr Unternehmen im Verlauf des zuriickliegenden Jahres iber die
verschiedenen Infektionswellen hinweg von der Corona-Krise betroffen?
2. Inwiefern wiirden Sie unterschiedliche Phasen der Betroffenheit unterscheiden?
Neue Fahigkeiten (aufgrund der Corona-Krise)
3. Welche Fahigkeiten (z.B. Arbeitsroutinen) des Unternehmens oder gar einzelner Abteilungen
waren fur die Bewdltigung der Krise riickblickend besonders hilfreich?
Bewahrte Arbeitsorganisation
4. Inwiefern wurden Organisationsstrukturen, Zustandigkeiten, Prozesse, Arbeitszeiten etc. neu
organisiert, um besser mit der Corona-Krise umzugehen?
5. Welche dieser Verdanderungen wiirden sie auch nach der Krise beibehalten und aus welchen
Griinden?

45



46

Abschlussbericht zur fallstudienbasierten Auswertung der Auswirkungen der Corona-Krise

auf betriebliche Transformationsprozesse

6. Wie wirkten sich diese Reorganisationen bislang auf die betroffenen Beschiftigten aus?
Bewdhrte Arbeitsformen
7. Gibt es Arbeitsformen, die sich erst aufgrund der Corona-Krise verandert haben?
8. Welche dieser Arbeitsformen werden sie auch nach der Krise beibehalten und aus welchen
Griinden?
9. Wie wirkten sich diese neuen Arbeitsformen bislang auf die betroffenen Beschiftigten aus?
"Lessons learned" und Erwartungen an die Politik
10. Welche Erkenntnisse, die sie im Umgang mit der Krise gesammelt haben, wiirden Sie fir Ihr
Unternehmen als besonders wichtig hervorheben?
11. Wie kann die (Arbeits- und Sozial)Politik Unternehmen zukiinftig besser unterstiitzen, um
solche Krisen leichter zu bewaltigen?
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