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Stefan Kirchner, Ute Ludwig, Jirgen Beyer'

»Krise, welche Krise?* Umfrage- und Fallstudienergebnisse zur betrieblichen
Wirkung der Wirtschafts- und Finanzkrise

Abstract: In den Jahren 2008 bzw. 2009 hat eine Wirtschaftskrise einen plétzlichen Abriss des Wirt-
schaftswachstums bewirkt. Es stellt sich die Frage, welche Effekte die Krise auf betrieblicher Ebene
entfaltet hat und welche langfristigen Folgen sich daraus ergeben.

Zur Beantwortung nutzen wir (1) Ergebnisse einer Betriebsbefragung (N = 988 Betriebe), die in
der zweiten Jahreshalfte 2010 erhoben wurde, sowie (2) vier Fallstudien von Maschinenbaubetrieben.
Unsere quantitativen Analysen zeigen, dass nur in bestimmten Branchen ein starker Einbruch der
wirtschaftlichen Lage zu verzeichnen ist, der wiederum 2010 fast bis auf Vorkrisenniveau ausgegli-
chen werden konnte. In den untersuchten Fallstudienbetrieben bestétigen sich diese Ergebnisse und
unterstreichen die Erfahrung einer hoch volatilen Krisendynamik. Nach der Krise deutet sich jedoch
kein umfassender organisatorischer Wandel an. Vielmehr wird die Krisenerfahrung als Bestatigung
der eingeschlagenen Flexibilisierungsstrategien gewertet.

Krise, welche Krise? Diese Frage stellt sich mit Bezug auf die deutsche Situation,
wenn man der internationalen Presseberichterstattung ab 2010 glaubt. Die New York
Times etwa stuft die Entwicklung der deutschen Wirtschaft als vorbildhaft ein, das
Wall Street Journal spricht gar von einem ,neuen Wirtschaftswunder’, BBC online
vermeldet bewundernd, dass die wirtschaftliche Situation in Deutschland bereits we-
nige Monate nach der Wirtschaftskrise schon starker als zuvor ist.? Es stellt sich da-
her die Frage, welche Effekte die globale Finanz- und Wirtschaftskrise in Deutsch-
land auf betrieblicher Ebene entfaltet hat und welche Folgen sich daraus in Zukunft
ergeben werden.

Ziel des Beitrages ist es, den Verlauf und die Auswirkung der Krise auf betriebli-
cher Ebene zu rekonstruieren. Der Mehrwert liegt dabei insbesondere in der Aktuali-
tat der Daten, die eine Bestandsaufnahme der derzeitigen Situation erméglicht. Da-
bei stehen eine Analyse der direkten Betroffenheit, sowie die Frage nach den Aus-
wirkungen auf betriebliche Strategien im Mittelpunkt der Uberlegungen. Der Beitrag
stltzt sich zum einen auf quantitative Ergebnisse einer Betriebsbefragung (N = 988
Betriebe), die in der zweiten Jahreshalfte 2010 erhoben wurde und so die allgemeine
Entwicklung und Lage abbilden kann. Zum anderen nutzen wir vier exemplarische
Betriebsfallstudien. Die entsprechenden Daten wurden in dem Projekt ,MINO — Mat-
ching von Innovationsfahigkeit und nachhaltigen Organisationsmodellen‘ erhoben.

! Stefan Kirchner, Universitat Hamburg. Email: stefan.kirchner@uni-hamburg.de; Ute Ludwig, Universitat Ham-
burg. Email: ute.ludwig@uni-hamburg.de; Prof. Dr. Jirgen Beyer, Universitdt Hamburg. Email: juer-
gen.beyer@uni-hamburg.de. Die dem Artikel zugrundliegende Forschungsschritte wurden im Rahmen des
BMBF-finanzierten Projektes ‘Matching von Innovationsfahigkeit und nachhaltigen Organisationsmodellen’ (MI-
NO) durchgeflhrt. Das Projekt wird vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) sowie dem Euro-
paischen Sozialfond (ESF) geférdert und in Kooperation von Universitadt Hamburg und dem Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung durchgefiihrt.

2 Vgl. ,The German Example” (New York Times, 07.06.2011), ,The New Wirtschaftswunder“ (Wall Street Journal,
12.11.2010), ,Germany Stronger after Economic Crisis“ (BBC online 31.12.2010), ,,Gliickwunsch Modell Deutsch-
land“ (Berliner Zeitung, 13.01.2011) ,Das Modell Deutschland kehrt zurtck® (Frankfurter Allgemeine Zeitung,
19.11.2010).
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Der Beitrag ist folgendermallen gegliedert: Zunachst werden grundsatzlich mogliche
Differenzen der Krisenbetroffenheit vorgestellt und diskutiert (Teil 1), danach folgt die
quantitative Analyse der Ertragslage und der Volatilitat der Geschaftstatigkeit im
Branchenvergleich auf Grundlage der MINO-Betriebsbefragung (Teil 2). In einem
nachsten Schritt nutzen wir das Interviewmaterial der Fallstudien, um spezifische
Reaktionen auf Betriebsebene zu rekonstruieren (Teil 3). Abschliellend fassen wir
die Ergebnisse aus beiden Untersuchungsschritten zusammen und ziehen ein Fazit
(Teil 4).

1 Differenzen der Krisenbetroffenheit

Die globale Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009, die als Immobilienkrise auf dem
Subprime-Markt in den USA begann, hat fast Uberall auf der Welt zu einem deutlich
abgeschwachten Wirtschaftswachstum oder zur Rezession gefuhrt — so auch in
Deutschland. Bezuglich des Verlaufs der Krise ist Deutschland dennoch ein bemer-
kenswerter Sonderfall. Der wirtschaftliche Einbruch war zwar zunachst intensiver als
in vielen anderen Landern, die deutsche Wirtschaft hat das Vorkrisenniveau aller-
dings besonders schnell wieder erreicht (Moller 2010; Bosch 2011). Einem kurzen,
harten Schock in der Realwirtschaft Ende 2008 bzw. Anfang 2009 folgte eine schnel-
le Erholung. Im Vergleich mit vorangegangenen Krisen, vor allem jener der Jahre
1992/93, zeigt sich in diesem Verlauf ein grundlegender Unterschied. Abbildung 1
zeigt die Entwicklung im produzierenden Gewerbe zwischen 1991 und 2010. Die Er-
holungsphase der Krise 2008/09 ist im Vergleich zum Einbruch am Beginn der
1990er Jahre deutlich karzer. Gleichzeitig ist der Produktionsrickgang umso drama-
tischer. Eine enorme, aber gleichzeitig zeitlich gestauchte Krise ist erkennbar.
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Abb. 1: Wirtschaftliche Entwicklung im produzierenden Gewerbe 1991 bis 2010

Quelle: Bundesbank, eigene Darstellung. Ausgangsdaten: Statistisches Bundesamt. Produktion im
Produzierenden Gewerbe / in konstanten Preisen / Deutschland / Bergbau und Verarbeitendes Ge-
werbe (B + C) / kalender- und saisonbereinigt. 2005=100.
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Dieser untypische Verlauf wirft Fragen bezlglich der Betroffenheit auf betrieblicher
Ebene auf. Auch in einer weltweiten Krise sind in einer Volkswirtschaft nicht zwangs-
laufig alle Betriebe belastet. Je nachdem, wie Krisen verlaufen, kdnnen bestimmte
Wirtschaftsbereiche ganzlich unbeeinflusst bleiben. Andere Geschaftsfelder florieren
in einer rezessiven wirtschaftlichen Situation gar besonders. Wahrend auf aggregier-
ter Ebene allgemeine Zahlen zum Krisenverlauf vorliegen, ist derzeit wenig Uber die
betrieblichen Verlaufe und Effekte bekannt. Weitgehend unklar ist daher, in wie weit
die Krise eine differenzierende Wirkung entfaltet hat. Welche Betriebe waren Uber-
haupt betroffen? Wie sind verschiedene Betriebe durch die Krise gekommen?

Wirtschaftliche Krisen kdnnen auf betrieblicher Ebene, je nach Betroffenheit, zu-
dem unterschiedlich verarbeitet werden. Eine typische Reaktion auf eine Krisenerfah-
rung ist die Infragestellung bisheriger Praktiken und eine anschlie®end mehr oder
minder radikale Abweichung von diesen. Demzufolge werden besonders radikale
strategische Anderungen von Betriebsleitungen typischerweise in Krisensituationen
beschlossen (Dutton 1986; Haveman 1992). Tiefgreifende wirtschaftliche Krisen sind
daher geeignet, grundlegenden sozio6konomischen Wandel anzustoRen, wenn die
gewohnte Ordnung durch den punktiert auftretenden Schock insgesamt in Frage ge-
stellt wird (Gersick 1991; Romanelli/Tushman 1994; Greenwood/Suddaby/Hinings
2002). Dies setzt jedoch voraus, dass eine Krise in der Tat als strukturell bedingte
Krise wahrgenommen wird. Also als eine Krise, die als Folge nachhaltiger konjunktu-
reller oder rezessiver Schrumpfungsprozesse ganzer Volkswirtschaften oder falscher
strategischer Fuhrungsentscheidungen des Managements bewertet wird. Ist dies der
Fall, dann werden auf betrieblicher Ebene meist Konzepte und Gegenmalinahmen
eingeleitet, die in der Managementforschung mit Begriffen wie Turnaround-
Management, Business Re-Engineering, Corporate Renewal oder auch Change Ma-
nagement beschrieben werden (Freiling/Welling 2005).

Eine grundséatzliche Anderung der strategischen Ausrichtung ist allerdings auch
mit grof3en Risiken verbunden. Es ist seit langerem bekannt, dass kriseninduzierte
oder auch aus anderen Griinden fiir notwendig gehaltene weitreichende Anderungen
der Dbetrieblichen  Strategie nicht selten scheitern (Hermann  1963;
Amburgey/Kelly/Barnett 1993; Sorge/van Witteloostuijn 2007). Von daher wird nicht
jede Krise so bewertet, dass Anderungen der strategischen Positionierung eingeleitet
werden. Eine Eintribung der wirtschaftlichen Situation des Betriebes wird stattdes-
sen als ,Ad-hoc-Krise’ erlebt (Burmann/Freiling/Hlulsmann 2005), die zwar ausge-
standen werden muss, jedoch keine grundsatzlichen strategischen Anderungen er-
forderlich macht. Fur Ad-hoc-Krisen entwickeln Betriebe Mechanismen der kurzfristi-
gen Reaktion (z.B. Nutzung von Kurzarbeit), die in der konkreten Krisensituation ihre
Tauglichkeit unter Beweis stellen mussen.

Wirtschaftliche Krisen kdnnen andererseits aber auch, unabhangig von der kon-
kreten Betroffenheit Konsequenzen zeitigen. Gerade tiefgreifende wirtschaftliche
Einbriche kénnen als ,warnendes Beispiel' auch dann Wirkung entfalten, wenn der
Betrieb in der Krise selbst nicht direkt beeinflusst wurde. Eine Abschatzung der be-
trieblichen Wirkung von Krisen setzt daher die Prufung der konkreten wirtschaftlichen
Betroffenheit und die Analyse der betrieblichen Krisenbewertung voraus.
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2 Volatilitat und Ertragslage vor, in und nach der Krise

Im Hinblick auf die konkrete wirtschaftliche Betroffenheit prifen wir zunachst, ob be-
stimmte Branchen von der Krise besonders stark erfasst wurden. Als Basis der
durchgefuhrten quantitativen Analyse wird eine in der zweiten Jahreshalfte 2010
durchgefuihrte telefonische Betriebsbefragung genutzt, welche neben der Ermittlung
von betrieblichen Merkmalen und Innovationsprofilen auch die Erhebung der aktuel-
len wirtschaftlichen Situation von Betrieben zum Ziel hatte. Befragt wurden Betriebe
mit mehr als 20 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten aus innovationsstarken
Branchen (Verarbeitendes Gewerbe, Informations- und Kommunikationssektor sowie
Banken und Versicherungen), die seit mindestens drei Jahren existieren.®> Aus der
Grundgesamtheit aller deutschen Betriebe, die diesen Sampling-Kriterien entspre-
chen, wurde eine stratifizierte Zufallsstichprobe gezogen, wobei Branchencodes und
drei BetriebsgroRenklassen (Betriebe mit 20-49 Beschaftigten, mit 50-249 Beschaf-
tigten, mit 250 und mehr Beschaftigten) als Schichtungskriterien verwendet wurden.
Der erzeugte Datensatz ist entlang dieser Kriterien flr ganz Deutschland reprasenta-
tiv. Mit einer realisierten Rucklaufquote von 21,2 Prozent konnte fur Betriebsbefra-
gungen ein achtbares Ergebnis erreicht werden. Nach der Plausibilitatsprtifung und
Bereinigung des Datensatzes haben sich insgesamt 988 Falle als auswertbar erwie-

sen.?

In der Befragung sollten die befragten Reprasentanten der Betriebe fur die Zeit-
raume 2006/08 und 2009 retrospektiv eine Einschatzung der Ertragslage abgeben
und fur das Jahr 2010 ihre Erwartungen auflern. Es wurde gefragt: ,Wie beurteilen
Sie die Ertragslage Ihres Betriebs — von 1 bis 6, mit 1= sehr gut und 6 = mangelhaft.”
Aus diesen Angaben haben wir einen Index der Anderung der Ertragslage gebildet.
Fur die Indexbildung wurden die Angaben der spateren Zeitpunkte von den Angaben
des vorangehenden Zeitpunkts subtrahiert. Die Indexbildung ist schematisch Abbil-
dung 2 dargestellt. Folglich gibt ein negativer Wert des Index eine Verschlechterung
der wirtschaftlichen Situation und ein positiver Wert eine Verbesserung an. Bei einem
Wert von Null haben beide Ertragsbewertungen den gleichen Wert und wir kénnen
annehmen, dass sich die Ertragslage in diesem Zeitraum nicht oder nur unwesentlich
verandert hat.

3 Ausgewahlt wurden die sechs innovationsstarksten Wirtschaftszweige (geman 1AB-Betriebspanel 2009). Betrie-
be, die noch der |liability of newness’ ausgesetzt sind, wurden nicht berlicksichtigt, d.h. Betriebe, die seit weniger
als drei Jahren bestehen, gingen nicht in die Befragung ein.

4 Geringere Fallzahlen in den folgenden Auswertungen ergeben sich durch fehlende Werte bei einzelnen Va-
riablen. Um in allen deskriptiven Auswertungen den Einfluss von Schichtungszellen und Hochrechnungsfaktoren
zu bericksichtigen, wurde bei allen Analysen das Complex-Survey-Design-Modul von STATA 11.2 eingesetzt.
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Ertragslage Ertragslage W ( Erwartungen
2006/08 2009 J v L 2010
Anderung der Ertragslage . Anderung der Ertragslage

2006/08 vs. 2009 2009 vs. 2010

Volatilitat der Ertragslage
2006/08 — 2009 — 2010

Abb. 2: Indexmodell — Anderung der Ertragslage und Volatilitit (eigene Darstellung)

Einschatzung der

Ertragslage Anderung
2009 2009
VS. VS.
2006/08 2009 2010 2006/08 2010
Nahrung/ Genussmittel 2.8 2.8 2.7 0.0 0.0
Verbrauchsguter 25 3.3 2.7 -0.8 0.6
Produktionsguter 2.4 3.4 2.6 -1.0 0.8
In"vestltlons- und Gebrauchs- 23 35 26 19 09
guter
Irlformatlon und Kommunika- 24 o5 24 0.1 01
tion
Finanzen/ Versicherungen 2.7 25 25 0.2 0.0
Gesamt 24 3.2 2.6 -0.7 0.6

Tab. 1: Einschatzung der Ertragslage (Mittelwerte und Differenzen)

Anmerkung: eigene Darstellung und eigene Berechnungen MINO-Befragung 2010. Skala der Ertrags-
lage: 1: sehr gut und 6: mangelhaft. Anderung der Ertragslage: negativer Wert = verschlechtert, 0 =
gleich, positiver Wert = verbessert. Farbcodierung: weill/keine: lberdurchschnittlich guter Wert; hell-
grau: durchschnittlicher Wert; dunkel-grau: iiberdurchschnittlich schlechter Wert.

Mit dem Ziel der Aufdeckung moéglicher Brancheneffekte werden in Tabelle 1 die An-
gaben zur Bewertung der Ertragslage, sowie zur Anderung der Ertragslage verglei-
chend dargestellt. Die Daten zeigen im Krisenjahr 2009 eine deutliche Verschlechte-
rung der Ertragslage bei Verbrauchsgutern, Produktionsgutern, Investitions- und Ge-
brauchsgutern. Nicht oder nur wenig betroffen sind demgegenuber Betriebe aus den
Branchen Nahrung und Genuss, Information und Kommunikation sowie Finanzen
und Versicherungen. Entgegen der Gesamttendenz verschlechtert sich die Ertrags-
lage flur diese Betriebe kaum oder gar nicht. Teilweise ist sogar eine Verbesserung
bis 2010 erkennbar. Verwunderlich mag erscheinen, dass der Sektor Banken und
Versicherungen in der Befragung nicht unter den besonders betroffenen Bereichen
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auftaucht. Die befragten Betriebe konnten ihre Ertragslage in der Krise im Durch-
schnitt gar leicht verbessern. Das Befragungsergebnis spricht dafur, dass die Kri-
senerfahrung der international ausgerichteten Banken nicht allgemein geteilt wurde.
Die erhobenen sektoralen Mittelwerte bilden die allgemeine Tendenz ab und nicht
das erhebliche Ausmal} der Verluste, das in einzelnen Betrieben angefallen ist.

Erganzend zur sektoralen Analyse haben wir Regressionsanalysen durchgefuhrt,
wobei neben der sektoralen Zuordnung der Betriebe weitere Zusammenhange ge-
prift wurden (siehe Tabelle 2). Untersucht wurden die Anderung der Ertragslage und
die Volatilitdt der Ertragslage zwischen 2006 und 2010. Die Anderung der Ertragsla-
ge wurde wiederum mit dem bereits verwendeten Index gemessen. Die Indexwerte
fur die Volatilitit entsprechen dem Ergebnis der Multiplikation der Anderungen zwi-
schen 2006/08 und 2009 mit den Anderungen zwischen 2009 und 2010 (siehe Abbil-
dung 1).° Ein hoher Wert impliziert eine hohe Volatilitat. Ein Wert nahe Null deutet
auf eine geringe Volatilitat der Ertrage hin.

Volatilitat der Ertragslage

Anderung der Ertragslage 2006/08 -2009 - 2010
Modelle M1 M2 M3 M4 M5 M6 m7
OLS Regression, auf 2006/08 2006/08 2009 2009 Einfac.f‘)e" Absol‘u‘t(i Abso{l{tzi
vs. 2009 vs. 2009 vs. 2010 vs. 2010 Volatilitdt  Volatilitdt — Volatilitdt
Nahrung/Genussmittel ~ 1.207***  0.826***  -0.808*** -0.087 2.674%*%*% 2 p15*** D 3 5kk*
Verbrauchsgiiter 0.466 0.290 -0.261 0.005 1.661***  -1.680*** -1541%**
Produktionsguter 0.217 0.111 -0.113 0.037 0.631 -0.585 -0.504
Investitions- und Gebrauchsgiiter  ref. ref. ref. ref. ref. ref. ref.
Information und Kommunikation  1.188***  1.063*** -0.889*** -0.178 2.393*¥* ) 353%¥* ) 54%**
Finanzen/Versicherungen  1.531***  1.128*** -0.959*** -0.06 3.273**%*%  _3.186*** -2.868***
GroRenklasse 20-49  0.183 0.105 -0.276* -0.123 0.062 -0.245 -0.185
GroRenklasse 50-249  0.190 0.108 -0.229%* -0.077 0.058 -0.197 -0.136
GroRenklasse >250  ref. ref. ref. ref. ref. ref. ref.
Technischer Stand (veraltet) 0.064 -0.062 -0.191%** -0.148** 0.416* -0.394* -0.295
Bertieb in Alten Bundesldandern -0.270 -0.329* 0.232 0.087 -0.287 0.285 0.330
Ertragslage 2006/08 (mangelh.) .. 0.812%** | -0.638%***
Anderung Ertragslage 2006/08 ... -0.599%**
Konstante -1.338%** .2.778%** 1379*** (.515** -4.002%**  4.254*** 5 385%**
N 918 918 933 913 913 913 913
Rz 0.13 0.34 0.09 0.49 0.10 0.10 0.13

Tab. 2: OLS-Regressionen zu Ertragslage und Volatilitat

Anmerkungen: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001; Beschreibung der Variablen: Alle binér codiert mit 1
(Ja) und 0 (Nein), aul3er die folgenden vier Variablen: Technischer Stand: 6er-Skala. 1 bedeutet, dass
die Anlagen auf dem neuesten Stand der Technik sind. 6 bedeutet, dass die Anlagen Véllig veraltet
sind; Anderung der Ertragslage: Wertebereich -5 (verschlechtert) bis 5 (verbessert); Volatilitit der
Ertragslage, einfache: Wertebereich = 0 (gleich) bis 25 (maximal volatil); Volatilitdt der Ertragslage,
absolute: Wertebereich = -25 (maximal volatil und unstetig) bis 4 (maximal volatil und stetige Entwick-

lung).

® Volatilitat der Ertragslage: Bildlich kann man sich die Volatilitdt als Fldcheninhalt eines Quadrates vorstellen. Je
gréRer der Wert ausfallt, desto mehr Veranderungen gab es, wenn keine Veranderung zu verzeichnen war, dann
ist der Wert gleich Null. Bei einer Rechnung mit Betrag werden nur die Anderungen und nicht die Richtung be-
ricksichtigt, kontinuierliche Verbesserung und Verschlechterung werden also zusammengefasst.
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Fiur eine bessere Nachvollziehbarkeit der Analyse wurden mehrere Regressionen
durchgefuhrt. In den Rechnungen wurden Branchen, GroRenklassen, der technische
Stand des Betriebs sowie der Standort des Betriebes (Lage in Ost- oder West-
deutschland) bertcksichtigt. Zudem wurde in den Regressionen M2 und M7 fir die
Ausgangssituation der Ertragslage 2006/08 und in der Regression M4 fiir die Ande-
rung der Ertragslage zwischen 2006/08 und 2009 kontrolliert. Die Modellwerte (R?)
zeigen, dass die Auswertungen im akzeptablen Bereich liegen und trotz der Beruck-
sichtigung von nur wenigen Variablen die Varianz gut erklaren.

Bei der Analyse der Ergebnisse zur Anderung der Ertragslage (M1 — M4) zeigt
sich folgendes Bild: Die starken Brancheneffekte in den Regressionen M1 bis M3
bestatigen die bereits festgestellten deutlichen sektoralen Differenzen. Durch die in
Modell M4 vorgenommene Kontrolle der Anderungen zwischen 2006/08 und 2009 ist
die Signifikanz der Brancheneffekte nicht mehr gegeben. Dies zeigt, dass die Erho-
lungsbewegung nach 2009 ohne Branchen- oder Gréliendifferenz vor allem jene Be-
triebe erfasst hat, die auch von der Krise betroffen waren. Das gilt mit der Einschran-
kung, dass Betriebe mit eher veraltetem technischem Stand weiterhin beeintrachtigt
sind. Die Krise hat die 6konomischen Probleme dieser Betriebe weiter verscharft. Ob
der Standort des Betriebs in den alten oder neuen Bundeslandern liegt, spielt nur
dann eine Rolle, wenn fur die unterschiedlichen Ausgangssituationen der Ertragslage
kontrolliert wird. Werden diese berucksichtigt, dann zeigt sich, dass Betriebe in West-
Deutschland von der Krise etwas starker betroffen wurden. Bezuglich der Be-
triebsgréfRe sind lediglich in Modell M3 schwach signifikante Effekte zu erkennen.
Kleinere Betriebe scheinen demnach in der Erholungsphase eher benachteiligt zu
sein. Insgesamt betrachtet sind die GroRenunterschiede allerdings nicht von grolder
Pragnanz.

In Bezug auf die Volatilitat der Ertragslage bestatigen unsere Rechnungen in
Modell M5 bis M7 die vorangegangenen Analysen. So ist die Volatilitat in den krisen-
geschuttelten Branchen des verarbeitenden Gewerbes jeweils hoher als in den ande-
ren Branchen. Erganzend wird jedoch eine Differenz zwischen Verbrauchsguterbe-
trieben und den Betrieben aus der Produktions-, Investitions- und Gebrauchsguterin-
dustrie deutlich, denn die Volatilitat der Ertragslage unterscheidet sich in signifikanter
Weise von den anderen Krisenbranchen (M5, M6, M7). In der Verbrauchsguterin-
dustrie waren demnach sehr viele Betriebe, dabei aber jeweils in begrenztem Um-
fang betroffen. GrélRere Ausschlage in der Ertragslage waren in der Produktions-,
Investitions- und Gebrauchsguterindustrie und damit im Kernbereich der deutschen
Industrieproduktion zu spuren. Die geringere Volatilitat bei den Betrieben mit niedri-
gerem technischem Stand geht, wie schon benannt, auf die schwerfalligere Erholung
nach der Krise zuruck.

Insgesamt zeigen die quantitativen Analysen, dass die Betroffenheit von der Kri-
se je nach Betrieb sehr unterschiedlich ausfallen konnte. Die differenzierte Wirkung
der Krise war erheblich.
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3 Verlaufe, Effekte, Reaktionen: Exemplarische Beispiele aus Betriebsfall-
studien

Neben der direkten wirtschaftlichen Betroffenheit wird die Wirkung einer Krise durch
deren spezifische Bewertung im Betrieb beeinflusst. Erganzend zu den quantitativen
Daten haben wir daher Interviews ausgewertet, die im Rahmen von Betriebsfallstu-
dien erhoben wurden. Ziel der qualitativen Analysen war es, Uber die Ebene der re-
prasentativen Ergebnisse hinaus, die Wahrnehmungen und Deutungen der Ge-
schaftsfihrer und ihre Reaktionen auf die Krise zu rekonstruieren. Wie aus den vo-
rangegangenen Analysen deutlich geworden ist, waren besonders Betriebe des ver-
arbeitenden Gewerbes von der Krise betroffen. Dem entsprechend belegen wir
exemplarisch anhand von Interviewpassagen aus vier mittelstandischen Betrieben,
wie facettenreich die Bewertung der Krise im verarbeitenden Gewerbe dennoch aus-
fallen konnte. In drei von vier Betrieben war die Krise nach Angaben der Befragten
deutlich zu spuren. Der vierte Betrieb hat von der Krise explizit profitiert und weicht
insofern von der allgemeinen Tendenz im verarbeitenden Gewerbe ab. Die Experten-
interviews, die mit Personalverantwortlichen (PV) und Geschéaftsfihrern (GF) aus
den untersuchten Betrieben durchgefuhrt wurden, fanden zwischen Sommer 2010
und Fruhjahr 2011 statt. Die Erhebung fiel somit in die Erholungsphase nach dem
Krisenjahr 2008/2009. In den Interviews wurden die Befragten um eine Einschatzung
der wirtschaftlichen Situation gebeten, nicht aber direkt auf die Wirtschaftskrise an-
gesprochen. Insofern kann davon ausgegangen werden, dass die Bewertung der
Krise von den Befragten nicht in der Gesprachssituation spontan entwickelt wurde.
Die Namen der Betriebe sind zum Zwecke der Anonymisierung geandert worden.

3.1 Die Krise als Symptom gesamtwirtschaftlicher Veranderungen: ,Das ist ja
heute einfach so, dass die Markte viel schneller reagieren*

Die Scharschmidt GmbH ist ein mittelstandischer Betrieb der Elektrotechnik, der fur
die Industrie produziert. In den 1950er Jahren gegrundet, ist der Betrieb zum Zeit-
punkt der Erhebung in zweiter Generation eigentumergefuhrt und beschaftigt rund
165 Mitarbeiter am untersuchten Standort.

Der Verlauf der Krise bei Scharschmidt entspricht dem typischen Krisenverlauf.
Das Geschaftsjahr 2009 hat den Betrieb nach eigenen Aussagen hart getroffen. Auf-
trage und Umsatzzahlen sind stark zurickgegangen. Anfang 2010 gab es eine deut-
liche Belebung des Geschafts, das Auftragsvolumen ist innerhalb kurzer Zeit stark
angestiegen und lag deutlich héher als erwartet. Die aktuelle wirtschaftliche Situation
wird als ,durchaus positiv“ beschrieben (GF Scharschmidt).

Im Betrieb selbst waren schon vor der Krise wirtschaftliche Schwankungen zu
spuren. Die Krise wird bei der Firma Scharschmidt daher vor allem als Bestatigung
ihrer bisherigen Beobachtung wahrgenommen, dass die Markte zunehmend schnell-
lebiger werden: ,Also ich sag mal Flexibilitét ist natirlich schon wichtig. (...) Dadurch
dass es hier auf und nieder ging und man versucht natiirlich schon sich darauf ein-
zustellen. Ist natdrlich in allen Bereichen, ob das nun die Produktion selber ist, aber
auch die Planung dazu, die Materialwirtschaft auch im Engineering auch in der
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Technik haben wir natlirlich ein permanentes Auf und Ab und missen uns darauf
einstellen.” (GF Scharschmidt) Bereits vor der Krise wurden daher umfassende Fle-
xibilisierungsmafnahmen umgesetzt. Diese sollen auch in Zukunft weiter ausgebaut
werden, um ,schneller auf den Markt” reagieren zu konnen (PV Scharschmidt). Leih-
arbeit und Uberstunden sind im Bereich der Beschéftigung die zentralen Mafnah-
men zur Flexibilisierung. Als Vorteil sient der Personalverantwortliche bei
Scharschmidt, dass kein Betriebsrat vorhanden ist und Uberstunden ohne langen
Vorlauf umgesetzt werden kdnnen: ,Ansonsten fiir Uberstunden braucht man dann
mindestens zwei Wochen, wenn man einen Betriebsrat hat. So kbnnen wir das von
Tag zu Tag und dann mit Freiwilligkeit und Ahnliches umsetzen.“ (PV Scharschmidt)

Ein generell geringer Auftragsvorlauf® von maximal zwei Monaten filhrt bei
Scharschmidt dazu, dass wirtschaftliche Schwankungen sehr schnell zu spuren sind.
Aus diesem Grund nutzt der Betrieb das Instrument der Leiharbeit, um entsprechend
reagieren zu konnen. In der Krise wurden die Einbriche im Auftragseingang neben
wenigen Entlassungen vor allem Uber das Trennen von Leiharbeitern abgefedert. Die
Krise hat die interviewten Personen aus der Betriebsleitung darin bestarkt, Leiharbeit
weiterhin strategisch einzusetzen, vor allem um bei Auftragsrickgang die Personal-
kosten kurzfristig zu dricken: ,Also im letzten Jahr (...) waren das jetzt die erste
Zielgruppe, von denen wir uns trennen kénnen, eben auch rein von der Kostensitua-
tion und im Moment ist es eben auch erstmal so angedacht, so einen Grundstock zu
haben, aber eben die Spitzen dann eben auch mit Zeitarbeitskréften entsprechend
abzufangen.“ (PV Scharschmidt) Eine weitere wichtige MalRnahme in der Krise war
die Nutzung von Kurzarbeit, vor allem um Entlassungen des Stammpersonals zu
vermeiden. Ziel des Betriebes war nach Aussagen des Geschaftsfihrers vor allem,
die Substanz’ des Betriebes nicht zu gefahrden: ,Ich sag mal der Kernstamm der
Firma, der ist natlirlich ganz wichtig. Denn es gibt nichts schlimmeres, als den Ver-
lust von Kompetenzen und Kernkompetenzen. Und der ist eben geféhrdet, wenn
man zu viel seines Stammpersonals irgendwann abwandern sieht.” (GF
Scharschmidt)

Die grolier gewordenen Anforderungen flr ein flexibles wirtschaftliches Agieren
werden nicht nur im Bereich der Beschaftigung realisiert. Eine weitere Strategie des
Betriebes ist Outsourcing: ,Wir bemiihen uns da also einfach, dem Angebot von
Dienstleister und sourcen dabei eben ein bisschen aus. Mehr als wir das in der Ver-
gangenheit gemacht haben und versuchen auf die Art und Weise eben eine gewisse
Flexibilitdt, was eben die verschiedenen Rubriken betrifft zu gewdéhrleisten.” (GF
Scharschmidt)

Das Auftragsvolumen ist nach der Krise innerhalb kurzer Zeit deutlich angestie-
gen. Zu dem Problem, die Belegschaft in Kurze wieder auf Vorkrisenniveau aufzu-
stocken, kamen Behinderungen in der Materialversorgung, da auch Lieferanten

® Der Auftragsvorlauf beschreibt den Zeitrahmen vom Auftragseingang bis zur Lieferung. Der Auftragseingang
steht fir die Gesamtheit aller Kundenauftrage, deren Bearbeitung noch nicht vollzogen ist. Der Auftragseingang
ist also das erste Glied in einer Kette weiterer wertschépfender Prozesse. Insofern ist der Auftragseingang eine
wichtige Kennzahl zur Bewertung der wirtschaftlichen Situation von Betrieben.

"Als Kernkompetenzen bezeichnet der Geschaftsfiihrer die Bereiche Fertigung, Produktherstellung, Entwicklung,
Logistik und Materialwirtschaft.
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durch einen ahnlichen Krisenverlauf die stark wachsende Nachfrage nicht bedienen
konnen: ,Und das scheint vielen so zu gehen, also viele haben einfach ihre Kapazita-
ten noch nicht hochgefahren. Insofern gibt es da schon erhebliche Engpésse.” (GF
Scharschmidt) Um die Ressourcenversorgung starker abzusichern, werden fur die
Firma Scharschmidt kiinftig Zweitlieferanten wichtiger.

Die geplante Weiterfihrung von MalRnahmen und Strategien, welche insgesamt
zu mehr Flexibilitdt und damit schnellerer Reaktionsfahigkeit fuhren sollen, wird bei
Scharschmidt nicht konkret als Krisenreaktion verstanden, sondern als allgemeine
Notwendigkeit: ,Wirtschaftskrise und Gesamtwirtschaftssituation. Das ist ja heute
einfach so, dass die Mérkte viel schneller reagieren, man muss selber viel schneller
reagieren. (...) Die Vorlaufzeiten, die man heute hat sind eben deutlich kiirzer als sie
das noch vor vier flinf Jahren gewesen sind.“ (GF Scharschmidt)

3.2 Die Krise als Schock: ,,Es kam dann ganz anders*

Fesero ist ein Maschinenbaubetrieb mit rund 180 Mitarbeitern, der Produkte flr den
Maschinen- und Anlagenbau herstellt. Der Betrieb gliedert sich in die Bereiche Ferti-
gung (Metallverarbeitung) und Montage. Gegriindet wurde der Betrieb Ende des 19.
Jahrhunderts. Im Besitz der derzeitigen Eigentimerfamilie befindet sich dieser seit
den 1990er Jahren.

Der Krisenverlauf bei Fesero ist ebenfalls typisch, wenn auch heftiger als in den
anderen untersuchten Fallen. Trotz Thematisierung der Krisensituation in der Presse
2008 wurde eine eigene Betroffenheit nicht antizipiert, da der Betrieb auf einem
Markt mit wenigen Anbietern agiert: ,Da waren wir aber immer noch relativ zuver-
sichtlich, dass wir gesagt haben, das wird uns in unserer Spezialindustrie wohl nicht
so sehr erwischen.” (GF Fesero) Mit einem absturzartigem Rulckgang der Auftrage
um 40-45% gegenuber dem Niveau des Vorjahresquartals kam im Januar 2009 dann
doch der Einbruch — fur die Geschaftsleitung vollig unerwartet: ,Es kam dann ganz
anders. Sie sehen das hier an den dunkelgelben Sachen. Es hat also wirklich jemand
den Stecker raus gezogen und die Auftragseingdnge sind also massiv eingebro-
chen.” (GF Fesero) Im vierten Quartal 2009 gab es eine erste leichte Erholung. Ein
Jahr nach dem Einbruch, im Januar 2010 war mit einem Plus von 26 % im Auftrags-
eingang dann wieder ein deutlicher Anstieg zu verzeichnen. Zum Zeitpunkt des Inter-
views verzeichnete der Betrieb bereits einen fast 50-prozentigen Zuwachs im Auf-
tragseingang gegenuber dem Vorjahr.

Der Eintritt und Verlauf der Krise wurden vom Geschaftsfuhrer vor allem wegen
ihrer Heftigkeit als unkalkulierbar wahrgenommen. ,Diese Krise so haben wir auch
nicht voraus gesehen, die hat glaube ich keiner voraus gesehen. Man sagt hinterher
ist man immer schlauer. Nach dem Boom der Jahre 2007 und 2008 haben wir mit
einer Rezession gerechnet. (...) Aber da hétte vielleicht jeder fiinf oder zehn Prozent
erwartet und nicht eben drei3ig Prozent und mehr, was da passiert ist.“ (GF Fesero)
Genau so wenig wie den Eintritt und die Starke der Krise hat der Betrieb die schnelle
Erholung antizipiert: ,Und diesen, diesen starken Aufschwung, wir haben alle damit
gerechnet, das war absehbar im vierten Quartal 2009, dass es wieder besser wird.
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Aber dass es uns jetzt so trifft, auch damit haben wir nicht gerechnet. Also da helfen
auch die besten Studien nichts.” (GF Fesero)

Als Grund fur das plotzliche Eintreten der Krise bei Fesero im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen wird der geringe Auftragsvorlauf gesehen, der bei 4-6 Wochen
liegt: ,Und da haben wir festgestellt, dass Unternehmen so wie wir, Kleinserienpro-
duktion mit dem relativ kurzen Lieferhorizont 2009 sehr, sehr stark getroffen waren
von der Krise. Es ging bei vielen massiv runter.” (GV Fesero) Die Krise hat dem Ge-
schaftsfuhrer deutlich gemacht, dass der geringe Auftragsvorlauf im Betrieb ein sen-
sibler Punkt ist: ,Und da sieht man eben wie man eben aufgestellt ist, wie eben sich
diese Krise durchschlagt.” (GF Fesero)

Das schockartige Eintreten der Krise konnte vor allem tber eine vollumfangliche
Nutzung von Kurzarbeit abgefedert werden, die insgesamt ein Jahr lang in Anspruch
genommen wurde. Aus der Sicht des Geschaftsfuhrers war die Kurzarbeit gerade im
internationalen Vergleich ein zentraler Wettbewerbsvorteil: ,Ich hatte wdhrend der
Krise einmal die Chance mit unserem englischen Wettbewerber zu unterhalten und
man spricht dann schon mal ein offenes Wort. (...) Sowohl er als auch viele unserer
Kunden weltweit, die auch unter der Krise zu leiden haben, zu leiden hatten, die ha-
ben schon immer uns ein ganzes Stiick weit beneidet liber dieses deutsche System
der Kurzarbeit.” (GF Fesero) Von Vorteil war die Kurzarbeit aus Sicht des Geschafts-
fuhrers vor allem deshalb, weil der Bestand von qualifiziertem und eingearbeitetem
Personal fur den Betrieb von zentraler Bedeutung ist. Hatte der Betrieb seine Mitar-
beiter/innen entlassen mussen, ware Ersatz nur schwer am Markt wieder zu bekom-
men gewesen. Uber Kurzarbeit konnte nicht nur die Krise abgefedert werden, son-
dern im Anschluss auch das erneute Wachstum gemeistert werden: ,Wir mussten
uns von der Stammbelegschaft, wir mussten uns von den Know-How-Trégern nicht
trennen, sondern sind mit denen in Kurzarbeit gegangen. Und ja, konnten daher un-
sere Kapazitéten natiirlich sehr, sehr schnell wieder hochfahren.“ (GF Fesero) Zu-
dem war fur die Firma Fesero Kurzarbeit deswegen so hilfreich, weil keine Leiharbeit
als Flexibilitatsreserve im Betrieb vorhanden war: ,Wir hatten nicht wie viele andere
Firmen Leiharbeiter, die wir entlassen konnten.“ (GF Fesero) Der Betrieb verflgte
uber befristet Beschaftigte, deren Vertrage wahrend der Krise nicht verlangert wur-
den — eine Mallnahme, die im Betrieb bisher nicht Ublich war: ,Und es war ein
Selbstgénger, dass wir die Leute tbernommen haben. Bis ins Jahr 2009 eben, wo
wir wirklich zwolf oder vierzehn dieser Vertrédge nicht mehr verldngert, die Leute nicht
tbernommen haben.“ (GF Fesero) Auch wenn Leiharbeit bisher konsequent abge-
lehnt wurde, ist als Reaktion aus der Krise die Uberlegung entstanden, in Zukunft
uber das Modell nachzudenken: ,Wenn man den Wirtschaftsweisen oder Stimmen in
der Industrie glauben darf, wenn zu erwarten ist, dass die Konjunkturlage insgesamt
volatiler wird, dass sich also die bisherigen, relativ verldsslichen Konjunkturzyklen,
die wir mal hatten, deutlich verkiirzen oder auch mit so starken Ausschléagen, wie wir
sie in dieser Krise hatten zu rechnen ist, ja dann wird man vielleicht auch mal (ber
dieses Instrument Leiharbeit nachdenken miissen.” (GF Fesero)

Aus Sicht des Geschaftsfuhrers fuhrte die Krise zudem zu einer Neuverortung im
Wettbewerb. Viele Kunden der Firma haben die Krise genutzt, um das Angebot auf
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dem Markt zu prufen: ,Die haben einfach bei uns und allen unseren Wettbewerbern
nachgefragt, wie sind die Preise und so weiter und so fort, wie sind die Konditionen
im Moment.” (GF Fesero) Zu der ohnehin schon misslichen Lage wahrend der Krise
kam also die Befurchtung, dass Kunden zur Konkurrenz wechseln kénnten. Gespra-
che mit Kunden wurden in der Krise daher genutzt, um Informationen tber die Wett-
bewerbssituation zu bekommen, insbesondere zur Auslotung der eigenen Position.
Aber auch Uber direkte Gesprache mit Wettbewerbern konnten wahrend der Krise
Informationen Uber den Wettbewerb erschlossen werden: ,Also da hatten wir die Kri-
se auch genutzt im AuBendienst, geschéftlich auf meinen Reisen, wenn ich die Ent-
scheidungstrager aus anderen Unternehmen gesprochen habe, immer wieder ver-
sucht indirekt Informationen lber den Wettbewerb abzusaugen. Und dass wir auch
heute noch sagen kbnnen, dass wir sicherlich diesen Wettbewerbsvorsprung, den wir
2008 hatten durch das Krisenjahr 2009 mitnehmen konnten gegentiber unseren
Wettbewerbern.” (GF Fesero) Die kurzen Lieferzeiten waren aus Sicht des Manage-
ments vor der Krise der zentrale Wettbewerbsvorteil und sind es auch nach dieser,
so dass die Krise, trotz der Erfahrung des unvorhergesehenen wirtschaftlichen Ein-
bruchs, zu keiner grundsatzlichen Anderung der Strategie geflhrt hat.

3.3 In der Krise auf der sicheren Seite: ,,Nicht ins Bodenlose*

Die Firma Stromann, gegrindet Anfang des 20. Jahrhunderts hat ihre Geschaftsta-
tigkeit auf eine Kombination aus klassischem Maschinen- und Anlagenbau ausge-
richtet. Seit den 1980er Jahren ist der Betrieb konzerngebunden und beschaftigt der-
zeit rund 420 Mitarbeiter.

Auch die Firma Stromann wurde durch die Krise getroffen. Bei direkter Nachfrage
zur Krise fallt der Kommentar dazu allerdings eher knapp aus: ,,Haben wir hinter uns,
haben wir gemerkt.“ (GF Stromann) Der Umsatzeinbruch war mit 20% im Vergleich
zu anderen betroffenen Betrieben eher gering. 2010 hat der Betrieb bereits die Halfte
wieder aufgeholt und rechnet damit, im Jahr 2011 wieder auf das Niveau von 2008
zu kommen. Die aktuelle wirtschaftliche Situation wird positiv beurteilt: ,Also ich wiir-
de die Situation fiir sehr stabil bis gut bezeichnen.” (GF Stromann)

Der Geschaftsfihrer nennt vor allem zwei Hauptgrinde fir das gute Durchkom-
men durch die Krise: Zum einen ein diversifiziertes Geschaftsmodell, zum anderen
eine bisher ausgebliebene Auslagerung von Geschaftsprozessen und Betriebseinhei-
ten. Das Geschaftsmodell des Betriebes basiert auf einer Teilung zwischen Projekt-
und MRO-Geschaft:® letzteres fungierte in der Krise als Puffer flir das stark einbre-
chende Projektgeschaft: ,Und von da aus, kénnen Sie sich vorstellen, dass auf der
Kundenseite viele, viele, viele unserer Geréte installiert sind und die gehen natlirlich
irgendwann auch mal kaputt und missen dann ausgetauscht werden. Und von da
aus, ich sage mal, beschert uns das ein hohes Mal3 auch an diesem sogenannten
MRO-Geschéft, wie wir das nennen. Das Projektgeschéft ist vollstandig weggebro-
chen, das haben wir gemerkt. Aber durch diesen hohen Anteil fallen wir nicht ins Bo-
denlose.“ (GF Strémann)

# MRO = Maintenance, Repair and Operations: Dabei handelt es sich bei der Firma Stromann vor allem um In-
standhaltungsmaterial und Ersatzteile ihrer Anlagen.
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Der Geschaftsfuhrer der Firma Stromann sieht einen Flexibilitatsvorteil in der Tatsa-
che, dass bisher keine Betriebsteile ausgelagert wurden. Seiner Ansicht nach
schrankt Outsourcing die Flexibilitatsfahigkeit des eigenen Betriebes ein: ,Ich denke,
es war richtig, dass wir uns in den letzten Jahren nicht darauf konzentriert haben,
uns von irgendwelchen Produktionsprozessen zu trennen oder sie zu verlagern, ich
sage mal, in Billiglohnlénder. Es macht uns heute flexibler. Ja, das ist ein Gewinn an
Flexibilitdt, den wir heute haben, ein Gewinn an Wertschépfung und damit, ich sage
mal, am Ende auch ein Gewinn an Sicherheit.” (GF Strémann) Weiterhin kdnnten
Betriebsteile, die in wirtschaftlich prosperierenden Zeiten die Produktivitdt hemmen,
sich in Krisenzeiten gegenteilig auswirken, und sich dann als Vorteil erweisen.® Da-
her wurden sogar bereits ausgelagerte Prozesse wieder in den Betrieb ruckintegriert:
»(-..) auch das haben wir gemacht, wir haben bestimmte Prozesse, die sich erwiese-
nermallen als Bremsen erwiesen haben in Zeiten wo die Wirtschaft gut lauft, die ha-
ben wir wieder reingeholt ins Unternehmen, um diesen Anteil noch weiter zu stei-
gern.“ (GF Stromann) Flexibilitat ist fir die Firma, wie in beiden vorhergegangenen
Fallen wegen des geringen Auftragsvorlaufs besonders wichtig. Ahnlich wie bei Fe-
sero liegt dieser bei ungefahr 6 Wochen, so dass Auftragseinbriiche unmittelbar
spurbar sind: ,Um Ihnen dafiir ein Gefiihl zu geben, muss ich lhnen sagen, dass un-
sere Auftragsdecke ungeféhr fiir sechs Wochen reicht. Wir haben ein Auftragsbuch,
So, und das reicht flir sechs Wochen. So. Und weiter in die Zukunft kbnnen wir gar
nicht gucken. Wir machen natdrlich unsere Jahresplanung und wenn alles gut geht,
ich sage mal, dann kommt auch alles wieder rein. Will aber sagen, wenn irgendetwas
passiert, was so eine leichte Krise auslést, dann spiiren wir das als Erstes.” (GF
Stromann)

Wahrend der Krise war es flr den Betrieb insbesondere wichtig, das ausgebilde-
te Personal zu halten, wie der Geschaftsfuhrer im Interview mehrfach betont. Um die
Stammbelegschaft halten zu kdnnen, wurden wahrend der Krise drei zentrale Mal3-
nahmen getroffen, die gemeinsam mit dem Betriebsrat ausgehandelt wurden: Wie
bei Fesero und Scharschmidt wurde Kurzarbeit vollumfanglich fur die gesamte Be-
legschaft in Anspruch genommen. Daneben wurde neben nicht naher spezifizierten
SparmalRnahmen (GF Strdmann: ,ich nenne es mal so, Planklirzungen, das heif3t
sparen, sparen, sparen®) auf die MalRnahme der Frihverrentung zurlckgegriffen —
eine fir Deutschland typische sozial-legitime Personalabbaumalinahme: ,Und das
war ein nettes Paket, das hat uns gut durch die Krise gebracht.” (GF Stromann)

Auch wenn der Betrieb gut durch die Krise gekommen ist, wird die Fahigkeit zu
flexiblem Reagieren nach Einschatzung des Geschaftsfuhrers kunftig noch wichtiger,
vor allem bedingt durch eine generell steigende Schnelllebigkeit in der Wirtschaft:
,Weil unsere Kunden sofort sagen, nee, Moment mal, all das, was irgendwo mit In-
standhaltung oder Investition zu tun hat, das legen wir mal auf Eis. Also auch so wie
notwendige Reparaturen und so was werden dann eben halt einfach nicht durchge-
fuhrt. (...) Deswegen merken wir das sofort. Und da ist es natirlich wichtig, dass man
moglichst flexibel reagieren kann.“ (GF Stromann) Leiharbeit, welche im Betrieb bis-

®Vorteile werden zusammenfassend in der geringen Abhangigkeit von externen Zulieferern (damit kiirzere Liefer-
zeiten), der héheren Kontrolle Uber die Prozesse und Sicherung der Qualitat der Produkte gesehen.
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her vor allem fur Rekrutierung und Abwesenheitsvertretungen genutzt wurde, spielt
dabei wegen der hohen Anforderung an die Qualifikation des Personals weiterhin
eine untergeordnete Rolle: ,Leiharbeit ist (...) streng genommen muss man sagen,
bei uns kein Thema. Also, wir setzen auf Stammbelegschaft, noch mal, die miissen
gut ausgebildet sein. Eigentlich kann man sagen, vertragt diese Organisation nur
einen bestimmten kleinen Prozentsatz an Leiharbeit.“ (GF Strémann) Ahnlich wie bei
Fesero ist befristete Beschaftigung auch fur Stromann eine Alternative zur Leiharbeit,
um der Unvorhersehbarkeit und zunehmenden Volatilitat der wirtschaftlichen Ent-
wicklung zu begegnen: ,Auf der anderen Seite wird ja auch gesagt, und darf man
auch nicht vergessen, ich kann ja auch befristet einstellen, so. Und wenn die gesetz-
lichen Anforderungen, ich sag mal, zu befristeten Einstellungen, ich sage mal, dort
vielleicht geringftigig verdndert werden, kénnte das zumindest eine Alternative sein.“
(GF Stréomann)

Auch bei Stromann — wie bei den Firmen Fesero und Scharschmidt — wurde die
Geschaftsstrategie durch die Krise eher bestatigt. Entscheidender wirtschaftlicher
Wettbewerbsfaktor sind kurze Lieferzeiten, die Uber das Halten von Kernkompeten-
zen gewabhrleistet werden: ,Die Kunden, ich sage mal, méchten am liebsten das Ge-
réat gestern schon haben, was sie heute bestellt haben, ja, das heil3t, es dreht sich
alles immer, immer schneller. Und diesen Anforderungen kénnen Sie nur begegnen,
wenn Sie méglichst die Kernprozesse in der eigenen Hand haben.” (GF Stromann)

3.4 Die Krise als Glucksfall: ,,Fiir uns war das ein absoluter Umsatzbringer*

Ventus ist ein ehemaliger Familienbetrieb mit Standort in Ostdeutschland, der wegen
einer gescheiterten Nachfolgeregelung Anfang der 2000er in einen Konzern Uber-
fuhrt wurde. Ventus ist ein Metallverarbeiter im Anlagenbau und beschaftigt rund 120
Beschaftigte.

Die Krise hat den Betrieb nicht getroffen. Im Gegenteil, der Betrieb kann als Kri-
sengewinner bezeichnet werden. Es hat nach Angaben des Geschaftsfuhrers den
Umsatz wahrend der Krise um 50 % gesteigert. Insofern fallt das Resimee eindeutig
aus: ,Also fur uns war das keine Krise, sondern fur uns war das ein absoluter Um-
satzbringer.“ (GF Ventus) Nach Einschatzung des Geschaftsfihrers hangt dies in
erster Linie mit den hergestellten Produkten zusammen: ,Ganz simpler Grund. Wah-
rend der Krise haben sich viele Leute Uberlegt, wenn sie Geld ausgegeben haben,
fur was haben sie Geld ausgegeben, fir was geben sie Geld aus. Namlich fur Pro-
dukte, mit denen sie sparen kdnnen. Und da haben sie nattrlich zum Teil ihre (Pro-
dukt 1) saniert, haben sich eine (Produkt Il) gebaut.“ (GF Ventus)

Auch wenn Ventus nicht von der Krise getroffen wurde, so I6ste diese doch ein
gewisses Unbehagen aus. Der Geschaftsfihrer geht davon aus, dass in Zukunft
auch Ventus von der derzeitigen wirtschaftlichen Entwicklung krisenhaft betroffen
sein konnte: ,Und sicherlich wird auch die Krisensituation in der Welt irgendwann
eine grolde Herausforderung fur uns auch darstellen. Also wir sehen das insofern mit
grolder Sorge, was in den USA abgeht und was da gemacht wird, wird fir jeden von
uns, wenn die nachste Krise kommt, doch erhebliche Auswirkungen haben.“ (GF
Ventus). Ahnlich wie auch bei Strémann sieht der Geschéaftsfiihrer von Ventus Diver-
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sifizierung als gute Strategie in einer volatiler werdenden Umwelt an, da man ,eben
auch starker international ausgerichtet sein muss, um eben auch mit verschiedenen
Standbeinen Schwankungen ausgleichen zu konnen, in verschiedenen Markten.”
(GF Ventus)

4 Fazit

Nach internationaler Einschatzung hat Deutschland die Finanz- und Wirtschaftskrise
des Jahres 2008/2009 vergleichsweise gut bewaltigt. Nichts desto trotz war die Krise
auch in deutschen Betrieben deutlich zu spuren. Die durchgefihrten Analysen auf
Grundlage einer eigenen Betriebsbefragung haben gezeigt, dass die Krise allerdings
eine sehr differenzierte Wirkung entfaltet hat. Eine erhebliche Verschlechterung der
Ertragslage gab es vor allem im verarbeitenden Gewerbe. Die wirtschaftliche Erho-
lung nach 2009 erfasste gemal unserer Befunde aber wiederum vor allem jene Be-
triebe, die zuvor besonders stark betroffen waren. Insofern scheint die Krise die wirt-
schaftliche Situation nur bei wenigen Betrieben des verarbeitenden Gewerbes — je-
nen mit einem technologischen Rickstand — nachhaltig verschlechtert zu haben.
Aufgrund des Krisenverlaufs mit einem raschen Einbruch und einer schnellen Erho-
lung blieben viele Betriebe in Deutschland auch in den Krisenjahren 2008/09 nahezu
unbelastet. So haben etwa die befragten Betriebe aus den Branchen Nah-
rung/Genuss und Information/Kommunikation im Durchschnitt kaum uber eine Ver-
schlechterung der wirtschaftlichen Situation im Krisenzeitraum berichtet. Deutlich
geworden ist in unseren Analysen, dass die Krise trotz ihrer Heftigkeit bei den be-
troffenen Betrieben insgesamt nicht zu einer grundsatzlichen Infragestellung bisheri-
ger Praktiken gefiihrt hat. Radikale strategische Anderungen (Dutton 1986; Haveman
1992) wurden von den befragten Betriebsleitungen nicht vorgenommen, obwohl
durch die Erwartung eines volatiler werdenden Marktes die Krise nicht als Einzelpha-
nomen, sondern vielmehr als strukturell bedingt, wahrgenommen wurde. Die betrieb-
lichen Reaktions- und Erklarungsmuster lassen stattdessen darauf schlielRen, dass
die Krise als ,Ad-hoc-Krise’ behandelt wurde (Burmann/Freiling/Hulsmann 2005).

Die Einschatzung hoherer Volatilitat 16st in den untersuchten Betrieben eher ein
Gefuhl der Ungewissheit aus, welches zunachst in eine abwartende Haltung mindet.
Die Notwendigkeit von radikalen Neuausrichtungen (Freiling/Welling 2005) war zu-
dem wegen der Abfederung durch Kurzarbeit nicht gegeben. Diese Besonderheit des
deutschen Arbeitsmarktes wirkte sich in der Krise besonders vorteilhaft aus. Fur die
Betriebe war es mdglich, die Kapazitaten nach der Krise schnell wieder hochzufah-
ren. Kernkompetenzen konnten im Betrieb gehalten werden. Die Krise wirkte in den
Betrieben unserer Interpretation zufolge nichts desto trotz als sensibilisierende War-
nung. Dies gilt nicht nur fur direkt betroffene Betriebe. Die Krise war vielmehr auch
fur weniger betroffene Betriebe und Branchen ein Warnsignal fur die Zukunft. Maf3-
nahmen und Reaktionen der Betriebe auf die Krise sind unseren Daten zufolge sehr
unterschiedlich ausgefallen. Es ist unserer Einschatzung nach nur schwer absehbar,
ob sich in den betrieblichen Strategien kinftig eine eindeutige Richtung durchsetzen
wird.



Kirchner/Ludwig/Beyer, ,Krise, welche Krise?“ Umfrage- und Fallstudienergebnisse zur
betrieblichen Wirkung der Wirtschafts- und Finanzkrise

Literatur

Amburgey, T. L./Kelly, D./Barnett, W. P. (1993): Resetting the Clock: The Dynamics
of Organizational Change and Failure. In: Administrative Science Quarterly, Jg.
38,H.1,S.51-73.

Bosch, G. (2011): The German Labour Market After the Financial Crisis: Miracle or
Just a Good Policy Mix? . In: D. Vaughhan-Whitehead (Hg.), Work Inequalities in
the Crisis — Evidence from Europe, Cheltenham, E. E. Publishing, S. 243-278.

Burmann, C./Freiling, J./HlGlsmann, M. (2005): Management von Ad-hoc-Krisen:
Grundlagen - Strategien - Erfolgsfaktoren, Wiesbaden: Gabler.

Dutton, J. E. (1986): The Processing of Crisis And Non-Crisis Strategic Issues. In:
Journal of Management Studies, Jg. 23, H. 5, S. 501-517.

Freiling, J./Welling, M. (2005): Notwendigkeit, Aufgaben und Entwlrfe eines
theoretischen Fundaments von Ad-hoc-Krisen — Einige wissenschaftstheore-
tische Voruberlegungen. In: Burmann, C./Freiling, J./Hllsmann, M. (Hg.), Ma-
nagement von Ad-hoc-Krisen. Grundlagen — Strategien — Erfolgsfaktoren, Wies-
baden: Gabler, S. 23-33.

Gersick, C. (1991): Revolutionary Change Theories: A Multilevel Exploration of the
Punctuated Equilibrium Paradigm. In: The Academy of Management Review, Jg.
16, H. 1, S. 10-36.

Greenwood, R./Suddaby, R./Hinings, C. R. (2002): Theorizing Change: The Role of
Professional Associations in the Transformation of Institutionalized Fields. In: The
Academy of Management Journal, Jg. 45, H. 1, S. 58-80.

Haveman, H. A. (1992): Between a Rock and a Hard Place: Organizational Change
and Performance Under Conditions of Fundamental Environmental Transforma-
tion. In: Administrative Science Quarterly, Jg. 37, H. 1, S. 48-75.

Hermann, C. F. (1963): Some Consequences of Crisis Which Limit the Viability of
Organizations. In: Administrative Science Quarterly, Jg. 8, H. 1, S. 61-82.

Moller, J. (2010): The German Labor Market Response in the World Recession — De-
mystifying a Miracle. In: Journal for Labour Market Research, Jg. 42, H. 4, S.
325-336.

Romanelli, E./Tushman, M. L. (1994): Organizational Transformation as Punctuated
Equilibrium: An Empirical Test. In: Academy of Management Journal, Jg. 37, H.
5,S. 1141-1166.

Sorge, A./van Witteloostuijn, A. (2007): The (Non)sense of Organizational Change
Continued: A Rejoinder to Armbruster and Gluckler. In: Organization Studies, Jg.
28, H. 12, S. 1887-1892.

45



Al

Studien

AIS-Studien

Das Online-Journal der Sektion Arbeits- und Industriesoziologie
in der Deutschen Gesellschaft fur Soziologie (DGS).

www.arbsoz.de/ais-studien




