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Vorwort

Mit einem Prozess ,schopferischer Zerstérung” verglich der ésterreichische Oko-
nom Joseph Alois Schumpeter vor hundert Jahren die innovative Kraft des Un-
ternehmertums im freien Wettbewerb. Er zeichnete das Bild von Unternehmen,
die durch ihren Einfallsreichtum, durch neue Ideen, Techniken und Prozesse ein
Treiber fir den 6konomischen und technologischen Fortschritt sein wirden.

In der Corona-Pandemie 2020 mussten viele Unternehmen diese innovative
Leistungsfahigkeit unter Beweis stellen. In einer Zeit instabiler und taglich wech-
selnder Rahmenbedingungen standen gerade kleine und mittlere Unternehmen
vor der Aufgabe, ihren Mitarbeitenden Sicherheit bieten zu wollen und dafiir man-
ches Mal den Weg in unbekanntes Terrain einschlagen zu muissen.

Wissenschaft muss dabei Impulsgeber sein und theoriebasierte Handlungsopti-
onen aufzeigen. Dies istinsbesondere vor dem Hintergrund wichtig, dass die der-
zeitige Auseinandersetzung in den Medien in einer facettenreichen Bandbreite
erfolgt, die manchmal eine nach den guten Leitlinien wissenschaftlicher Praxis
erhobene Grundlage vermissen Iasst. Der vorliegende Band in der KCE Schrif-
tenreihe stellt sich dem Diskurs und reflektiert dabei auch einen Ausschnitt der
Bandbreite der Argumente. So hat das Corona-Virus eine erhebliche Weltkrise
ausgeldst und in Deutschland wurden noch nie in so kurzer Zeit so viele Grund-
rechte eingeschrankt. Dies mit der Rechtfertigung einer aus Art. 20 | und Art. 28 |
des Grundgesetzes erwachsenden soziale Verpflichtung zum Schutz des Lebens
und der korperlichen Unversehrtheit (Art. 2 11 GG). Die wirtschaftspolitischen
MafRnahmen in der Corona-Pandemie stellen aber zugleich auch Eingriffe in den
freien Markt und die Wettbewerbsordnung der Bundesrepublik Deutschland dar.
Sie erfolgten aufgrund der Unkalkulierbarkeit der Virusverbreitung sehr kurzfristig
und sind daher fir Unternehmen schwer planbar.

Einige Mittelstdndler nehmen diese Herausforderungen auch als Chance an.
Ihnen gelingt es, die Pandemie zugleich auch als Treiber fiir Change Prozesse
zu nutzen. Mehrere quantitative Erhebungen bestatigen, dass zum Beispiel durch
den Bedarf nach hygienekonformen Arbeitsweisen und neuen Produkten in vie-
len Unternehmen wichtige Prozesse angestol3en worden sind, die weit Uber die
Pandemiezeit hinaus Auswirkungen erzielen kénnten. Sie reichen von hybriden
Arbeitsmodellen tber neue Netzwerke bis hin zu neuen Technologien und digi-
talen Produkten.
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Die hier identifizierten Bereiche Unternehmenskultur, Prozess-, Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen sowie Netzwerke und Kooperationen ermdglichen
die Abgrenzung fortschrittsorientierter unternehmerischer Ansatze. Und die Viel-
zahl an Best Practice Beispielen gerade in hygienekritischen Branchen zeigt,
dass die angestolRenen Change Prozesse entgegen vielfacher Meinung nicht an-
hand von Branchengrenzen verlaufen. Vielmehr sind sie von der Bereitschaft ab-
hangig, visionar zu denken und zu handeln. Ein Ansatz, der fir manchen Unter-
nehmer in der Praxis sogar bedeutete, den Weg in eine vollig neue Branche ein-
zuschlagen.

So kann der vorliegende Band in diesen schwierigen und turbulenten Zeiten auch
den Gedankenimpuls bieten, dass aus den Wachstumsdefiziten der Corona Pan-
demie auch Impulse und Innovationen entstehen, um den Mittelstand weiter auf
die groRen gesellschaftlichen Herausforderungen der nachsten Jahrzehnte vor-
zubereiten.

Siegen, im Februar 2021

Prof. Dr. Thomas Heupel
Prorektor Forschung der FOM Hochschule
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Abstract

Krisen sind ein Beschleunigungsfaktor fir Transformationsprozesse. Je schneller
sich die Rahmenbedingungen fiir die Geschaftstatigkeit wandeln, umso starker
sind Unternehmen herausgefordert, ihr Geschéaftsmodell daran anzupassen und
zukunftsfahig zu gestalten. Die Corona-Pandemie 2020 und die wirtschaftspoliti-
schen Gegenmalnahmen der ersten und zweiten Welle haben dieses Potenzial
in KMU geweckt. Unternehmen mussten sich mit kurzfristigen und kaum prog-
nostizierbaren Anderungen der institutionellen Rahmenbedingungen auseinan-
dersetzen und nach Lésungen fir ihre betriebliche Zukunft suchen. Wie ein
Brennglas hat die Pandemie so dazu beigetragen, Change-Prozesse in Unter-
nehmen anzustol3en, digitale Geschaftsmodelle zu férdern und Netzwerkbildung
anzuregen. Dieser Beitrag analysiert aus ordnungsékonomischer Perspektive die
Herausforderungen fir KMU anhand von Investitionssicherheit, Kundenkreisen
und Betriebsstilllegung und stellt die betrieblichen Lésungsstrategien aus Per-
spektive des Change-Managements in den Feldern New Work, Digitalisierung,
Innovation und Netzwerke dar. Abschlieliend werden Impulse fiir eine politische
Begleitung dieses 6konomischen Transformationsprozesses gegeben.
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1 Die Corona-Krise als Prozessbeschleuniger

Krisen verursachen Handlungsdruck. Sie fordern von politischen Akteuren die
Lésung drangender Probleme und kein Zaudern bei der Bewaltigung von Her-
ausforderungen. Im Angesicht des unerforschten Virus COVID-19 und stark stei-
gender Infektionszahlen standen die Staaten Europas Anfang Marz 2020 vor der
Herausforderung, schnell auf Risikosimulationen reagieren zu missen. Sie fan-
den wirtschaftspolitisch nur wenige gemeinsame, wohl aber nationale Antworten.
Diese waren im Wesentlichen Lockdowns unterschiedlicher Intensitat sowie
mehr oder weniger umfangreiche nachfragepolitische Programme zur Unterstit-
zung von Unternehmen und der Sicherung von Arbeitsplatzen.

Diese schnell eingeleiteten MalRnahmen erwiesen sich bei Betrachtung der 6ko-
nomischen Indikatoren als geeignet, um die Schocks auf den Markten und das
Einbrechen der Wirtschaftsleistung einzudammen. Schon in Quartal 2 (Q2) 2020
gingen die meisten Wirtschaftsprognosen beim Nichteintreten einer zweiten In-
fektionswelle von einer Wiedererlangung des Vorkrisenniveaus in Q3 2021 aus.
Der Einbruch des Bruttoinlandsprodukts (BIP) im am starksten betroffenen Quar-
tal Q2 lag bei -9,8 Prozent zum Vorquartal (preis-, saison- und kalenderbereinigt),
in Q3 2020 bereits wieder bei einem Plus von 8,5 Prozent." In Relation zur Di-
mension des Stresstests und den extrem kurzen politischen Entscheidungszeit-
raumen ist dies ein durchaus gutes Ergebnis, das insbesondere auch psycholo-
gisch durch die Bereitschaft, viel Geld in die Hand nehmen zu wollen, gestitzt
wurde.

Ende Q3 2020 musste die Politik erneut auf einen Anstieg der Infektionszahlen
reagieren, der sich nach Ansicht der meisten Virologen bereits Anfang Q3 2020
abgezeichnet hatte.? In Abstanden von wenigen Wochen wurden die eingefiihr-
ten Beschrankungen bis zur Anordnung eines harten Lockdown mit Wirkung zum
16. Dezember 2020 stufenweise verscharft, da die ermittelten Infektionszahlen
sich trotz der politisch angeordneten Malinahmen stetig erhéhten. Eine heraus-
fordernde Situation fur viele kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die sich mit
einer oft tagesaktuellen Anderung der Rahmenbedingungen ihrer Geschéftsta-
tigkeit auseinandersetzen mussten. Dies hatte wiederum Auswirkungen auf die
Investitionssicherheit und die Veranderung von Kundenkreisen oder das Glter-
und Dienstleistungsangebot.

T Vgl. Destatis (2020a), 0.S.
2 Vgl. Fréhlich (2020), 0.S.
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Die umfassenden staatlichen Eingriffe in die individuellen Freiheitsrechte sind
Konsequenz des grundgesetzlichen Auftrags und einer ethischen Abwagung der
pandemischen Risiken. Dem Handeln der Bundes- und Landesregierungen liegt
gerade im Wirtschaftssystem der sozialen Marktwirtschaft (Art. 20 | und Art. 28 |
Grundgesetz (GG)) eine hohe soziale Verpflichtung zum Schutz des Lebens und
der korperlichen Unversehrtheit (Art. 2 Il GG) zu Grunde. Wie das Bundesverfas-
sungsgericht schon 2006 in seinem wegweisenden Urteil zum Luftsicherheitsge-
setz dargestellt hat, ist eine Abwagung Leben gegen Leben nicht mit dem zuge-
sicherten Recht auf Leben (Art. 2 [l GG) und der Menschenwurdegarantie (Art.
11 GG) vereinbar.3 Auch bei der Abwégung zwischen der Sicherung individueller
Freiheitsrechte und dem Schutz des Lebens von Risikogruppen lag daher den
politischen Entscheidern ein grundgesetzlicher Auftrag vor. Wirtschaftliche
Grundrechte, wie die Freizugigkeit (Art. 11 GG), private Eigentumsrechte (Art. 14
GG) und die Vereinigungsfreiheit (Art. 9 GG), finden ihre inharenten Grenzen im
grundgesetzlich definierten Schutz des Wohls der Allgemeinheit. Zugleich sollen
staatliche Eingriffe stets das Kriterium der VerhaltnismaRigkeit erfillen. ,Wenn
der Staat MalRnahmen gegenliber dem Biirger ergreift, dirfen deren Intensitat
und Unterscheidungen der Vernunft nicht widersprechen“4, skizziert es etwa der
Verfassungsrechtler Paul Kirchhof. Dass diese VerhaltnismaRigkeit nach Ansicht
des Bundesverfassungsgerichts (BVerfG) derzeit gegeben ist, zeigt auch die in-
haltliche Zurickweisung mehrerer Verfassungsbeschwerden und Antrage auf Er-
lass einstweiliger Anordnungen im Pandemieverlauf.®

Neben den grundgesetzlichen Anforderungen tragen die MaRnahmen der Bun-
des- und Landesregierungen eine ethische Abwagung in sich. Der Deutsche
Ethikrat hat diesen Konflikt in einer Stellungnahme vom 27. Marz 2020 wie folgt
beschrieben: ,Ein dauerhaft hochwertiges, leistungsfahiges Gesundheitssystem
muss gesichert und zugleich missen schwerwiegende Nebenfolgen fur Bevdlke-
rung und Gesellschaft durch die MalRnahmen abgewendet oder gemildert wer-
den.“® Dazu forderte er eine ,gerechte Abwagung konkurrierender moralischer
Guter und die Vermeidung von ethischen Dilemma-Situationen wie Triage-Ent-
scheidungen.” Ebenfalls kommt der Ethikrat zum Schluss, dass eine Bewertung
(z. B. Hierarchisierung) von Leben unzulassig ist und der Staat vor allem eine
Garantie der Rechtsordnung zu leisten habe.® Hier wird das ethische Dilemma

Vgl. BVerfg (2006), 0.S.

4 Kirchhof (2019), 0.S.

5 Vgl. BVerfG (2020a) 0.S., BVerfG (2020b) 0.S., BVerfG (2020c) 0.S., BVerfG
(2020d) 0.S., BVerfG (2020e) 0.S.

6 Deutscher Ethikrat (2020), S. 1.

7 Vgl. Deutscher Ethikrat (2020), S. 1f.

8 Vgl. Deutscher Ethikrat (2020), S. 2.
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der Corona-Pandemie deutlich, dass eine Abwagung konkurrierender morali-
scher Giuter erfordert: auf der einen Seite die Zahl der Erkrankten zu senken und
bestmdgliche Behandlung zu ermoglichen und auf der anderen Seite stets Ver-
besserungen zu suchen, um ,die Gesundheit, das Leben und die Menschen-
wirde der den MaBnahmen Unterworfenen®® in méglichst geringer Weise zu ver-
letzen. Wirtschaftspolitische Maltnahmen kénnen deshalb immer nur eine Anna-
herung an diese ethische Dilemma-Abwagung darstellen.

Wie jede Krise hat auch die Corona-Pandemie dazu beigetragen, Transformati-
onsprozesse zu beschleunigen. Das trifft auf Veranderungen in Politik, Gesell-
schaft, Okonomie und allen weiteren Subsystemen zu. Aus 6konomischer Per-
spektive sind besonders die angestolenen Change-Prozesse in Unternehmen
interessant. Eine Vielzahl der jetzt in Unternehmen ablaufenden Transformatio-
nen, die die Zukunftsfahigkeit des deutschen Mittelstands nach der Pandemiezeit
sichern kénnen, hatten ohne das Beschleunigungsmoment der Pandemie viel
langer in der Umsetzung bedurft. Dazu zahlen beispielsweise der Wandel der
Unternehmenskultur, die Umsetzung von New-Work-Konzepten und digitalen
Bausteinen in Unternehmensprozessen sowie die Produkt- und Dienstleistungs-
innovationen und der Aufbau von Netzwerken und Kooperationen.

Dieser Beitrag widmet sich zunachst den 6konomischen und wirtschaftspoliti-
schen Entwicklungen im Jahresverlauf 2020 und stellt dar, weshalb KMU von der
derzeitigen Situation in besonderem Malfe betroffen sind. AnschlieRend sollen
die Herausforderungen fiur KMU aus Perspektive der ordnungsékonomischen
Grundsatze der Sozialen Marktwirtschaft analysiert und Impulse gegeben wer-
den, wie die Stabilitatspolitik fir Unternehmen noch zielfuhrender gestaltet wer-
den kénnte. Der Fokus des Beitrags wendet sich daraufhin den Lésungsstrate-
gien von KMU zu. Anhand von Best-Practice-Beispielen und Ansatzen aus dem
Change-Management wird analysiert, wie in der Corona-Krise kreative und inno-
vative Transformationsprozesse in Unternehmen erfolgreich entwickelt und um-
gesetzt worden sind.

9 Schulze Heuling (2020), S. 20.
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2 Auswirkungen der Wirtschaftspolitik

Die wirtschaftspolitischen MalRnahmen in der Corona-Pandemie haben starke
Folgewirkungen im Unternehmenssektor erzeugt. Durch die unterschiedlichen In-
fektionsrisiken in den einzelnen Branchen haben sich jedoch in der Pandemie,
im Vergleich zu konjunkturellen Schwankungen, deutliche Unterschiede zwi-
schen den Branchen ergeben. Das muss bei der Argumentation mit makrooko-
nomischen Indikatoren und Durchschnittswerten berlcksichtigt werden. Im Fol-
genden soll daher — nach einer kurzen Darstellung der Malinahmen im Jahres-
verlauf 2020 — vor allem die Betroffenheit von KMU in unterschiedlichen Bran-
chen analysiert werden.

2.1 Politische SteuerungsmafRnahmen

Mit der Verbreitung des Virus COVID-19 haben sich zu Jahresbeginn 2020 viele
Weichen in Politik, Okonomie und Gesellschaft neu gestellt. Die Ausrufung einer
internationalen Gesundheitsnotlage durch die Weltgesundheitsorganisation
(WHO) Ende Januar 2020 und die ab Anfang Marz exponentiell steigenden In-
fektionszahlen in Deutschland flihrten zunachst dazu, dass einzelne Bundeslan-
der ihre Notstandsregeln zum Katastrophenschutz nutzten, um Lockdown-Malf3-
nahmen zu verhangen. Am 22. Marz 2020 einigten sich Bund und Lander schliel3-
lich auf gemeinsame Ausgangs- und Kontaktbeschrankungen'®, die als harter
Lockdown das o6ffentliche Leben und die beruflichen und unternehmerischen Ta-
tigkeiten stark einschrankten. Fur Unternehmer, deren Branche nicht durch Be-
rufsverbote gekennzeichnet waren, bedeutete dies im Wesentlichen Vorgaben
zur Desinfektion und Belliftung von Raumen, zu zulassigen Personenanzahlen,
Abstandsregelungen, Abschirmungen von Arbeits- oder Aufenthaltsplatzen so-
wie zulassigen und nichtzulassigen Produkten und Dienstleistungen.

10 Vgl. Bundesregierung (2020), o.S.
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Abbildung 1: Entwicklung der Corona-Fallzahlen in Deutschland

(Stand: 4. Dezember 2020)
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Quelle: Statista (2020) o.S.

Zeitgleich mit den Regelungen zu Kontaktverboten verabschiedeten Bundes- und
Landesregierungen umfangreiche Programme zur Stabilisierung der Wirtschaft,
die im Wesentlichen als Kompensationsleistungen fiir die Berufsausibungsver-
bote wirkten. Weitere Subventionsleistungen fir die Wirtschaft erfolgten Anfang
Juni mit einem 170 Mrd. Euro starken MaRnahmenbuindel der GroRen Koalition,
das die ,Corona-Folgen bekampfen, den Wohlstand sichern und die Zukunftsfa-
higkeit starken“!" sollte. Ebenfalls wurde die halbjahrig befristete Senkung der
Mehrwertsteuer von 19 auf 16 Prozent (ermaRigt 7 auf 5) beschlossen, die den
Konsum anregen und Wachstumsimpulse liefern sollte.

Auch die finanzpolitischen MalRnahmen der Zentralbanken sowie die Ankindi-
gung von langerfristigen Null-Prozent-Finanzierungsbedingungen sorgten fir
Stabilitédt. Gerade die Kombination aus Stabilisierungs- und Geldpolitik hat sich
retrospektiv als Erfolgsfaktor erwiesen, um die Kaufkraftverluste privater Haus-

" Laaser / Rosenschon / Schrader (2020), S. 640.
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halte méglichst gering zu halten und so ein schnelles Wiederanspringen der Wirt-
schaft nach dem Lockdown in Q2 zu erreichen.'? Die nachfragedkonomische Sti-
mulierung der Wirtschaft wird damit aus der Wirtschaft lediglich im Hinblick auf
die Branchen- und UnternehmensgroéRen-Selektivitat kritisiert. Als problematisch
(nach der Kieler Subventionsampel) werden hierbei die Elektrofahrzeugpramie,
Flottenaustauschprogramme und die Férderungsprogramme fiir die Automobilin-
dustrie betrachtet, die als einseitige Branchenforderung bewertet werden.'® Zu-
dem bestatigen statistische Daten, dass aufgrund der Hiirden bei der Antragstel-
lung im Friihjahr 2020 nur ein Prozent der Unternehmer einen Kredit beantragten
und KMU mit weniger als zehn Mitarbeitenden (betrifft 88 Prozent der Unterneh-
men) von der Beantragung der wichtigen Schnellkredite ausgeschlossen wa-
ren.™

Die Wettbewerbssicherung in Zeiten staatlicher Stabilitatspolitik wird auch von
der EU-Beihilfenkontrolle im Sinne der Wettbewerbssicherung (Art. 107 und 108
AEUV) stetig gepruft. Mit einem Beschluss zum Befristeten Beihilferahmen hat
die EU bereits am 19. Marz 2020 den Baustein fiir die Uberpriifung von nationa-
len MaRnahmen geschaffen und in mehreren Novellierungen ausdifferenziert.
Ziel dieser Kriterien ist es explizit, ,dass Staatsbeteiligungen an Unternehmen
nur zur Bewaltigung der Krise in Betracht gezogen und mit einem klaren Aus-
stiegsplan versehen werden.“'°

Ende April/Anfang Mai 2020 erfolgte die stufenweise Offnung der Markte nach
dem Lockdown gemaR den Vorgaben der Lander.'® Flr den GrofRteil der Unter-
nehmen bedeutete das eine Weiterfuhrung oder Wiederaufnahme der Geschafts-
tatigkeit unter geanderten Rahmenbedingungen. So mussten hygienekritische
Branchen wie beispielsweise Gastronomie, Hotellerie oder Messen ihre unter-
nehmerischen Prozesse relativ umfassend tberarbeiten, konnten durch die Nied-
riginfektionsphase in Q3 2020 jedoch die Umsatzzahlen deutlich steigern. (siehe
Gliederungspunkt 2.2) Auch die Geschaftsklimaerwartungen in den deutschen
Unternehmen zeigten zu Ende Q2 deutlich nach oben. Nach Befragungen der
Kreditanstalt fur Wiederaufbau (KfW) hofften viele KMU im Mai/Juni 2020 auf
Entspannung und prognostizierten im Durchschnitt in 8,5 Monaten bereits wieder
auf Vorkrisenniveau ankommen zu kénnen. Der Héhepunkt der Pandemie schien

12 Vgl. Holtemoller / Kooths / Michelsen (2020), S. 886.
3 Vgl. Laaser / Rosenschon / Schrader (2020), S. 640.
4 Vgl. Breinich-Schilly, A. (2020), 0.S.

5 Bencek / Ceni-Hulek / Wambach (2020), S. 883.

6 Vgl. NRW (2020a), 0.S.; Bayern (2020a), 0.S.
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in den Kdpfen vieler Mittelstandler vorbei zu sein und es breitete sich Optimismus
aus, die Krise vergleichsweise unbeschadet uberstehen zu kénnen.

Die Vorstellung, wie sich die Situation in Deutschland ohne das politische Krisen-
management entwickelt hatte, bleibt hypothetisch. Unter der Annahme von Kon-
taktbeschrankungen scheint es jedoch sehr wahrscheinlich, dass insbesondere
die Auswirkungen auf das BIP und den Arbeitsmarkt ohne die wirtschaftspoliti-
schen Eingriffe deutlich schwerwiegender gewesen waren. Die wirtschaftspsy-
chologischen Folgewirkungen auf das private Konsumverhalten sowie die Be-
schaftigungs- und Absatzzahlen héatten diese Effekte noch verstarkt. Bei der Be-
waltigung der Infektionswellen profitiert die Stabilisierungspolitik von mehreren
Faktoren: so von der seit 2013 stabilen Konjunktur, gebildeten Ricklagen, hoher
Auslastung in einigen Branchen sowie der unterstitzenden Geldpolitik der Euro-
paischen Zentralbank (EZB). Ohne die MalRnahmen nach derzeitigem Stand voll-
standig evaluieren zu kénnen, lasst sich festhalten, dass diese sich riickwirkend
als tragfahige Strategie erwiesen, um den kurzfristigen Schock bis zum Abklingen
der Infektionszahlen Anfang Mai 6konomisch zu Uberbriicken. Zu diesem
Schluss kommt auch die KfW im August 2020. ,Mit dem schnell und umfassend
aufgespannten Schutzschild wurden Wirtschaft und Gesellschaft vor akutem
Schaden bewahrt und das produktive Potenzial der Volkswirtschaft erhalten.“”
Auch internationale Vergleichsstudien bestatigen bereits, dass die Korrelations-
koeffizienten im ersten Halbjahr 2020 im Wesentlichen eine Folge der unter-
schiedlichen Sektoren- und Branchengewichtung sowie der Strenge der Lock-
downs in den europaischen Landern sind.'®

Mit dem Ende der Urlaubssaison und den rasant steigenden Infektionszahlen in
Urlaubsgebieten ab August 2020 mussten die Quarantaneauflagen wieder erhdht
werden. Erneute Einschnitte in das Wirtschaftsleben erfolgten ab Mitte Oktober
mit Vorgaben zu maximalen Personenzahlen in der Gastronomie sowie einer
Kopplung der Hygienemalinahmen an die Neuinfektionszahlen pro 100.000 Ein-
wohner und wurden von einzelnen Bundeslandern ab Ende Oktober deutlich ver-
scharft. So fuhrte beispielsweise Bayern mit seiner achten Infektionsschutzmal3-
nahmenverordnung vom 30. Oktober 2020 die Einstellung der Geschéaftsaus-
Ubung flr Gastronomie, Hotellerie (mit Ausnahme von Geschéaftsreisen), Dienst-

7 Kohler-Geib (2020), S. 1.
8 Vgl. Gern / Hauber (2020), S. 900.
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leistungsbetriebe mit Kundenverkehr, Tagungen, Kongresse, Messen und Kul-
turstatten ein.'® Durch die weiter steigenden Infektionszahlen wurde am 13. De-
zember 2020 von der Bundesregierung ein erneuter harter Lockdown mit Wir-
kung zum 16. Dezember 2020 verhangt.

Zu den wirtschaftspolitischen Maflinahmen in Welle zwei ist anzufligen, dass sie
viele Mittelstandsunternehmen in einer 6konomisch schwierigen Situation getrof-
fen haben, als diese daran arbeiteten, die in Welle eins verursachten Wachstum-
seinbriiche zu kompensieren. Damit hatten die MaRnahmen in Welle zwei fir
manche Unternehmen sogar einen zyklischen Charakter, verstarkten also die
Negativeffekte der Welle eins. Auch wenn die Welle zwei damit nach derzeitigen
Prognosen einen geringeren Einbruch verursachen wird als die Welle eins, ge-
hen die Statistiken davon aus, dass sie die Zuwachse aus dem dritten Quartal
Uberlagern werden. Aus diesem Grund hat die Bundesregierung mit den Novem-
berhilfen weitere auflerplanmaflige Wirtschaftshilfen beschlossen, die fur
.Kleinst- und Kleinunternehmen eine einmalige Kostenerstattung in Héhe von 75
Prozent des Umsatzes aus dem Vorjahresmonat vorsehen“?°, Solo-Selbststén-
dige unterstitzen und GroRunternehmen mit Einzelfallregelungen subventionie-
ren. Zusétzlich gelten die verlangerten Uberbriickungshilfen und Regeln zum
Kurzarbeitergeld. Die Bundesregierung hat sich damit der Forderung aus KMU
nach einer starkeren Unterstiitzung gestellt, weil diese durch die Krisenentwick-
lung in ihrer Geschéaftsauslibung stark beeintrachtigt werden.

2.2 Betroffenheit von KMU

Das Krisenmanagement von Bund und Landern wirkt sich auf Branchen und Un-
ternehmensformen unterschiedlich aus. Diese Entwicklung wurde in der Offent-
lichkeit im Jahresverlauf 2020 vor allem durch das “Aus-dem-Raster-fallen” von
Soloselbststéndigen in der Kunst- und Kulturbranche diskutiert. Die unterschied-
lichen Folgen lassen sich jedoch nicht nur an der Differenzierung zwischen Ge-
werblichen und Selbststandigen beobachten, sondern ebenfalls zwischen Unter-
nehmensgrofien und Branchen, wie die makro6konomischen Indikatoren deutlich
zeigen. Das KfW-ifo-Mittelstandsbarometer ermittelte fiir den zweiten Lockdown
im November 2020 in Welle zwei eine deutliche Eintribung der Stimmung im
Mittelstand und ein Sinken der Geschéftserwartung.?' Interessant ist, dass die

9 Vgl. Bayern (2020b), 0.S.
20 Clemens / Dany-Knedlik / Junker (2020), S. 898.
21 Vgl. Scheuemeyer (2020), S. 1.
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Indikatoren eine Differenz zwischen KMU und GroRRunternehmen (GU) bei der
Beurteilung des Geschaftsklimas ergeben.

Abbildung 2: KFW-ifo-Geschéaftsklima im Jahresverlauf

KfW-ifo-Geschaftsklima KfW-ifo-Klimakomponenten

Saldo [Prozentpunkte]
Saldo [Prozentpunkte]

s | age (Mittelstand)

Lage (GroRunternehmen)

GroRunternehmen

-50 -50 V
Mittelstand Erwartungen (Mittelstand)

Erwartungen (GroRunterne hmen)

2016 2017 2018 2019 2020 2016 2017 2018 2019 2020

Quelle: Scheuemeyer (2020), S. 1

Die Welle zwei und der politisch geforderte Lockdown haben, so die Bewertung
von Scheuermeyer, ,deutliche Spuren bei den kleinen und mittleren Unterneh-
men“? verursacht. Im November wies die Beurteilung der Geschéftslage bei
KMU einen Rickgang um 0,8 Punkte? und der Geschaftserwartung um 8 Punkte
auf. Im gleichen Zeitraum konnten GU eine Verbesserung der Geschéftslage um
3,6 Punkte und eine sinkende Geschéaftserwartung um 5,1 Punkte verzeichnen.
Das KfW-ifo-Mittelstandsbarometer differenziert zudem klare Unterschiede bei
der Branchenzugehdrigkeit von GU: Wahrend Bau und Industrie als Zugpferde
dienten, verschlechterte sich die Lage im Handel und Dienstleistungsgewerbe.

22 Scheuemeyer (2020), S. 1.
28 Dieser relativ moderat sinkende Wert zeigt, dass Branchen in unterschiedlicher In-

tensitat von Lockdown zwei betroffen sind.
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Abbildung 3: KFW-ifo-Mittelstandsbarometer zeigt Unterschiede zwischen

KMU und GU
Monat/Jahr
Saldo [Prozentpunkte]* Nov/19 Jun/20 Jul20  Aug/i20  Sep/20 Okt/20  Nov/20 Vm Vj. 3-M.
Geschéftsklima
Verarbeitendes Gew erbe KMU -14,0 217 17,7 -16,1 -11,0 -83 -85 -0,2 55 11,2
GuU -21,5 -374 -245 -15,5 -11,0 -59 -2,6 33 18,9 19,3
Bauhauptgew erbe KMU 27,6 25 6,3 82 133 95 86 -09 -19,0 48
GU 14,8 -16,4 -10,0 -10,2 -56 -84 72 12 -22,0 51
Einzelhandel KMU 113 -0,6 8,7 76 8,1 10,5 -1,9 -124 -13,2 0,3
GuU -4,0 -12,5 -8,6 83 -23 -34 -8,2 -48 -4,2 -04
GroRhandel KMU -9.1 -276 -151 -11,9 -10,3 -94 -10,0 -0,6 -0,9 83
GU -9,6 -224 -12,8 -145 -39 -16 -8,0 -6,4 1,6 12,1
Dienstleistungen KMU 36 -231 -15,5 -12,3 -114 -134 =219 -85 -255 14
GU -0,7 -18,3 -10,0 25 -24 -6,7 -134 -6,7 -12,7 28
Deutschland KMU ﬂ 204 428 00 74 7 422 45 121 54
GU 26,2 17,3 EX) -6,1 6,6 7.4 0,8 41 10,8
Lage KMU 10,8 -264 -19,0 -147 -104 -95 -10,3 -0,8 =211 10,0
GU -6,9 -48,5 -40,2 -291 -23,1 -16,6 -13,0 3,6 -6,1 217
Erwartungen KMU -10,1 -147 -7,0 56 -4 -6,2 -14,2 -8,0 -4.1 09
GU -16,1 -36 6,2 11,2 10,7 27 24 -5,1 137 -09
Beschiaftigungserwartungen  KMU 3,0 -10,5 -82 53 22 22 42 -20 72 51
GuU -2,0 -18,8 -17.8 -12,9 -10,7 -84 -8,2 0,2 -6,2 74
Absatzpreiserwartungen KMU 28 -84 -4.4 -32 -25 -28 -23 0,5 -5,1 28
GU 18 -12,0 -94 -52 -29 -13 -3.2 -1,9 -5,0 64
Exporterwartungen des KMU -11,6 -195 -15,1 -147 95 -114 -15,9 -4,5 -4,3 42
Verarbeitenden Gewerbes GU -11.8 -56 12,0 51 10,6 7,0 -6,2 -13,2 56 0,0

Quelle: KfW Research, ifo Institut
Erlauterungen und Abktirzungen:

*Saison- und mittelwertbereinigt, d. h. langfristiger Durchschnitt seit Januar 2005 gleich Null.

Quelle: Scheuemeyer (2020), S. 3

Wo liegen die Griinde dafiir, dass KMU von den wirtschaftspolitischen Eingriffen
und deren Folgen im besonderen Malie betroffen sind? Hierzu kann erstens auf-
gefiihrt werden, dass KMU relativ umfassend in die Neustrukturierung ihrer Ar-
beitslaufe, IT-Ausstattung und Hygieneauflagen investieren mussten, um arbeits-
fahig zu bleiben. GU hatten aufgrund ihrer hdheren Ausdifferenzierung unterneh-
mensinterner Ablaufe und Strukturen in der Tendenz weniger Schwierigkeiten bei
der Umstellung auf Home-Office, der Umsetzung von Hygieneauflagen oder der
Schaffung separierter Arbeitsbereiche. Zudem verfiigen GU im Durchschnitts-
wert Uber deutlich mehr Expertise in der Informations- und Kommunikationstech-
nologie. Das Institut fir Mittelstandsforschung (IfM), Bonn, hat hier fir 2019 er-
mittelt, dass in 77 Prozent der GU Informations- und Kommunikationstechnik-
(IKT)- Fachkrafte arbeiten, wahrend lediglich 17 Prozent der KMU IKT-Fachkrafte
beschaftigen.?*

24 y/gl. IfM Bonn (2020), 0.S.
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Hinzu kommt zweitens die Tatsache, dass KMU anteilig am starksten in den Wirt-
schaftszweigen Kraftfahrzeug-Dienstleistungen, wissenschaftliche, technische
und wirtschaftliche Dienstleistungen, Baugewerbe, Gastgewerbe und verarbei-
tendes Gewerbe vertreten sind. Hierunter fallen eine Vielzahl an Produkten oder
Dienstleistungen, die besonders stark von Hygieneauflagen oder Berufsverboten
gekennzeichnet waren, wie beispielsweise die Gastronomie, Friseure, die Fit-
ness- oder Eventbranche. Gerade Produkte und Dienstleistungen im Kontakt mit
Menschen, die groRtenteils durch KMU oder Selbststandige erbracht werden,
mussten mehrfach an die staatlichen Auflagen angepasst werden, was mit ent-
sprechenden Umsatzriickgangen und Investitionen einherging. Die Indikatoren in
Welle eins zeigen diese Einbriiche in der Wirtschaftsleistung, einschrankend
muss allerdings hinzugefligt werden, dass die starken Unterschiede (bei den
Auswirkungen des Lockdown eins) zwischen den einzelnen Branchen die Argu-
mentation mit Durchschnitts- oder Medianwerten verkomplizieren. Zudem wiesen
die Branchen in Q3 2020 aufgrund des Konsumverhaltens und der Absatzzahlen
deutlich unterschiedliche Erholungseffekte auf.

Nach Umfragen der KfW gaben im April 2020 rund 58 Prozent der Mittelstandler
Umsatzeinbulien, 44 Prozent reduzierte Liquiditat, 25 Prozent Stérungen im Ge-
schaftsbetrieb und 18 Prozent eine Reduktion des Absatzgebietes als Betroffen-
heit von der Pandemie und den politischen MaBnahmen an.?® 14 Prozent stellten
die Geschaftstatigkeit vollstandig ein. Auf der anderen Seite waren insbesondere
von GU strukturierte Sektoren wie die Energiewirtschaft, die Pharmabranche, die
Kommunikation und IT oder das Versicherungswesen deutlich geringer von
Wachstumseinbriichen und Auflagen (arbeitsstruktur- und produktbedingt) be-
troffen. Diese Modellannahmen lassen sich mit der Bruttowertschépfung nach
Wirtschaftsbereichen in Q2 2020 durchaus in Einklang bringen. Preis-, saison-
und kalenderbereinigt lag das Wachstum in der Informations- und Kommunikati-
onsbranche in Q2 bei -3 Punkten, in Finanz-und Versicherungsdienstleistungen
bei -0,2 Punkten. Hingegen wiesen Handel, Verkehr, Gastgewerbe -14,2 Punkte
und das verarbeitende Gewerbe -18,3 Punkte auf.?8

Vor dem Hintergrund dieses Auseinanderdriftens von Branchen und Unterneh-
mensgroéRen stellt sich recht schnell die Frage der Fairness: Sind die eingeflihr-
ten Subventionsleistungen eine geeignete Kompensation, um die unterschiedli-
che Betroffenheit von Markten auszugleichen? Sind die harten Eingriffe in die
unternehmerischen Freiheiten mit den Grundannahmen des Wirtschaftssystems
vereinbar?

25 Vgl. Schwartz / Gerstenberger (2020), S. 2.
26 Vgl. Destatis (2020a), 0.S.
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2.3 Perspektive der Ordnungsdokonomik

Wer sich mit der Wirtschaftstheorie der sozialen Marktwirtschaft der Bundesre-
publik Deutschland (BRD) beschéftigt, muss sich den Spuren widmen, ,die die
Freiburger Schule und ihr Vordenker Eucken auf dem Weg hin zu ihrer konkreten
Ausgestaltung hinterlassen haben“?’, als sie sich seit den 1920/30er Jahren mit
der Krise des ,western economic model“?® und dessen L&sungsstrategien be-
schaftigten. Hinter der sozialen Marktwirtschaft, die der Okonom Alfred Miiller-
Armack in den 1950er Jahre erfolgreich als guideline bei der Ausgestaltung des
westdeutschen Wirtschaftssystems etablierte, steht die Weiterentwicklung der
Wirtschaftstheorie des Freiburger Ordoliberalismus um eine soziale Saule. Die
Unterschiede zwischen beiden Theorien bei der Frage des sozialen Auftrags von
Wirtschaftssystemen sind in der Forschung recht unstrittig. Wahrend die Ordoli-
beralen wie Franz Bohm oder Friedrich August von Hayek die Umsetzung sozia-
ler Ziele als Ergebnis einer funktionierenden Wettbewerbsordnung betrachteten
und soziale Markteingriffe als fehlerhaftes Interventionssystem werteten, konstru-
ierte Mller-Armack einen sozialen Auftrag des Staates der weit Gber den Schutz
der individuellen Freiheit hinaus die Gesellschaftsordnung gestalten soll.?° Einig-
keit zwischen Muller-Armack und den Ordoliberalen herrschte bei der Frage der
Bedeutung der institutionellen Rahmenordnung. Diese Ubt im Ordoliberalismus
und der sozialen Marktwirtschaft die Funktion der Sicherung von Wettbewerb und
Marktfreiheit aus, wie es etwa Eucken 1949 in Die Wettbewerbsordnung und ihre
Verwirklichung schreibt.

,Der Staat hat die Formen, das institutionelle Rahmenwerk, die Ord-
nung, in der gewirtschaftet wird, zu beeinflussen, und er hat die Be-
dingungen zu setzen, unter denen sich eine funktionsfahige und
menschenwiirdige Wirtschaftsordnung entwickelt*.*

Diese Gemeinsamkeit zwischen Miuller-Armack und den Ordoliberalen bei der
Frage der Bedeutung der institutionellen Rahmenordnung soll daher das theore-
tische Setting fur die folgende Analyse darstellen. Die wirtschaftspolitischen Maf3-
nahmen in Welle zwei sind als Eingriff in die institutionelle Rahmenordnung zu
werten — so beispielsweise die Sicherung freier Markte, des Wettbewerbs oder
unternehmerischer Freiheiten. Diese Merkmale sind Teile der zentralen und sys-
temerhaltenden Spielregeln in der Sozialen Marktwirtschaft.

27 Goldschmidt (1998), S. 33.

28 |ottieri (2014), S. 20.

2 Vgl. Lange-von Kulessa / Renner (1998), S. 81f; Smejkal / Saroch (2014), S. 395f.

30 Eucken (1949), Die Wettbewerbsordnung und ihre Verwirklichung, ORDO, Bd. 2, 93,
in: Lange-von Kulessa / Renner (1998), S. 92.
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Noch heute zahlt der Vergleich der staatlichen Institutionenlandschaft mit den
Regeln eines Spiels zum wohl bekanntesten und wirkmachtigsten Bild der Ord-
nungstkonomik. Spielregeln sind verlasslich und von Bestand. Um daflr zu sor-
gen, hatten die Ordoliberalen einen starken Staat im Sinne. Ihnen stand jedoch
eine andere Vorstellung von Starke vor Augen, als sie beispielsweise die aktuelle
Wirtschaftspolitik kennzeichnet. Ein starker Staat war fur die Freiburger und Mil-
ler-Armack gleichbedeutend mit starken rechtlichen Rahmenbedingungen, ins-
besondere zur Sicherung des Wettbewerbs.?' Goldschmidt beschreibt den Cha-
rakter dieser Regelungen in Auseinandersetzung mit der Denkschrift des Frei-
burger Bonhoeffer-Kreises von 1942/43 als ,mit aller Genauigkeit erlassen und
durch die staatliche Autoritat gesichert*32. Denn freier Wettbewerb verbiirge, so
Eucken und Bohm, ,bei hochstmoglicher Leistung die weitestgehende Entmach-
tung der Wirtschaft, sowohl von privater als auch von staatlicher Wirtschafts-
macht“3. Goldschmidt fligt hinzu, dass diese ,"Machtzusammenballungen"” (...)
insbesondere die Mittelschicht gefahrden“** wirden. Projiziert auf das Bild von
den Regeln eines Spiels, bedeutet das, der Staat soll als Schiedsrichter fir die
Einhaltung der Regeln sorgen und nicht selbst als Spieler das Ergebnis des
Spiels beeinflussen. Denn ebenso wie das freie, regelbasierte Spiel den Spieler
zu Einsatz und Leistung motiviert, werden Wirtschaftssubjekte im Spiel des Mark-
tes von Wohlstand und Gewinn gekddert und zu Leistungs- und Risikobereit-
schaft motiviert — die Ausgangsbasis fur innovatives Unternehmertum.

Wie sollte dieser Ordnungsrahmen in der Praxis aussehen? Um diese Frage zu
beantworten, entwickelte Eucken seine regulierenden und konstituierenden Prin-
zipien®®, die ihren verbindlichen Rechtskorpus bei der Formulierung des Geset-
zes gegen Wettbewerbsbeschrankungen von 1958 enthielten.®

31 After 1945, he (Miller-Armack, JvL) completely reversed his position, and now, ob-
viously under the influence of the Freiburg school, demanded “a constitutional divi-
sion of power between state and economy” which had to be “strictly separated” (Mdl-
ler-Armack [1948] 1974, 100)". Zweynert (2014), S. 13.

82 Goldschmidt (1998), S. 36.

33 Eucken / B6hm (1948), Vorwort, ORDO, Bd. 1, X, in: Lange-von Kulessa / Renner A.
(1998), S. 92.

34 Goldschmidt (1998), S. 36.

35 Zu den sieben konstituierenden Prinzipien zahlt Eucken die Sicherung eines funkti-
onsfahigen Preissystems vollstandiger Konkurrenz, Primat der Preisstabilitat, Offen-
haltung der Markte, Privateigentum, Haftung, Vertragsfreiheit und Konstanz der Wirt-
schaftspolitik. Zu den regulierenden Prinzipien zahlt Eucken die Monopolkontrolle,
gerechtigkeitsorientierte Korrekturen der Einkommensverteilung, Korrektur externer
Effekte sowie des anomalen Verhaltens des Angebots. (Vgl. Oberender (1989), S.
323ff).

3 Vgl. Schnabl (2020), S. 4; Nientiedt (2019), S. 118.
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Diese Wettbewerbssicherung erwies sich als Treiber des starken Wirtschafts-
wachstums in der Nachkriegszeit, das viele Zeitgenossen zum Staunen und Lud-
wig Erhard zu einer entscheidenden Konsequenz brachte, wie er in Wohlstand
fiir alle formulierte: ,Die Gefahr einer Beeintrachtigung des Wettbewerbs droht
sozusagen standig und von den verschiedensten Seiten her. Es ist darum eine
der wichtigsten Aufgaben (...) die Erhaltung des freien Wettbewerbs sicherzu-
stellen.“®” Diese Wettbewerbserhaltung erfolgt tiber allgemeingultige Regeln, die
verhindern, ,dass Unternehmen und ihre Verbande, Parteien und staatliche Ein-
richtungen eigenmachtig die Regeln, nach denen sie am Wettbewerb teilnehmen,
festlegen und (...) gewabhrleistet, dass der Marktzutritt offen bleibt“®8. Das gilt aus
ordnungsdkonomischer Perspektive auch gerade dann, wenn durch konjunktu-
relle Stabilisierungspolitik Verzerrungen im Wettbewerb entstehen. Diese Verzer-
rungen wirken sich besonders auf den Wettbewerb zwischen KMU und GroRRun-
ternehmen aus. ,Kleinen und mittleren Unternehmen mit ihren komparativen Be-
schaftigungs- und Aufstiegsvorteilen kann am besten geholfen werden, wenn da-
rauf verzichtet wird, groBere Unternehmen wirtschaftspolitisch zu privilegieren.“3°

87 Erhard (1957), S. 9 in: Schnabl (2020), S. 6.
%  Schiller (2019), S. 103.
39 Schiiller (2019), S. 104.
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3 Ordnungsokonomische Herausforderungen fiir KMU

Die wirtschaftspolitischen MaRnahmen in der Corona-Pandemie stellen Eingriffe
in den freien Markt und die Wettbewerbsordnung der BRD dar. Sie erfolgten zu-
dem aufgrund der Unkalkulierbarkeit der Virusverbreitung sehr kurzfristig und fur
Unternehmen schwer planbar. Teilweise lagen zwischen der Kommunikation von
Standards und deren erneuter Korrektur nur wenige Wochen. Das fiihrte zu vie-
len Herausforderungen, denen sich Unternehmerinnen und Unternehmer stellen
mussten, um im Leistungswettbewerb*® bestehen und die Time Lags bei der Aus-
zahlung staatlicher Kompensationsleistungen tberbriicken zu kénnen.*! Im Fol-
genden sollen daher diese Herausforderungen anhand von drei unternehmeri-
schen Aspekten dargestellt werden: Planbarkeit und Investitionssicherheit, Pro-
duktbeschaffenheit und Kundenkreise sowie Stilllegung der Geschéftstatigkeit.
AbschlielRend sollen Impulse gegeben werden, wie Unternehmen von staatlicher
Seite starker bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen unterstiitzt werden
koénnten.

3.1 Planbarkeit und Investitionssicherheit

Die Planung betrieblicher Kosten und die Risiko-Bewertung von Investitionen ge-
hort zu den zentralen unternehmerischen Aufgaben. In hochentwickelten Volks-
wirtschaften mit einem marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem unterliegen diese
Risiken der Entscheidung des Unternehmens, wobei diesem im Gegenzug eine
Verlasslichkeit und Konstanz der institutionellen Rahmenordnung zugesichert
wird. Mit anderen Worten: Das unternehmerische Risiko kann unter der Annahme
legaler Geschaftspraktiken nur dann langerfristig kalkuliert werden, wenn die po-
litisch gesetzten Rahmenbedingungen fir wirtschaftliches Handeln konstant blei-
ben. Die Unternehmensleitung muss jederzeit und in transparenter Weise dar-
Uber informiert sein, welche Bedingungen fiir ihre Unternehmung gelten und in
welchen Zeitraumen Anderungen zu erwarten sind. Systemdefinierende Merk-
male wie beispielsweise Freiziigigkeit, freie Berufsausibung oder freie Markte
stehen dabei Ublicherweise kurz- und mittelfristig nicht zur Disposition.

40 Die enge Verbindung des Ordoliberalismus mit dem Gedanken des Leistungswett-
bewerbs flihrt auch dazu, dass die Theorie terminologisch als Leistungswettbe-
werbstheorie bezeichnet wird. Vgl. Rither (2003), S. 81.

41 Nach Recherchen der ARD wird die vollstidndige Auszahlung von bewilligten Gel-
dern im Nov. 2020 mit einer Zeitverzégerung von etwa 2,5 Monaten nach Antrags-
stellung zu erwarten sein. Vgl. Gather / Lenhardt (2020), o.S.
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Die Ursache fur diese ordnungsékonomische Forderung nach verlasslichen In-
stitutionen fiir unternehmerisches Handeln lasst sich leicht identifizieren. Kénnen
Unternehmerinnen und Unternehmer nicht von einer Konstanz in der Institutio-
nenlandschaft ausgehen, multiplizieren sich 6konomische und politische Risiken
und erhéhen das Gesamtrisiko flr eine Unternehmung exponentiell. Derartige
Hochrisikobedingungen liegen fir gewohnlich in Entwicklungslandern vor, mit
den bekannten Folgen fir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit. Aus mikrodko-
nomischer Perspektive ist auch klar verstandlich, dass Eingriffe in den Markt fir
das Unternehmen gleichbedeutend mit einer Veranderung seiner Kalkulation,
seines Angebots und damit seiner Wettbewerbsfahigkeit stehen.

Die Mafinahmen im Kontext der Corona-Pandemie stellten fiir viele KMU eine
Herausforderung bei der unternehmerischen Planung ihrer Geschaftsauslibung
und Investitionen dar. Oft fehlten zum Zeitpunkt der Investition die nétigen Infor-
mationen, um beurteilen zu kénnen, ob die Veranderung von Prozessen oder
Produkten mit zukinftigen Hygieneverordnungen kompatibel sein wirde, wie
lange das Geschaftsmodell damit betrieben werden kénnte und wann der Return
on Invest erreicht werden misste. Von diesen Informations- und Sicherheitsdefi-
ziten bei der Investitionsplanung waren die einzelnen Branchen unterschiedlich
stark betroffen.

Stark wirkten sich die Negativeffekte auf hygienekritische Branchen wie die Ho-
tellerie, Gastronomie, Fitness- oder Tagungsanbieter aus, die Anfang Mai 2020
mit relativ hohen Investitionen ihre Bedienungskonzepte umstellten, Nutzerzah-
len reduzierten, Separierung von Kundenbereichen einfiihrten, Datenerhebun-
gen durchflhrten oder Filter- und BelGftungsanlagen installierten. Mitte Novem-
ber mussten diese Branchen ihre Geschaftsausiibung bereits wieder einstellen
oder stark verandern. Fir Unternehmen in diesen hygienekritischen Branchen
gab es deshalb (retrospektiv betrachtet) Anfang Mai keine belastbare Kalkulati-
onsbasis, auf deren Grundlage eine Rentabilitatsrechnung der Investitionen hatte
durchgefiihrt werden kdnnen. Die Auswirkungen der Lockdowns in Welle zwei
haben deshalb bei einem Teil der Unternehmen dazu geflhrt, dass Investitionen
sich als falsche Entscheidung erwiesen haben. Die hohe Investitionsbereitschaft
Anfang Mai 2020 Iasst sich dadurch erklaren, dass viele Unternehmen zu diesem
Zeitpunkt auf eine Entspannung der Lage hofften und prognostizierten, im Durch-
schnitt in 8,5 Monaten bereits wieder auf Vorkrisenniveau ankommen zu kon-
nen.*? Dadurch herrschte eine positive und investitionsbereite Grundstimmung,

42 Vgl. Schwartz / Gerstenberger (2020), S. 2.
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um die Talsohle im Frihjahr schnell verlassen zu kénnen. Die erneuten Ein-
schrankungen in Welle zwei haben dementsprechend fiir grole Unzufriedenheit
in den betroffenen Branchen gesorgt.

Andere Unternehmen, wie beispielsweise Betriebe in der Gastronomie, konnten
die Sommermonate nutzen, um Umsatzausféalle und getatigte Investitionen be-
triebswirtschaftlich zu kompensieren. Ein interessanter Praxisfall ist dabei auch
die Gewerbegruppe der Augenoptiker, die in Q3 2020 im Vorjahresvergleich zu
2019 eine Umsatzsteigerung von 7,2 Prozent und im Vergleich zu Q2 eine Um-
satzsteigerung von 51,3 Prozent erzielte.*® Eine extremer Zuwachs, der sicher
auf die Einschrankungen in Q2 zurtickgefuhrt werden kann und damit Kompen-
sationseffekte fur die Umsatzausfélle und getatigte Hygieneinvestitionen in Q3
2020 ermoglichte. Auch im Durchschnitt zeigte sich beispielsweise das Hand-
werk deutlich weniger von Planungs- oder Investitionsunsicherheiten betroffen.**

3.2 Produktbeschaffenheit und Kundenkreise

Zu den Kernfreiheiten unternehmerischen Handelns in der Marktwirtschaft gehort
die freie Wahl des Unternehmensstandorts, der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen (sowie ihrer Eigenschaften), der Auswahl von Kunden und Mit-
arbeitenden u. v. m. Staatliche Eingriffe in diese Freiheiten erfolgen begrindeter
Weise im Wesentlichen zum Verbraucherschutz und zur Wettbewerbssicherung.
Dies ist beispielsweise der Fall bei CE-Zertifizierungen (Communauté Europé-
enne), DIN-Normen (Deutsche Industrie-Normen) oder anderen Festlegungen zu
Produktsicherheit und Produktqualitat. Staatliche Eingriffe in den Markt, die nicht
zum Schutz der Verbraucherinnen und Verbraucher oder des Wettbewerbs aus-
gefihrt werden, sind mit der Forderung nach freiem Wettbewerb nicht vereinbar.
Sie verzerren vielmehr den Leistungswettbewerb zwischen Unternehmen.

.Echten Leistungswettbewerb kann es nur geben, wenn die Wirt-
schaftsordnung allein auf fir alle Teilnehmer gleichermafen geltenden
Rechtsregeln beruht (Béhm 1953/50, 103f.) Diskretionare Eingriffe in
die Marktordnung (...) schranken wettbewerbliche Suchprozesse nach
erfolgreichen LOsungen ein. Leistungswettbewerb und Privilegien-
vergabe schlieRen sich gegenseitig aus.“4®

43 Vgl. Destatis (2020c), 0.S.

4 In Q3 2020 im Vorjahresvergleich + 0,7 Prozent Umsatzsteigerung erzielte und in
drei der sieben Gewerbegruppen eine Umsatzsteigerung im Vorjahresvergleich er-
reichte. Vgl. Destatis (2020b), S. 15.

45 Lange-von Kulessa / Renner (1998), S. 93.
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Aus dieser Perspektive mussen die Eingriffe (in Welle zwei) in das Waren- und
Dienstleistungsangebot sowie die Kundenkreise von Unternehmen auf ihre Ver-
haltnismaRigkeit geprift werden. Aus ordnungsékonomischer Perspektive ist da-
bei in Pandemiezeiten jedoch weniger der Eingriff selbst, als vielmehr das Fehlen
eines transparenten Regelwerkes zu monieren. Wahrend also, um beim vorheri-
gen Beispiel der CE-Zertifizierung zu bleiben, ein Regelwerk fir Unternehmen
nachvollzieh- und prognostizierbar macht, welche Eingriffe bei welchen Produk-
ten unter welchen Bedingungen zu erwarten sind, ist dies bei den Hygienever-
ordnungen nicht transparent geregelt gewesen. Unternehmen sahen sich daher
mit der Unsicherheit konfrontiert, welche Giiter und Dienstleistungen Gberhaupt
am Markt angeboten werden konnten. Diese Diagnose ist aus Perspektive der
Wettbewerbssicherung problematisch, weil sie unterschiedliche Bedingungen fir
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen schafft.

Ein Blick in die mediale Berichterstattung zeigt, dass viele Gastwirte kein Ver-
standnis flr eingeschrankte Schankzeiten hatten“®, Kartbahn-Betreibende die
Stilllegung nicht nachvoliziehen*” und grenznahe Betriebe die GrenzschlieRun-
gen nicht verstehen konnten. Die Beschrankungen beim Alkoholausschank oder
kontaktintensiven Freizeit- und Sportbeschaftigungen sollten, wie in Gliederungs-
punkt 2.1 dargestellt, zur Einddmmung des Infektionsgeschehens beitragen. Die
Ursache fiir die Kritik von Unternehmensseite mag daher neben der inhaltlichen
Bewertung von Daten Uber das Infektionsverhalten vor allem auf den geringen
zeitlichen Vorlauf und die Spontanitat politischer Entscheidungen zurtickzufiihren
sein. Auch wenn die Unberechenbarkeit des Virus immer wieder schnelle politi-
sche Entscheidungen und Nachkorrekturen erfordert hat, so zeigt die Situation,
dass eine transparenter gefiihrte Kommunikation, die bessere Pflege und regel-
mafigere Nutzung von bestehenden Kommunikationskanalen sowie die Bildung
von Beratungsgremien bei zukinftigen Pandemien einen besseren Schulter-
schluss zwischen Politik und Unternehmen ermdéglichen kénnte. Das gilt auch bei
der Wiederbelebung von Grenzkontrollen und der Einschrankung von Grenz-
Ubertritten zwischen Bundeslandern und Nationalstaaten (in grenznahen Regio-
nen wie beispielsweise Bayern) im europaischen Wirtschaftsraum. Fiir einzelne
Unternehmen bedeuteten sie eine ungeplante Beschneidung ihrer Kundenkreise
und wirkten sich, ebenso wie die Eingriffe in das unternehmerische Angebot, ne-
gativ aus. Hier hatten klarere Vorgaben von Seiten der Bundesregierung wie bei-
spielsweise eine Kopplung von Inzidenzzahlen und GrenzschlieRungen dazu bei-
tragen kdnnen, Unternehmen mehr Planungssicherheit und Vertrauen zu geben.

46 Vgl. Grundner (2020), o.S.
47 Vgl. Huber (2020), 0.S.
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An dieser Stelle sei aus europaischer Perspektive darauf hingewiesen, dass nicht
nachvollziehbar ist, weshalb derartige Regeln, die in die Struktur des europai-
schen Wirtschaftsraumes und seiner Binnenmarktfreiheiten eingreifen, nicht
durch europaische Verordnungen entschieden worden sind.

3.3 Stilllegung der Geschaftstatigkeit

,Gesetzliche Gleichbehandlung ermdglicht (in der Ordnungsékonomik,
JvL) den freie(n) Marktzugang fiir jedermann, kann also auch als Recht
auf Arbeit im urspringlichen Verstandnis von Vertragsfreiheit aufge-
fasst werden. Die daraus folgende Offenheit der Markte fir Wettbewerb
geht von initiativen Unternehmen aus®.4

Der fiir ein Unternehmen weitreichendste Eingriff in die wirtschaftliche Hand-
lungsfreiheit ist das Verbot zur Auslibung der Geschaftstatigkeit. Diese Ein-
schrankung ist dementsprechend mit hohen grundgesetzlichen Hirden verse-
hen. Als Begrindungen kdénnen illegale Geschéaftspraktiken, Eingriffe in die
Grundrechte Dritter, Verbraucherschutz usw. angefiihrt werden. Jeder dieser
Eingriffe muss wiederum durch nachgeordnetes Recht begriindbar und mit Gber-
geordnetem Recht vereinbar sein. Weiterhin kann sich ein faktisches Verbot zur
Berufsausiibung auch sekundar als Konsequenz aus wirtschaftlich geanderten
Rahmenbedingungen ergeben, beispielsweise durch Qualifikationsnachweise o-
der erhohte Sicherheitsauflagen. Auch in diesem Fall beruht das Berufsverbot
auf Rechtsnormen, die im Rahmen eines transparenten Gesetzgebungsprozes-
ses beschlossen wurden.

Die Stilllegung der Geschaftstatigkeit wurde in den Infektionsschutzverordnun-
gen mit dem sozialen Schutzauftrag des Staates begriindet, der unternehmeri-
sche Einzelinteressen nachrangig zum Schutz des Gemeinwohles verortet. Da-
mit ist die Stilllegung einer Geschéftstatigkeit grundsatzlich grundgesetzkonform,
wenn sich in einer spezifischen Situation ergibt, dass eine unternehmerische Ta-
tigkeit einen Schaden fir die Gesellschaft darstellt. Problematisch ist daher we-
niger das Verbot der Geschaftsstillegung an sich, sondern die von der Exekutive
gezogenen Grenzen zwischen schadigenden und nicht-schadigenden Dienstleis-
tungen sowie verhaltnismaRigen und nicht-verhaltnismaRigenden Eingriffen.
Eine Einschatzung, die beispielsweise auch das Bayerische Verwaltungsgericht
in seiner Entscheidung vom 12.11.2020° teilte. Der Verwaltungsgerichtshof
(VGH) Bayern gab der Betreiberin eines Fitnessstudios recht, dass die in § 10

48 Schiiller (2019), S. 103.
49 Vgl. VGH Bayern (2020), 0.S.

19



KCE Schriftenreihe, Band 4, van Laak/Vatanparast: Die Corona-Pandemie im Mittelstand

der Achten Bayerischen InfektionsschutzmaBnahmenverordnung® durchge-
fuhrte Differenzierung von Sporteinrichtungen ,gegen den Gleichbehandlungs-
grundsatz nach Art. 3 Abs. 1 GG" verstoRRe und ,sich als unverhaltnismaRige Re-
gelung“®! erweise.

Aus ordnungsodkonomischer Perspektive ist auch zu kritisieren, dass die Verbote
zur Ausubung der unternehmerischen Tatigkeit in Welle zwei erneut sehr kurz-
fristig erfolgten und durch wenig Transparenz von politischer Seite fur Unterneh-
men schwer abzuschatzen waren.

3.4 Impulse fir mehr Planungssicherheit

Wirtschaftspolitisches Handeln ist stets auf die Vereinbarkeit mit den Grundan-
nahmen eines Wirtschaftssystems und der Frage der Zielerreichung unter Kos-
ten-Nutzen-Aspekten zu betrachten. Die Analyse der Herausforderungen soll
deshalb an dieser Stelle dazu genutzt werden, um einige Impulse zu geben, wie
staatliche Behérden mit mehr Transparenz, offenerer Kommunikation und sach-
licher Risikobewertung die Situation fir KMU hatten vereinfachen kdnnen. Dazu
sollen einige Aspekte kurz angesprochen werden.

Langere Zyklen: Zwischen der Kommunikation und der Einfihrung neuer Aufla-
gen lagen teils wenige Tage bis Wochen, was Unternehmen vor die Herausfor-
derung stellte, sehr schnell auf gednderte Rahmenbedingungen reagieren zu
missen. Teilweise wurden unternehmerische Entscheidungen, wie in der Ana-
lyse von Investitionssicherheit oder Kundenkreisen dargestellt, deshalb unter feh-
lerhaften Annahmen getroffen. Mit einem langeren Lebenszyklus der Verordnun-
gen hatte die Exekutive fur mehr Planungssicherheit sorgen kénnen. Eventuell,
das wird sich jedoch erst retrospektiv zeigen, ware bei den Verwaltungsakten im
Oktober 2020 ein einmaliges und harteres Vorgehen wirtschaftlich zielfihrender
gewesen als die mehrfach durchgefiihrten Nachsteuerungen.

Bessere Evaluation: Zwischen der Welle eins und Welle zwei lagen mehrere Mo-
nate der Niedriginfektionsphase, in denen eine Evaluation der getatigten Mal3-
nahmen auf ihre Wirksamkeit hatte durchgeflhrt werden kénnen. Damit hatten
die Bundesregierung und die Landesregierungen zu Anfang der Welle zwei Uber
einen besseren Datenstand verfiigt, der ein effektiveres Krisenmanagement er-
mdglicht und weitere Wachstumsimpulse gegeben hatte. Denn aus ,ordoliberaler

50 Vgl. Bayern (2020b), 0.S.
51 VGH Bayern (2020), S. 6.
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Perspektive wird das Wachstumspotenzial geschwacht, wenn die konstituieren-
den Prinzipien der Marktwirtschaft verletzt sind“®? und der Blick in Euckens Prin-
zipien zeigt, dass die InfektionsschutzmafRnahmen auf die Prinzipien konstanter
Wirtschaftspolitik, offener Markte und der Vertragsfreiheit einwirken. Somit hatte
eine exaktere Ausgestaltung der Mallnahmen neben vertrauensbildenden Effek-
ten auch fir positive Effekte auf das Wirtschaftswachstum sorgen kénnen.

Mehr Transparenz: Planungssicherheit fir Unternehmen bedeutet ebenfalls, so
friihzeitig wie méglich Uber politisch beschlossene Anderungen der Rahmenbe-
dingungen informiert zu werden, um ausreichend Zeit fur die Vorbereitung und
Umsetzung dieser Regeln zu haben. Auch bei den hinter den Verordnungen ste-
henden Annahmen hatte mehr Transparenz fiir eine Verbesserung der unterneh-
merischen Bedingungen sorgen kénnen.® Ein gutes Beispiel ist die Kopplung
von Inzidenzzahlen und gastronomischen Auflagen in den Verordnungen von
Mitte Oktober 2020. Dadurch erhielten Gastronomen einen Einblick in die zu er-
wartende Auflagen bei einer Erhdhung der Infektionszahlen. Auch wenn dieses
Beispiel nicht von Dauer war, so zeigt es, dass eine Katalogisierung und Katego-
risierung von Auflagen, die die Hygieneanforderungen langerfristig regeln, bei
Unternehmen fir mehr Verstandnis sorgen kann.

Individuelle Risikoklassifikation: Ein durchaus berechtigter Kritikpunkt an den
wirtschaftspolitischen MaRnahmen ist die (siehe 3.3) durchgefiihrte Grenzzie-
hung zwischen Branchen mit hohem und niedrigem Schadenspotenzial. Hier
héatte eine individuelle Risikoklassifizierung von Betrieben die pauschalen Bran-
chenverbote ersetzen kénnen. Ein Blick in den Gblichen Umgang mit Risiken und
Schadenspotenzialen von Unternehmen zeigt, dass die individuelle Uberpriifung
von unternehmerischen Risiken durch unabhangige Gutachterinnen und Gutach-
ter in der Praxis ein hervorragendes Instrument ist®, um schadigende Risiken zu
identifizieren und dagegen MaRnahmen umzusetzen. Eine derartige Risikoklas-
sifizierung ware zudem ein faireres Instrument im Leistungswettbewerb zwischen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen.

52 Freytag und Schnabl (2017) in: Schnabl (2020), S. 13.

53 Vgl. Dulger (2020), 0.S.

5 Beispielsweise die unabhangige Sachverstandigenprifung zur Einhaltung von
Fluchtwegen oder Brandschutznormen von Gebauden.
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Vertrauensfordernde MalRnahmen: ,Einer der wichtigsten Schilissel zu einem
nachhaltigen Aufschwung ist neues Vertrauen. (...) Mittelfristig muss die Wirt-
schaft es schaffen, wieder vorwiegend auf eigenen Fiilen zu stehen. Dazu ist
Vertrauen in die Zukunftsfahigkeit der Wirtschaft bei Konsumenten und Unter-
nehmen erforderlich.“>® Das unternehmerische Vertrauen in die politische Prob-
lemlésungskompetenz ist in manchen Branchen im Krisenverlauf deutlich gesun-
ken. Umso wichtiger ist es, dass die Politik die getatigten Investitionen und die
Risikobereitschaft von Unternehmen belohnt und Anreize dafir setzt, dies auch
in den nachsten Monaten weiter auszubauen. KMU in Deutschland haben eine
grolRe Innovationsbereitschaft gezeigt und diese muss von der Politik weiter ge-
fordert werden.

% Kohler-Geib (2020), S. 2.
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4 Loésungen und Verdnderungsprozesse im Mittelstand

In der Corona-Pandemie haben Unternehmen in Rekordzeit eine Vielzahl an Ver-
anderungen umgesetzt, die unter normalen wirtschaftlichen Bedingungen eine
weitaus langere Umsetzungsdauer in Anspruch genommen hatten. Change-Pro-
jekte in Unternehmen kénnen aufgrund der Vielzahl an hemmenden Merkmalen
herausfordernd und langwieriger sein — beispielsweise aufgrund kalkulatorischer
Bewertungen, Eigenheiten in der betrieblichen Organisation oder Vorbehalten
auf Seiten der Mitarbeitenden. Die Dynamik der erzielten Veranderung, also die
~Anzahl der Veranderungen pro Zeiteinheit“® ist damit abhangig von den Fahig-
keiten eines Unternehmens, sich mit Veranderungen auseinanderzusetzen, Visi-
onen und Strategien zu entwickeln und dadurch die bewussten (sichtbaren) und
unbewussten (unsichtbaren) Strukturen im Unternehmen miteinander in Einklang
zu bringen. Veranderungen in Organisationen und Unternehmen flihren in der
betrieblichen Praxis oft zu Widerstand und langen Zeitverzégerungen, deren Ur-
sachen auf den ersten Blick nicht verstandlich sind. ,Die Erfahrung mit zahlrei-
chen Veranderungsprozessen (...) zeigt, dass sie haufig (...) scheitern, weil das
Unternehmen im Kopf bzw. die verborgene Seite der Identitat nicht bekannt ist
und daher auch nicht miteinbezogen werden kann. Fur die FUhrungskrafte sind
die Griinde firr das Scheitern eines Projekts dann haufig ratselhafts”. Aus dieser
Perspektive ist ersichtlich, weshalb der Schaffung von Transparenz (iber die Ver-
anderungsziele, den Steuerungsprozess und die Organisationsstruktur eine so
gewichtige Rolle zukommt.

Veranderungsmanagement muss deshalb zum einen sicherstellen, dass der
Change-Prozess ,kostengtinstiger und weniger schmerzhaft® ist als ein unbeglei-
teter Wandel, der durch den von aul3en kommenden Veranderungsdruck vom
Unternehmen erzwungen wird. Zum anderen besteht die Aufgabe des Change-
Managements darin, die organisatorische Leistungsfahigkeit zu steigern und so-
mit nach der Veranderung leistungsstarkere Prozesse und Strukturen im Unter-
nehmen verankert zu haben.®® Die Corona-Pandemie und ihr exogener Veran-
derungsdruck haben viele KMU dazu gezwungen, auf diese Anforderungen zu
reagieren. In bemerkenswert kurzer Zeit wurde eine umfassende Veranderung
von Arbeitsprozessen, Vertriebsstruktur, Produktangebot, Kundenkreisen u.v.m.
erreicht. Ursachlich flir den Zeithorizont ist sicher der extrem hohe Druck von
auflen, ohne Veranderungen nicht mehr wettbewerbsfahig zu sein und den

56 Schneider-Pfohler, M. (2016), S. 21.
57 Miller, M. (2018), S. 4; Vgl. Raineri, A. (2011), S. 270.
58 \/gl. Schneider-Pfohler, M. (2020), S. 21.
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Marktzugang sowie die eigenen Kunden zu verlieren. Wahrend im Change-Ma-
nagement Ublicherweise die Veranderung von Ist und Soll mittels systematischer
Veranderungsschritte geplant und unter mdglichst optimal gewahlten Rahmen-
bedingungen umgesetzt wird, erfolgten die Veranderungen in der Corona-Pan-
demie vor allem unter enormem Zeitdruck und einer Abklrzung des ublichen
Change-Prozesses. Hier sei beispielsweise auf das Acht-Stufen-Modell nach
Kotter hingewiesen, das allein dem Auftauen des Status quo bereits vier Stufen
zugesteht.>®

Aus struktureller Perspektive sorgten die Veranderungen in der Corona-Pande-
mie damit fir folgende Herausforderungen: einen hohen exogenen Verande-
rungsdruck, eine Intransparenz der Praxistauglichkeit und Dauerhaftigkeit sowie
eine fehlende systematische Planung.®°® Andererseits fiihrten die Rahmenbedin-
gungen im Fruhjahr 2020 auch zu entscheidenden Vorteilen, was die emotionale,
identitatsstiftende und strukturelle Bereitschaft der Mitarbeitenden in Unterneh-
men anging, Prozessveranderungen mit zu tragen und in kurzester Zeit umzu-
setzen. Mit einer quasi kindlichen Veranderungsfreude wurde die Zasur von der
Belegschaft vorangetrieben. ,(I)m Kern geht es bei organisationalen Veranderun-
gen immer darum, dass sich die Menschen in einer Organisation verandern.“ Die-
ser Aspekte des Change-Managements ist in der Corona-Pandemie deshalb be-
sonders interessant, weil die emotionalen Aspekte eines Wir-Gefiihls im Kampf
gegen das Virus und die Freude an einer quasi Blankovollmacht der Veranderung
dazu flihrten, dass die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den Unternehmen hoch war.

Aus Perspektive des Change-Managements steht derzeit die Frage im Raum,
wie stark sich die angestoRenen Veranderungen auch nach der Pandemiezeit in
Unternehmen etablieren und die Prozesse stabilisieren kdnnen. Das Interessante
dabei ist, dass eine Vielzahl der angestof3enen Verdanderungen schon jetzt einen
hohen Mehrwert in Unternehmen verursacht. Das betrifft insbesondere die Ent-
wicklung von neuen (digitalen) Produkten oder umgesetzte Digitalisierungsbau-
steine in Unternehmen. Andere Prozesse, wie der durchgefihrte Wandel in der
Unternehmenskultur oder die Neuausrichtung von Arbeitszeiten und Arbeits-
strukturen, werden nach der Krise auf einen Prifstand geraten. Das ist vor allem
vor dem Hintergrund zu betrachten, dass dieser Wandel der Arbeitskultur viele
Folgewirkungen auf die Identifikation mit geleisteter Arbeit, die Messung von
Leistung oder das Verstandnis von Teamstrukturen hat. Da dieser Prozess von

% Vgl. Kotter (2011) in: Trapp (2015), S. 56.
60 Zu den Auswirkungen von Instabilitat im Veranderungsmodell, siehe: Posen / Levin-
thal (2012), S. 594.
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den innovationstreibenden Unternehmen in den letzten Jahren bereits angesto-
Ren war, steht definitiv die Hoffnung im Raum, dass die exogen erzwungene
Phase der Umsetzung und des Anpassens dazu fuhren wird, dass die Verande-
rungen zu Akzeptanz und damit langerfristiger Gewohnung fiihren. !

Im Folgenden soll anhand von statistischen Daten und Best-Practice-Beispielen
gezeigt werden, wie Mittelstandler auf den Veranderungsdruck in der Corona-
Pandemie reagiert haben und welche Change Projekte damit erfolgreich bei KMU
umgesetzt werden konnten

41 New Work und Unternehmenskultur

Der Umstieg ins Home-Office ist wohl das sichtbarste Merkmal, das den Wandel
der Arbeitswelt im Kontext der Corona-Pandemie zeigt. Fir einen Teil der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeithehmer bedeutete die Pandemie den erstmaligen Wech-
sel ins Home-Office (20 Prozent) und etwa die Halfte arbeitete im Marz 2020
krisenbedingt ganz von daheim, wie eine Bitkom®2-Studie (1.000 Befragte Bun-
desbuirger) vom Marz 2020 zeigt. Etwa 40 Prozent gaben an, dass ihre Tatigkeit
nicht fiir Home-Office geeignet sei.®® Diese Zahlen zeigen nicht nur, dass Home-
Office eine wertvolle Technologie in Zeiten von Kontaktbeschrankungen ist, son-
dern bestatigen auch den Wandel der Unternehmenskultur. Wahrend Home-
Office sowie mobiles und flexibles Arbeiten bei vielen Fuhrungskraften Anfang
des Jahres noch als unproduktiv galten, hat die Pandemie in kurzer Zeit einen
Wandel dieser Wertevorstellung erzwungen. ,Dass mobiles Arbeiten und mobiles
Lernen zum Standard werden kdnnten, schien bislang undenkbar®, beschreibt
Bitkom-Prasident Achim Berg diesen Shift in der Arbeitskultur. Doch neben die-
sen harten Faktoren von New Work hat die Pandemie auch Impulse bei den wei-
chen Faktoren wie der Vertrauens- und Fuhrungskultur erzeugt. Allerdings in sig-
nifikant geringerem Mal3e als der technologisch notwendige Umstieg auf digitale
Arbeitsinstrumente, wie auch eine Studie der HS-RM (Hochschule RheinMain)
vom Mai 2020 (200 befragte Fach- und Fiihrungskrafte) bestatigt. Auch wenn die
HS-RM-Studie keine Differenzierung anhand der Unternehmensgrofien ermég-
licht, so lassen sich einige generelle Aspekte zur Zunahme von New Work fest-
stellen. ,Bei drei Viertel der Unternehmen hat die virtuelle Zusammenarbeit zu-
genommen und um die zwei Drittel der befragten Unternehmen erlaubt eine fle-

61 Vgl. Schneider-Pfohler (2016) 23.

62 Bitkom = Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Me-
diene. V.

63 Vgl. Bitkom (2020b), 0.S.
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xiblere Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung. Ebenfalls circa zwei Drittel der un-
tersuchten Unternehmen setzen seit der Corona-Krise (...) in starkerem Male
auf agile Methoden.“%* Eine Zunahme von Feedback- und Vertrauenskultur ist
dabei bei immerhin etwa einem Drittel der Befragten aufgetreten.

Abbildung 4: Kulturelle Aspekte brauchen mehr unternehmerisches Engage-

ment
NewWork | New Work Ansatz Zunahme Erwartete Sollte Solite
Dimension wahrend Weiterentwicklung unbedingt beibehalten vorangetrieben
Coronakrise. nach Coronakrise werden werden
(n=230) (n=230) (n=230)
People Nutzung agiler Methoden 66,2% 30,9% 21.7% 30,0%
Flexible Arbeitszeitgestaltung 62,6% 49 6% 62,2% 439%
Vertrauenskultur 41.9% 34.3% 38.7% 48,3%
Feedbackkulfur 34,9% 252% 27,0% 426%
Fihrungskréfte als Mentor 34.4% MN.7% 91% 30,4%
Abgeflachte Hierarchie 1,1% 6,1% 10,4% 24.3%
Place Virtuelle Zusammenarbeit 75,3% 60,9% 41,3% 33.0%
Flexible Arbeitsplatzwahl 69,7% 61,7% 65,2% 41.3%
Home Office 55,1% nicht gefragt nicht gefragt nicht gefragt
Tools Software fir virtuelle 98,6% nicht gefragt nicht gefragt nicht gefragt
Zusammenarbeit
Hardware far Home Office 52 5% 40,0% 322% 37.8%
Technik far Home Office 52,0% 50,9% 4,3% 265%

Top 3 = fett

Quelle: Bohn / Petry (2020), 0.S.

So kommen etwa 70 Prozent der Befragten der HS-RM-Studie zu dem Schluss,
die Effizienz und Nutzlichkeit von New-Work-Aspekten bemerkt zu haben, wes-
halb sich auch die Bereitschaft zur Férderung von New-Work-Konzepten durch
die Corona-Krise von unter 33 Prozent auf GUber 50 Prozent gesteigert hat. Bei
der Umsetzung von soften Merkmalen wie Vertrauens- oder Feedbackkultur und
einer modernen Mentoren-orientierten Interpretation von Fihrungskultur sehen
die Befragten noch deutliches Verbesserungspotenzial.®> Auch eine Studie von
Castenow und Innofact bestéatigte diese Veranderungen in der Arbeitskultur
(1.300 befragte Arbeitnehmer). Die Ergebnisse zeigten eine Tendenz zu mehr
Wertschatzung, einer besseren Kommunikation und Teamkultur in Unternehmen.
60 Prozent zeigten sich zufrieden mit dem Krisenmanagement ihrer Arbeitgeber,

64 Bohn / Petry (2020), 0.S.
65 Vgl. Bohn / Petry (2020), 0.S.
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was u.a. auf mehr Wertschatzung und Anerkennung fir die geleistete Arbeit zu-
rickzufiihren ist. 40 Prozent gaben eine starkere Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen an, wobei dieser Wert in KMU hoher als in GU lag.5¢

Die Corona-Pandemie ist ein Hartetest fiir Unternehmen, die New-Work-Kon-
zepte bereits vor einigen Jahren umgesetzt haben. Und auch hier hat sich in der
Krise gezeigt, dass die Konzepte zukunftsfahig und belastbar sind. Ende Novem-
ber 2020 wurde der nachhaltige Outdoor-Ausstatter VAUDE mit dem New-Work-
Award 2020 ausgezeichnet. VAUDE hat den Slogan ,Vertrauen ist gut, Kontrolle
ist besser” gewissermallen umgedreht und 2014 das Programm ,Vertrauen und
Innovation gestartet. Es basiert auf einem positiven Menschenbild, das davon
ausgeht, ,dass Mitarbeitende sich gerne einbringen und Verantwortung tiberneh-
men modchten. Deshalb hat (VAUDE, JvL) sich gezielt fur den Wandel hin zu einer
Kultur entschieden, in der Fihrungskrafte mehr Rahmengeber als Kontrolleure
sind und Mitarbeitende sich bewusst in Selbstwirksamkeit (ben.“6” So hat
VAUDE beispielsweise eine interne Kommunikationsplattform geschaffen, auf
der sich Mitarbeitende jederzeit mit Ideen einbringen kdnnen und férdert seit Jah-
ren aktiv die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Ein interessantes Praxisbeispiel fir New Work in einem mittelstandischen, pro-
duzierenden Unternehmen der Glasindustrie ist die Alois Heiler GmbH, die be-
reits 2014 den Transformationsprozess in Richtung neuer Organisationsstruktu-
ren startete. Ein Beispiel, das den Erfolg der neu geschaffenen Vertrauenskultur
zeigt, war die Tatsache, dass die Mitarbeitenden des Unternehmens Uber die
Beantragung von Kurzarbeitergeld in der Pandemie selbst abstimmen konnten.
Dazu fertigte die Geschaftsfihrung ein Video an, in dem Finanzierungsspiel-
raume, Deckungsbeitrage und Break-Even-Berechnung transparent offengelegt
wurden. ,Bis auf ein einziges Team entschieden sich alle Mitarbeiter fir die Be-
antragung der Kurzarbeit — und selbst das eine Team zog eine Woche spater
nach®, beschreibt Geschaftsfuhrer Stephan Heiler diesen Erfolg. ,Wir haben also
eine ganz andere Entscheidungsfindung und auch Verantwortungsiibernahme
durch die Leute, als wenn ich als Chef Gber alle Kopfe hinweg entschieden hatte.
Dann hatte ich wesentlich mehr Widerstand in der Belegschaft. So aber gibt es
kein Norgeln, kein Meckern. Alle ziehen an einem Strang aufgrund der ganz kla-
ren gemeinschaftlichen Entscheidungsfindung.“®® Entsprechend positiv wirkte
sich dieses Mitarbeitendenengagement auf das Unternehmen aus, eine Infekti-

66 Vgl. Castenow (2020), 0.S.
67 Vaude (2020), 0.S.
68 Heiler (2020), 0.S.
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onsschutztrennwand konnte in wenigen Wochen zur Marktreife entwickelt wer-
den und die Umstellung auf Home-Office gelang innerhalb von drei Tagen. ,Fur
mich ist das eine schdéne Bestatigung, dass unser Modell eine Entscheidungskul-
tur mit sich bringt, die nicht nur fir Schon-Wetter-Zeiten geeignet ist”, fasst es
Heiler zusammen.

Noch ist nicht absehbar, ob die eingeleiteten Veranderungen von New-Work-
Konzepten dauerhaft in Unternehmen bestehen werden. Der Zwang fir Unter-
nehmen, sich in der Pandemie grundlegend und grofRflachig damit zu beschafti-
gen, hat dazu gefiihrt, dass sich die Tauglichkeit dieser Konzepte fur die Praxis
herauskristallisiert hat. KMU sollten diese Dynamik weiter nutzen, um das inno-
vative Potenzial und Engagement ihrer Mitarbeitenden zu wecken und die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen zu starken. Umfragen zeigen derzeit, dass die
meisten Beschaftigten sich hybride Arbeitszeitmodelle, Flexibilitdt bei Orts- und
Zeitvorgaben sowie eine wertschatzende Arbeitskultur wiinschen. Unternehmen,
die diese Rahmenbedingungen erfolgreich schaffen, kénnen damit dazu beitra-
gen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter engagierter, ergebnisorientierter und
damit innovationsbereiter arbeiten. Fir die skizzierten Anforderungen an
Change-Prozesse bedeutet das auch, dass sich mit New Work zukinftige Ver-
anderungen einfacher durchfiihren und Krisen leichter I6sen lassen. ,Win-
schenswertes Ziel ist eine Kultur der Offenheit in Bezug auf Spielrdume, in denen
Kreativitat und Innovation gedeihen kbnnen“®°, fasste es etwa Martin Beims, Ge-
schaftsfihrer der Unternehmensberatung aretas GmbH zusammen. Damit
konnte New Work in vielen Unternehmen bald das New Normal sein.

4.2 Digitalisierung von Prozessen

Die Pandemie hat nicht nur Auswirkungen auf die Arbeitskultur erzeugt, sondern
ist auch ein wichtiger Treiber fur die Digitalisierung geworden, wie eine Studie
der Bitkom vom November 2020 (605 befragte Unternehmen mit 20 oder mehr
Mitarbeitenden aller Branchen) gezeigt hat. Dies zum einen, weil Digitalisierung
und Corona medial miteinander verknipft worden sind und sich dadurch die Dis-
kussion Uber digitale Change-Prozesse in der Unternehmensebene verfestigt
hat. Zum anderen, weil die Digitalisierung von Geschéaftsmodellen auch einen
deutlichen Wettbewerbsvorteil in konjunkturell schwachen Zeiten darstellt, wie 70
Prozent der Unternehmer bestatigen konnten. Mehr als die Halfte der Befragten
wertete digitale Technologien als Helfer in der Pandemie-Phase und die Digitali-
sierung als zentralen Baustein fur eine bessere Bewaltigung zukinftiger Krisen.

69 Schiittler (2020), 0.S.
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Die Studie zeigt diese positive Grundeinstellung gegenuiber der Digitalisierung
deutlich. ,Ein Rekordwert von 97 Prozent der Unternehmen sieht im November
die Digitalisierung vor allem als Chance fiir das eigene Unternehmen, im April lag
der Wert mit 90 Prozent noch deutlich darunter.“7°

Abbildung 5: Digitalisierung gewinnt an Bedeutung.

84% 7 0 o/
..an Bedeutung gewonnen. o
0,
86% Unternehmen, deren

Geschiftsmodell
bereits digitalisiert ist,
kommen besser durch

weder an Bedeutung 8% die Corona-Pandemie.*
gewonnen noch verloren. 2%

65%

% Unternehmen, deren
b

..an Bedeutung verloren. Geschiftsprozesse
0% bereits digitalisiert sind,
kommen besser durch
die Corona-Pandemie,”
0% 30% 60% 90%
B in unserem Unternehmen B in der deutschen Wirtschaft
.
Basis: Alle befragten Unternehmen {n=605) | *Aussagen strifft voll und ganz zus & ntrifft eher zus
Quelle: Bitkom Research 2020 bltkol l I

Quelle: Bitkom (2020a), 0.S.

Zu den konkreten Digitalisierungsbausteinen in Unternehmen zahlt die Bitkom-
Studie die Anschaffung besserer Technologie (z. B. Endgeréate oder digitale Inf-
rastruktur) sowie die Digitalisierung von Geschaftsprozessen (z. B. Videokonfe-
renzen, Kollaborationstools, digitale Dokumente) und Arbeitsbedingungen (z. B.
Home-Office, digitale Weiterbildung, digitales Recruiting, digitale Mitarbeitere-
vents).

70 Bitkom (2020a), 0.S.
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Abbildung 6: Die digitalen Bausteine in Unternehmen.

GroRe Mehrheit der Unternehmen treibt Digitalisierung voran
Welche konkreten MaRnahmen zur Digitalisierung Ihres Unternehmens haben Sie
aufgrund der Corona-Pandemie unternommen?

Te(hnologie Anschaffung von Software m 75%
Anschaffung von Hardware m 70%
Aufbau digitaler Infrastruktur | T 5%
T Videokonferer n;einisgagtip;risgn?[i>chreﬁT7re7ff7eH 7ﬁ7g{%j o
Tools zur digitalen Zusammenarbeit | AT 7%
Prozesse Digitale Dokumente statt Papier | EEENEE I 3%
Nutzung digitaler Signaturen m 63%

Beratungen zur Digitalisierung m 38%

Einfiihrung von Homeoffice 15 70%
Weiterbildung zu Digitalthemen 19 43%
Personal Digitalisierung von Recruiting 16 35% EEmumgesetzt
. o 5
Digitale Mitarbeiterevents 12 23% 8 1in Umsetzung oder geplant
Neueinstellung von Digitalisierungs-Experten 6 9%
0% 20% 40% 60% 80%
9 Basis: Alle befragten Unternehmen (n=605) | Quelle: Bitkom Research bltkom

Quelle: Bitkom (2020a), 0.S.

Als Hirden bei der Digitalisierung flhrt die Studie den Datenschutz (69 Prozent),
technische Sicherheit (58 Prozent) und den Mangel an IT-Fachkraften (55 Pro-
zent) an.”" Dementsprechend forderten die Befragten von der Politik eine deutli-
che Steigerung der Investitionsbereitschaft, um auch die internationale Wettbe-
werbsfahigkeit des Standorts Deutschland sichern zu kénnen.

Eine Erhebung des Instituts fir Mittelstandsforschung Bonn hat fiir 2019 deutli-
che Unterschiede zwischen Unternehmensgrofien und der vorhandenen Exper-
tise in der Informations- und Kommunikationstechnologie ermittelt. Wahrend in
77 Prozent der GU IKT-Fachkrafte arbeiteten, verflgten lediglich 17 Prozent der
KMU Uber IKT-Fachkrafte.” Ein ahnliches Bild zeigen auch die Zahlen des Bit-
kom, wenn es um die Digitalisierungspotenziale und finanziellen Méglichkeiten in
Unternehmen unterschiedlicher Grofie geht. Allerdings berticksichtigte die Befra-
gung lediglich Unternehmen mit mehr als 20 Mitarbeitern.

Vgl Bitkom (2020a), 0.S.
72 Vgl. IfM Bonn (2020), 0.S.
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Abbildung 7: Grolte Unternehmen kénnen mehr in Digitalisierung investieren.

GrofRe Unternehmen werden weniger durch die Krise gebremst
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Quelle: Bitkom (2020a), o0.S.

Auch die KFW-Unternehmensbefragung 2020 kommt zu dem Ergebnis, dass GU
eine Vorreiterrolle bei der Digitalisierung einnehmen und das zentrale Digitalisie-
rungsmotiv die Nutzung von Chancen (91,6 Prozent) ist.”> Umso wichtiger sind
gerade fir KMU gute Digitalisierungsnetzwerke und eine Ausweitung der staatli-
chen Forderungsmodglichkeiten fur Digitalisierungsprojekte. Das sichert nicht nur
die internationale Wettbewerbsfahigkeit, sondern ist auch ein wichtiger Baustein,
um KMU im Leistungswettbewerb mit GU zu unterstitzen. Jorg Frey, Geschéafts-
fuhrer der Haufe Group im Bereich Lexware, verglich die Corona-Krise mit einem
Katalysator fir die Digitalisierung. ,Die digitale Transformation gerade der kleinen
und mittleren Betriebe vollzieht sich seit Corona deutlich schneller. Binnen Wo-
chen haben viele Unternehmen neue Internetshops hochgezogen. Ohne Krise
hatte dieser Prozess schatzungsweise fiinf Jahre oder langer gedauert‘’, so
Frey.

73 vVgl. KFW (2020), S. 9.
74 Dbrfler (2020), 0.S.
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Zu den Innovationstreibern in der Krise zahlten KMU sowie der Dienstleistungs-
sektor, auch wenn die Corona-bedingten Digitalisierungsinnovationen primar Ad-
hoc-Innovationen darstellten, die mit geringem Entwicklungsaufwand umgesetzt
werden konnten.” So beispielsweise die Umstellung von Recruiting-Prozessen
auf digitale Strukturen bei vielen Personalvermittiungsagenturen und HR-Abtei-
lungen. Auch Messen und Marketing-Budgets wurden auf digitale Konzepte um-
gesattelt. Die BAU 2021, Weltleitmesse fiir Architektur, Materialien und Systeme,
wird im Januar 2021 als digitale Version abgehalten werden — ein revolutionarer
Schritt nach den Uber 50 Jahren ihrer stationaren Messegeschichte, der noch
Anfang 2020 vdllig undenkbar gewesen ware. Auch digitale Bildungs- und Wei-
terbildungsformate wurden in der Krise auf Online-Formate umgestellt, was auch
viele kleinere mittelstdndische Anbieter zu einem Transformationsprozess
zwang, der aber fir die Zeit nach der Pandemie ein vollig neues Geschéaftsmodell
mit Fernkursen ermdglicht.

Auch in der Fertigung und Industrie gab es starke Digitalisierungs- und Innovati-
onsprozesse. So beispielsweise bei DINA Elektronik, einem mittelstandischen
Unternehmen aus Wolfschlugen im Raum Stuttgart, das Sicherheitslésungen fiir
Maschinen fertigt. Geschéaftsfihrer Stefan Najib und sein Team nutzten die
Corona-Pandemie, um den Einkauf vollig neu zu strukturieren und innerhalb von
sechs Wochen ein neues Plattform-Konzept zu entwickeln, mit dem die eigene
Produktpalette neu aufgesetzt und prasentiert werden kann. ,In den letzten sechs
Monaten haben wir uns dramatischer weiterentwickelt als in den letzten sechs
Jahren“’®, bestatigte Najib diese Entwicklung. In quasi revolutionarer Weise stei-
gerte DINA Elektronik mit den Mdglichkeiten der Digitalisierung seine Innovati-
ons- und Transformationsgeschwindigkeit.””

4.3  Produkt- und Dienstleistungsinnovationen

Innovationstatigkeit im Mittelstand wird in gro3em Mafe durch die Interaktion mit
dem Kundenkreis und Anforderungen aus Kundenprojekten bestimmt. Die Pan-
demie hat daher dazu gefiihrt, dass KMU durch die Erweiterung ihres Bestands-
Kundenkreises die eigene Innovationstatigkeit steigern konnten. Der Digitalisie-
rungsindex 2020 des IDW weist deshalb gerade bei kleinen Unternehmen einen

7> Vqgl. Bertschek (2020), 0.S.
76 Schmittbauer (2020), 0.S.
7 Vgl. Schmittbauer (2020), 0.S.
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Uberdurchschnittlichen Wert flir digitale Produkte bzw. Produkte mit digitalen
Komponenten auf,’® die in der Krise umgesetzt werden konnten.

Man sei mutiger geworden, beschreibt es etwa Dejan Riljic, Geschaftsfuhrer der
APODIS GmbH, und nehme auch Auftrage an, die friiher nicht im Fokus gelegen
hatten.” Das fiihrte bei dem Hersteller von Filteranlagen dazu, sich mit den neu
entstehenden Bedurfnissen am Markt auseinanderzusetzen. Daraufthin entwi-
ckelte das Unternehmen eine Filteranlage, die die Aerosolwolken in gastronomi-
schen Betrieben sdubert und nach Herstellerangaben ,zu 99,9 Prozent von Viren,
Bakterien und Pollen“ reinigt.2° Damit profitierte das Unternehmen von der Inno-
vations- und Investitionsbereitschaft in einer bisher nicht als Kunden gefiihrten
Branche, der Gastronomie. Auch dort finden sich sehr viele Praxisbeispiele, wie
Betriebe trotz Stilllegung ihres Geschaftsmodells neue Vertriebswege suchten.
Viele Unternehmen setzten auf Lieferservice oder To-Go-Angebote oder wech-
selten ihre Kundenkreise. Der Obertshausener Event-Catering Service Volpe
parkte beispielsweise mangels Nachfragen nach Caterings fir Firmenevents,
Messen oder Kongresse seinen Food-Truck einfach auf dem Edeka-Parkplatz
und wechselte so zum klassischen Mittagstisch-Anbieter.8! Vielerorts stellten
auch Hoteliers ihr Angebot um und vermieteten ihre Zimmer als buchbare Office-
Raume. So konnte der Leerstand aufgrund des Verbots touristischer Ubernach-
tungen zumindest in Teilen kompensiert werden. Das Hotel Sonnenhof beispiels-
weise vermarktete dieses neue Angebot treffend als Hotel Office. 8 Das Weingut
Roth aus Kinheim an der Mosel stellte seine Weinverkostung in der Corona-Pan-
demie einfach auf ein digitales Modell um. So konnte der Kunde ein Probierpaket
bestellen, das QR-Codes enthalt, mit denen der Winzer seine Weine per Video-
botschaft auf dem heimischen Sofa erklart. Das konnte sicher nicht die klassische
Weinprobe ersetzen, flihrte aber dazu, dass die Kundenbindung in der Pande-
mie-Phase nicht abriss.83

Bekleidungshersteller nutzten den Bedarf an Mund-Nasenschutz und nahmen
dieses Produkt in ihr Portfolio auf. So beispielsweise die groRen Marken wie van
Laack, Picard oder Trigema bis hin zu kleineren Nahereien. Ebenfalls finden sich
hier zahlreiche Digitalisierungsinnovationen, wie beispielsweise Online-Shops
von Bekleidungsunternehmen oder digitale Anprobe- und Styling-Tipps Uber

78 Vqgl. Institut der deutschen Wirtschaft (2020), S. 5.
7 Vgl. Schmittbauer (2020), 0.S.

80 Vgl. Bogen (2020), 0.S.

81 Vgl. Fitzenberger (2020), 0.S.

82 Vgl. Reus (2020), 0.S.

83 Vgl. Datalab (2020), 0.S.
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Social Media. Fir diese Nachfrage entwickelte beispielsweise die Software-
schmiede MasterPIM eine Soforthilfe Paket, mit dem der stationare Handel in
kirzester Zeit einen eigenen Online-Shop +PIM-System aufsetzen kann.8 Damit
folgte MasterPIM dem starken Trend zum eCommerce in der Pandemie. Fir ein
Flnftel der KU bedeutete die Pandemie namlich, zum ersten Mal online Produkte
verkauft zu haben.®® Der Trend zur Nachhaltigkeit und Regionalitat bestarkte ge-
rade KMU darin, ihr Angebot online anzubieten, weil dies von den Verbrauche-
rinnen und Verbrauchern genutzt wurde. Allerdings mussten auch erfahrene
eCommerce-Profis mit den stark steigenden Anfragen umgehen lernen. Ulrich
Hoffmann, Head of Central EMEA des Softwareanbieters Zendesk, bestatigte
das im Interview: ,Laut den Kundeninteraktionsdaten von tber 23.000 Zendesk-
Kunden, die wir seit Beginn der Pandemie regelmafig in unserem Benchmark-
Snapshot auswerten, haben Online-Handler seit Beginn der Pandemie einen 37-
prozentigen Anstieg von Support-Anfragen verzeichnet. Um das Qualitatsniveau
ihrer Services zu halten, mussten Handlerinnen und Handler priifen, wie sie die
Kundensupport-Dienstleistungen skalieren und sich neue Kanale fir einen effi-
zienten Kundenservice erschlieRen konnen, wie z. B Self-Service, Chat oder
Messaging.“®® Dazu leistete die innovationsfreudige IKT-Branche einen sehr
wichtigen Beitrag, in dem sie bei Kollaborations-, Kommunikations- und E-Com-
merce-Losungen unterstiitzte. Ein gutes Beispiel fir den KMU-orientieren Soft-
wareansatz ist auch das Leipziger Startup Innolytics, das mit einer selbstentwi-
ckelten Softwareplattform kleineren Unternehmen den einfachen Umstieg ins
Home Office erleichtert und als Kollaborationssoftware Schritt fir Schritt bei digi-
talen Prozessen anleitet.®”

Auch die Ausweitung der eigenen Geschéftstatigkeit auf Bereiche, die auflerhalb
des eigenen Produkt- oder Dienstleistungsbereichs liegen, war fiir einige Unter-
nehmen ein erfolgreicher Weg. Coquit-20, ein Online-Shop fiir Gesichtsmasken
und Desinfektionsmittel, ist ein Kind dieser Strategie. Gegriindet wurde es in der
Krise von der Medien- und Marketingagentur MWP, die damit ein zweites Stand-
bein neben ihrem schwachelnden Hauptgeschaft aufbaute und in kiirzester Zeit
einen Online-Shop hochzog.88 Eine andere Innovation fiir den Infektionsschutz
lieferte das Verpackungsunternehmen Seufert in Rodgau, das seine Produktion
von transparenten Kartonagen auf Plastikvisiere aus PET umstellte. Den glei-
chen Schritt vollzog auch der mittelstandische Hersteller Arno Arnold, der seine

84 Vgl. Wettmann (2020), o.S.
8 \/gl. CCV (2020), 0.S.

8  Sommerhauser (2020), 0.S.
87 Vgl. Wettmann (2020), 0.S.
88 Vgl. Terharn (2020), 0.S.
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Produktion von Schutzabdeckungen fir den Werkzeugbau auf qualitative Ge-
sichts-Schilde mit hoher Festigkeit und Temperaturbestandigkeit umstellte. Beide
Unternehmen konnten die hohe Nachfrage zunachst nicht bedienen.®® Die
Brand-Experience-Agentur Uniplan, die normalerweise Markenerlebnisse bei
Produktprasentationen oder Showrooms realisiert, plante den Bau eines Impf-
zentrums im Rhein-Erft-Kreis, an dem bald ,bis zu 1.500 Menschen pro Tag ge-
gen das Corona-Virus geimpft werden“*® sollen. Dabei profitierte die Agentur von
ihren Erfahrungen bei Flachennutzungen, Flucht-, Brandschutzvorgaben und der
Steuerung von Menschstrémen und konnte zugleich ein neues Projektfeld er-
schlief3en.

4.4 Netzwerke und Kooperationen

#Gemeinsamgehtalles. Mit diesem Slogan fur ihre strategische Kooperation
sorgten McDonald’s und Aldi zu Beginn des Lockdown flir viel Wirbel und positi-
ves Feedback in den sozialen Netzwerken. McDonald’s stellte seine Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dem Lebensmittelversorger zur Verfligung, um damit Eng-
passe in den Versorgungsketten reduzieren zu kénnen. Doch nicht nur Grof3un-
ternehmen nutzten die Corona-Pandemie flir Netzwerkbildung und Kooperatio-
nen, auch KMU konnten spannende und innovationsférdernde Kooperationen bil-
den. Dies betrifft sowohl Kooperationen, die darauf abzielten, neue Produkte,
Dienstleistungen oder Kundenkreise zu entwickeln und beliefern zu kénnen, als
auch Kooperationen, die zur Férderung von Innovationstatigkeit, Forschung oder
Entwicklung dienten. Wie eine Studie des Bitkom vom November 2020 bestatigt,
sind Kooperationen gerade fliir KMU eine sehr gute Mdéglichkeit, um sich gegen-
seitig bei Digitalisierungsfragen zu beraten und gemeinsame L&sungen ins Le-
ben zu rufen. Denn viele Befragte (mehr als 50 Prozent) werteten die fehlende
IT-Expertise, einen Mangel an Zeit und Mitarbeiter-Power als die Hemmschuhe
fur digitale Projekte und Innovationen.®' Hier liegt eine Menge Potenzial in der
Kooperation zwischen KMU.

89 Vgl. Kirchhoff (2020), 0.S.
%  Jager (2020), o.S.
%1 Vgl. Bitkom (2020a), 0.S.
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Abbildung 8: Der Digitalisierungsindex 2020 gemessen nach Unternehmens-
grole
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Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft (2020), S. 6

Auch der Digitalisierungsindex des Instituts der deutschen Wirtschaft zeigt diese
Unterschiede zwischen UnternehmensgréRen auf, mit einem fast doppelt so ho-
hen Indexwert von GroBunternehmen (199,9) im Vergleich zu KMU (88,9 bei 1-
49 Beschaftigten, 125,9 bei 50-249 Beschaftigten).®? Dabei flihren die Autoren
der Studie die hohen Werte in den Bereichen Prozesse, Forschungs- und Inno-
vationsaktivitaten, Qualifizierung und Innovationslandschaft vor allem auf die
deutliche hdhere Kooperationsbereitschaft von GroRunternehmen bei Forschung
und Entwicklung und anderen Innovationsvorhaben zuriick.®® Auch die enge Zu-
sammenarbeit mit Universitaten und Forschungseinrichtungen ist bei GU deutlich
héher, wenngleich KU gegeniiber MU hier eine bemerkenswerte Leistung fir ihre
Unternehmensgrofie erzielen.

92 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft (2020), S. 6.
9 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft (2020), S. 5.
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Auch flr gelungene Kooperationen finden sich in der Corona-Pandemie zahlrei-
che Best-Practice-Beispiele. Aufgrund des im Friihjahr herrschenden Defizits bei
Desinfektionsmitteln kam es zu mehreren Kooperationen von Brauereien und
Destillerien mit Apotheken und Gesundheitseinrichtungen. So zum Beispiel in
Kdln zwischen der Pro Vita Apotheke und der Destillerie Pittermanns, bei der die
Destillerie den bendtigten reinen Alkohol fir Desinfektionsmittel lieferte, der Gber
Wochen nicht auf dem freien Markt erhaltlich war.% Mehrere Gewerbe- und Un-
ternehmerverbande riefen Kooperationslésungen ins Leben, um regionalen Un-
ternehmen beim Ubergang in eine digitale Vermarktungsstrategie oder der Bil-
dung von Synergien zu helfen. Im Landkreis Offenbach programmierte beispiels-
weise der Gewerbeverein Heusenstamm zwei neue Internetseiten, um Verbrau-
chern Informationen zu liefern und den regionalen Einzelhandel beim Kunden-
aufbau und der Vermarktung zu unterstiitzen.®® Das Schweizer Startup gelan-
derXpress, ein Online-Shop flir malRgefertigte Staketengelander im Privatkun-
denvertrieb, nutzte in der Pandemie die Auftragsflaute im Messebau und koope-
rierte mit der bayerischen Messebaufirma expo24seven, die den Deutschland-
vertrieb Gbernimmt. So konnte expo24seven die bestehenden Lager-, Logistik-
und Mitarbeiterkapazitaten nutzen, ohne wie viele Mitbewerberinnen und Mitbe-
werber die Geschaftstatigkeit einstellen zu miissen. Zudem wurde das Ge-
schaftsfeld auf weitere Branchen ausgerichtet.%

94 Vgl. Thieme (2020), 0.S.
9 Vgl. Holzamer (2020), 0.S.
% Vgl. Grapel (2020), 0.S.
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5 Digitalisierungsfoérderung fiir den Mittelstand

Not macht erfinderisch, lautet ein bekanntes Sprichwort. In Welle eins und zwei
der Corona-Pandemie mussten sich viele Mittelstandler kurzfristig und unvorbe-
reitet mit stark geanderten Rahmenbedingungen ihrer Geschéaftstatigkeit ausei-
nandersetzen — und das sorgte fiir die Freisetzung von Pionier- und Innovations-
geist. Die Potenziale, die aus den ausgestof3enen Digitalisierungsprojekten, dem
Arbeitskulturwandel, neuen Produkten und Dienstleistungen sowie gut gewahlten
Kooperationen und Netzwerken fiir die Post-Krisen-Phase erwachsen, sollten
nicht geringgeschatzt werden. Viele Unternehmen haben bereits selbst reflek-
tiert, dass die Pandemie wie ein Brennglas dazu gefihrt hat, Innovationspro-
zesse zu beschleunigen und damit Change-Projekte ins Leben zu rufen, die ohne
die Krise eine Herausforderung mehrerer Jahre gewesen oder nie erfolgt waren.

Die Digitalisierung hat es mdglich gemacht, hybride und volldigitale Produkte zu
entwickeln, den Vertrieb, Einkauf oder die Logistik neu zu strukturieren und trag-
fahige Netzwerke zu bilden. Diese Entwicklung ist aus 6konomischer Perspektive
sehr wertvoll und sollte von der Politik gestiitzt werden. Als Learning aus der
Krise sollten Bundesregierung und Landesregierungen mitnehmen, dass eine
transparente Kommunikation, klare und verlassliche Regelsetzung sowie ein in-
tensiver Dialog mit Unternehmen Schadenspotenzial verhindern und Pioniergeist
freisetzen kann. Auch eine individuelle Risikoklassifizierung der Hygienerisiken
anstatt pauschaler Branchenverbote ware in den kommenden Monaten ein wich-
tiger Schritt in Richtung eines faireren Wettbewerbs. Aus ordnungsékonomischer
Perspektive sind diese Aspekte aulerst relevant, um KMU im Wettbewerb mit
GU zu starken. Die wirtschaftspolitischen MalRnahmen in der Pandemie sind eine
Herausforderung fir die Wettbewerbssicherung. Umso wichtiger ist es, von staat-
licher Seite mit institutioneller Planbarkeit flr Fairness im Leistungswettbewerb
und bei den staatlichen Kompensationsleistungen zu sorgen.

Aus den statistischen Daten lasst sich bereits ablesen, dass die Kompensations-
leistungen in jedem Fall eine noch umfassendere Férderung von Digitalisierungs-
mafnahmen im Mittelstand beinhalten sollten, um KMU bei der Finanzierung und
technischen Umsetzung von Digitalisierungs- und FuE-Projekten zu unterstit-
zen. Diese Férderung kann den Weg aus der Krise ebnen und Innovationspoten-
zial fur die Zeit nach der Krise schaffen.®” Das ist auch aus dem Blickwinkel rele-
vant, dass die Krise Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU beim
Wettbewerb um Fachkrafte oder Auszubildende erzeugt. Aktuell stehen viele

97 Vgl. Bertschek (2020), 0.S. / Hiither, M. (2020), S. 422.
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KMU in der Gastronomie, Hotellerie, Event- oder Tourismusbranche vor der Ab-
wagung zwischen einer langfristigen Mitarbeitenden-Bindung (besonders von Mi-
nijob-Angestellten) und einer kurzfristigen Kostenreduktion. Eine Entscheidung,
die sich langfristig auf das Arbeitsangebot in Branchen und damit den Wettbe-
werb zwischen KMU und GU auswirken kénnte. Die quantitative Messung dieser
Entwicklung im Rahmen eines Forschungsprojekts kénnte wichtige Impulse fiir
die Ausgestaltung staatlicher Férderungsprogramme liefern.

Eine weitere Erkenntnis aus der Pandemie ist die unbedingte Notwendigkeit, die
Finanzierungsmdglichkeiten fur Startup-Unternehmen weiter zu verbessern und
die Bereitstellung von Venture-Capital zu férdern. Ein erster Schritt zur Férderung
von Forschung und Entwicklung (FUE) wurde von Seiten der Politik Anfang 2020
mit der FUE-Forderung gemacht, die jedoch aus Perspektive vieler Unternehmen
noch mit zu geringen Mitteln ausgestattet worden ist. Hier liegt weiteres Poten-
zial, um die Griindungstatigkeit wieder mehr zu beleben.®® Denn die Zahlen bei
Existenzgriindungen zeigen seit etwa 20 Jahren nach unten. Ein Trend, der sich
in der Corona-Krise weiter verstéarkt hat. ,Insofern stellt das zwei Mrd. Euro um-
fassende Hilfspaket der Bundesregierung (vom April 2020, JvL) fur Startups eine
wichtige Malinahme dar, um den mdéglichen Effekten flir Neugriindungen entge-
genzuwirken.“®® Auch ,zeitlich befristete MaBnahmen zur Erhéhung von Investi-
tionsanreizen wie Sonderabschreibungen oder Forschungszulagen“'® sind ein
mdgliches Instrument, um Unternehmen bei der Krisenbewaltigung in den kom-
menden Quartalen zu helfen.

Die angestolienen Digitalisierungsprozesse kdnnten dazu beitragen, die Markt-
macht von GU im Digitalsektor weiter zu starken, wenn KMU nicht Uber die néti-
gen finanziellen Mittel und Ressourcen verfigen, um wettbewerbsfahige Kon-
zepte zu entwickeln. Gerade flir Kooperationen zwischen Mittelstandsunterneh-
men ist eine gewisse Kompatibilitdt von Arbeitsstilen und technologischen Stan-
dards unabdingbar, um gemeinsam effizient zusammenarbeiten zu kénnen und
Synergieeffekte zu erzeugen. Die erreichte Kooperationsleistung im Mittelstand
hangt dadurch elementar vom Digitalisierungsgrad der einzelnen Unternehmen
ab, was die Bedeutung der staatlichen Digitalisierungsférderung fir KMU unter-
streicht. Die Vielzahl an Best-Practice-Beispielen zeigt, wie innovativ KMU auf
die Krisensituationen reagiert haben. Die quantitative Messung dieses Entwick-
lungspotenzials ware ein interessanter Aspekt, der im Rahmen weiterer drittmit-
telfinanzierter Forschungsvorhaben bearbeitet werden konnte. Das gilt gerade

% \gl. R6hl / Rusche (2020), S. 950.
% Bencek / Ceni-Hulek / Wambach (2020), S. 878.
100 Ejchfelder / Hoke (2020), S. 772.
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auch flr die Bewertung der Wettbewerbseffekte, die die staatlichen MaRnahmen
auf den Leistungswettbewerb zwischen Unternehmen und Branchen erzielt ha-
ben.

Der ethische und grundrechtliche Schutzauftrag hat die Bundes- und Landesre-
gierungen in den vergangenen Monaten vor die Herausforderung gestellt, wirk-
same MalRnahmen zur Eindammung des Infektionsgeschehens zu finden. Dass
das deutsche Gesundheitssystem die Herausforderung der Corona-Pandemie
bisher bewaltigen konnte, ist ein Verdienst dieser politischen Steuerungsmal-
nahmen. Zum Schutz menschlichen Lebens war es deshalb notwendig und
grundgesetzlich erforderlich, individuelle Freiheiten einzuschranken. Die Evalua-
tion der wirtschaftspolitischen MaRnahmen sollte genutzt werden, um bei zukiinf-
tigen Pandemien noch zielgerichteter und besser handeln zu kénnen und das
Vertrauen in den Ordnungsrahmen zu starken. Jetzt bietet die wirtschaftspoliti-
sche Steuerung allerdings auch die Moglichkeit, wichtige Weichenstellungen fir
die Zukunft zu setzen und den Mittelstand bei der Digitalisierung zu unterstiitzen.
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