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VORWORT

KOMPETENZZENTRUM

In einer Welt, die von Veranderung und Innovation gepragt ist, stehen Unternehmen immer wie-
der vor der Herausforderung, klare Prioritaten fur die Entwicklung und strategische Umsetzung
von neuen Ideen zu setzen. Dies gilt im Allgemeinen und ganz besonders hier im Mitteldeutschen
Revier, wo der Strukturwandel durch die Digitalisierung auf den wirtschaftlichen Umbruch durch
den Wegfall der Kohleindustrie und die Auswirkungen der Wiedervereinigung stattfindet.

Dabei stehen wir vor der Aufgabe, nicht nur auf Veranderungen zu reagieren, sondern den Wandel
aktiv mitzugestalten. Uns ist daher wichtig, praxisnahe Einblicke und Losungsansatze zu erarbei-
ten, die dazu beitragen, den Strukturwandel nicht nur als Bedrohung, sondern auch als Chance
zur Weiterentwicklung zu verstehen. Anhand eines regionalen Fallbeispiels werden die zentralen
Erfolgsfaktoren fur Unternehmen herausgearbeitet, die entscheidend sind, um langfristig und
nachhaltig erfolgreich zu bleiben.

Das Whitepaper ist ein Ergebnis unserer gemeinsamen Arbeit und spiegelt die Uberzeugung wi-
der, dass regionale Kooperation und unternehmerische Agilitat
Schlusselfaktoren fir den Erfolg sind. Es wurde im Rahmen ei-
nes interdisziplinaren Forschungsprojekt des Kompetenzzent-
rums KMI erstellt, in dem wir die regionale Wirtschaft durch
den arbeitsgestalterisch begleiteten Einsatz von Kl in die Lage
versetzen, sozialen, 6kologischen und 6konomischen Mehrwert
zu schaffen.

Ich danke dem gesamten Team flr die hervorragende Arbeit
und lade Sie als Leserinnen und Leser ein, sich von unseren
Erkenntnissen inspirieren zu lassen und diese auf Ihre eigene

Arbeitsrealitat zu Ubertragen.

Dr. Sandra Schumann

Projektkoordinatorin KMl
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TECHNOLOGIES

Strukturwandel pragt seit jeher die Geschichte unseres Werks in Limbach-Oberfrohna. Als indust-
rieller Traditionsstandort haben wir immer wieder bewiesen, dass Herausforderungen flur uns
Ansporn sind, Neues zu schaffen und uns weiterzuentwickeln.

Der Wandel in der Automobilbranche macht Veranderung fir uns essenziell und stellt uns vor
Aufgaben, die wir mit Weitblick und Engagement angehen. Unser Erfolg basiert dabei auf einer
Unternehmenskultur, die Flexibilitat und Innovationskraft fordert, sowie auf einer proaktiven
Flhrung, die klare Ziele setzt und Mitarbeitende aktiv einbindet.

Ein integrativer Ansatz, der Transformationsmanagement,
strategische MarkterschlieRung und nachhaltige Entwicklung
vereint, bildet dabei das Fundament, um unter neuen Bedin-
gungen erfolgreich zu bleiben.

Das vorliegende Whitepaper zeigt, wie wir den Wandel um-
setzen und soll Impulse liefern, wie Unternehmen, vor allem

in unserer Region, die Zukunft aktiv mitgestalten konnen.

Dr. Carsten Czenkusch

Werkleiter Vitesco Technologies GmbH in Limbach-Oberfrohna, seit 1.10.2024 zur Schaeffler AG
gehorend
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ZUSAMMENFASSUNG

Der regionale Strukturwandel stellt Unternehmen vor eine Reihe von Herausforderungen. Um
den Unternehmenserfolg nachhaltig zu sichern, ist ein umfassendes Verstandnis der Auswirkun-
gen des Strukturwandels sowie die sich daraus ergebenden Anforderungen unerlasslich. Dieses
Whitepaper fasst wesentliche Aspekte und Erkenntnisse des Strukturwandels im Mitteldeutschen
Revier zusammen und beleuchtet dabei, welche Schritte Unternehmen ergreifen kdnnen, um die-
sen Wandel aktiv und erfolgreich bewaltigen und mitgestalten zu kénnen. Am Beispiel des ehe-
maligen Vitesco-Technologies-Werks in Limbach-Oberfrohna kénnen dabei zentrale Erfolgsfak-
toren herausgestellt werden:

o Agile Unternehmenskultur: Sie ermdglicht es, auf Veranderungen flexibel zu reagieren
und zusatzliche Anreize zur Weiterentwicklung der Mitarbeitenden zu schaffen.

o Proaktive Unternehmensfiihrung: Diese sorgt dafir, dass sich das Unternehmen strate-
gisch gut positioniert und Kernkompetenzen gezielt einsetzt.

e Regionale Vernetzung: Durch Partnerschaften und die Nutzung staatlicher Foérderpro-
gramme fordert eine Vernetzung Innovation und kann dem Unternehmen damit Wettbe-
werbsvorteile verschaffen.

In Kombination und mit deren Wechselwirkungen haben diese drei Faktoren dem Unternehmen
geholfen, aktuelle Geschaftsmodelle im Kontext des sich dndernden wirtschaftlichen Umfelds im
Mitteldeutschen Revier zukunftssicher neu auszurichten. Dies kann wertvolle Orientierung fur
Unternehmen in der Region bieten, die sich den Unsicherheiten hinsichtlich zukinftiger Entwick-
lungen ausgesetzt sehen. Die ansassigen Unternehmen nehmen als Arbeitgeber eine wichtige
Rolle ein, um die langfristige Entwicklung der Region voranzutreiben.
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Whitepaper

Strukturwandel im Mitteldeutschen Kohlerevier

Gelingensbedingungen fir einen erfolgreichen Wandel

1 EINLEITUNG

In Zeiten rasanter technologischer Fort-
schritte, zunehmender globaler Vernetzun-
gen und eines sich damit standig wandeln-
den wirtschaftlichen Umfelds stehen Unter-
nehmen vor der Herausforderung, sich kon-
tinuierlich diesen Veranderungen anzupas-
sen. Auch in den Unternehmen Mittel-
deutschlands ist der Strukturwandel allge-
genwartig und fordert Neuausrichtungen der
betrieblichen Geschaftsmodelle und unter-
nehmerischen Praktiken. Der Strukturwan-
del bezeichnet dabei generell die tiefgrei-
fenden Veranderungen in der Wirtschafts-
struktur, welche nicht nur durch innovative
Technologien, sondern auch durch veran-
derte gesellschaftliche Erwartungen und
globalen Wettbewerb beeinflusst werden.
Mitteldeutschland, als bedeutende Indust-
rieregion, muss sich diesen Dynamiken stel-
len, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu
starken und eine nachhaltige Entwicklung
der Region zu sichern.

Dieses Whitepaper untersucht die Auswir-
kungen des Strukturwandels auf die in der
Region tatigen Unternehmen und legt pra-
xisnahe Strategien offen, wie diese die noti-
gen internen Transformationsprozesse er-
folgreich bewaltigen konnen. Daflur wurde
im Rahmen der Erarbeitung des Whitepapers
das ehemalige Vitesco-Technologies-Werk
in Limbach-Oberfrohna, seit 1.10.2024 zur
Schaeffler AG gehorend, als Fallstudie her-
angezogen. Dieser Standort dient als Bei-
spiel fur das produzierende Gewerbe in Mit-
teldeutschland, das infolge wesentlicher

Veranderungen der letzten Jahrzehnte wie-
derholt Losungsansatze entwickelt hat und
dies auch heute tut. Durch die Analyse der
Mafinahmen und Strategien des Unterneh-
mens und dieses Standorts im Speziellen
sollen wertvolle Erkenntnisse gewonnen
werden, die anderen Unternehmen der Re-
gion als Orientierungshilfe dienen und wich-
tige Anregungen geben kdnnen.

2 STRUKTURWANDEL IM MITTEL-
DEUTSCHEN REVIER
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Abb.1: Mitteldeutsches Revier

2.1 REGIONALER STRUKTURWANDEL

Strukturwandel beschreibt die stetigen Ver-
anderungen der wertmafdigen Beitrage ein-
zelner Wirtschaftszweige und Wirtschafts-
sektoren zum Bruttoinlandsprodukt. Dabei
nimmt die Bedeutung einzelner Wirtschafts-
zweige ab, wadhrend die von anderen zu-
nimmt. Der Strukturwandel ist ein andauern-
der Prozess, der nie abgeschlossen sein wird.
Zudem lasst er sich aufgrund der hohen
technologischen Dynamiken nicht aufhalten.

Seite 6 von 18



Prioritat sollte insofern ein aktives Begleiten
dieser Verdnderungen sein. Dies erfordert
eine kontinuierliche Neubewertung der Be-
dingungen und Anpassungen bestehender
oder EinfUhrung neuer Produkte und Dienst-
leistungen sowie unternehmerischer Prakti-
ken. So kann sichergestellt werden, dass sich
durch den Strukturwandel ergebende Poten-
ziale und Chancen genutzt werden, indem
eine Region z. B. eine Vorreiterrolle bezlg-
lich neuer Produkte einnimmt. Denn ande-
rerseits kann der Strukturwandel auch Ver-
lierer hervorbringen, z. B. wenn ein grofer
Wirtschaftszweig an Relevanz verliert oder
im Extremfall ganzlich wegbricht und an-
dere Sektoren diesen Verlust nicht kompen-
sieren konnen. Ein treibender Faktor von
Strukturwandel ist der Wettbewerb an den
Markten. Dieser sorgt fiir eine Verlagerung
der Produktion an die Orte mit der hochsten
Wettbewerbsfahigkeit. Weitere Treiber sind
ebenfalls technologische Innovationen, wel-
che zu neuen Produkten und Technologien
fuhren, die Vertiefung der globalen Arbeits-
teilung bzw. Globalisierung, und der demo-
graphische Wandel in der Region.

2.2 DAS MITTELDEUTSCHE REVIER

Das Mitteldeutsche Revier (MDR) erstreckt
sich Uber insgesamt neun Landkreise bzw.
Kreisfreie Stadte in den Bundeslandern
Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thiringen.
Dabei umfasst es eine Flache von insgesamt
10.432 km?2. Von den etwa zwei Millionen
Einwohnenden des Mitteldeutschen Reviers
leben ungefahr 40 Prozent in den kreisfreien
Stadten Leipzig und Halle. Seit erfolgrei-
chem Uberwinden des Geburtenknicks in

" Der indirekte Beschaftigungsmultiplikator der
Braunkohlewirtschaft liegt zwischen 1,2 und 2,0
(Innovationsregion Mitteldeutschland, 2021).

den 1990er-Jahren stagniert die Bevolke-
rungszahl im MDR insgesamt (BiSMit). Die
Arbeitslosenquote im MDR liegt mit 6,6 Pro-
zent leicht Uber dem gesamtdeutschen Ni-
veau, jedoch unter dem Durchschnitt aller
ostdeutschen Bundeslander. Die Pro-Kopf-
Wirtschaftsleistung liegt mit zirka 36.000
Euro ebenfalls unterhalb des gesamtdeut-
schen Niveaus von 46.000 Euro.

Das Mitteldeutsche Revier hat eine 150
Jahre lange Tradition als Braunkohlerevier,
das zu Zeiten der DDR bis zu 55.000 Perso-
nen Beschdftigung bot (SAS Sachsen, 2022).
Diese Zahl reduzierte sich bis 2023 auf 1.781
Beschaftigte in der Braunkohleindustrie
(Statistik der Kohlenwirtschaft e.V., 2024).
Zusammen mit den indirekt abhangigen Ar-
beitsplatzen, welche etwa 2.062 - 3.562!
Beschaftigte ausmachen, hangen momentan
insgesamt knapp 3.780 - 5.280 Arbeits-
platze von der Braunkohleindustrie ab. An-
gesichts des beschlossenen Kohleausstiegs
bis 2035 wird diese Zahl in Zukunft weiter
sinken. Damit, wie auch mit einem nur noch
geringen Beitrag zur regionalen Wirtschafts-
leistung, kommt der Kohleindustrie inzwi-
schen eine untergeordnete Rolle zu.

Die Region ist Uberproportional stark von
kleinen und mittelstandischen Unternehmen
gepragt, die die Wirtschaft im Revier klein-
teilig machen. Privatwirtschaftliche Ausga-
ben fir Forschung und Innovationen liegen
ebenfalls unterhalb des gesamtdeutschen
Durchschnitts. Dies wird allerdings durch
hohe Forschungsausgaben im Hochschulbe-
reich und einer engen Verknipfung von
Hochschulen, auReruniversitaren For-

schungseinrichtungen und Unternehmen
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kompensiert. Der Industrialisierungsgrad
liegt leicht unter dem gesamtdeutschen Ni-
veau. Die Region ist dennoch ein wichtiger
Industriestandort fur Deutschland (SAS
Sachsen, 2022). Neben der Energiewirtschaft
sind fiur das MDR vor allem die Automobil-,
Zuliefer- und Chemieindustrie relevant, wel-
che die Region zu einem der wichtigsten In-
dustriestandorte Deutschlands machen (SAS
Sachsen, 2022). Zudem spielen die Logistik-
und Tourismusbranche eine wichtige Rolle.
Damit ist die Wirtschaft der Region momen-
tan divers aufgestellt; einige der Sektoren
stehen jedoch vor signifikanten Transforma-
tionen. Vor allem die Zulieferindustrie fur
konventionelle  Mobilitatsformen  gerat
durch den Ubergang zu Elektromobilitdt un-
ter Druck. Die grine Transformation betrifft
auch andere (energieintensive) Industrien
des produzierenden und verarbeitenden Ge-
werbes. Zudem haben die Erfahrungen der
Corona-Pandemie mogliche Anfalligkeiten
einer Abhdngigkeit vom Tourismussektor of-
fengelegt (BMWK, 2024).

Auch der demographische Wandel ist fir das
MDR eine zentrale und spezifische Heraus-
forderung. Er lasst sich im MDR auf die Ent-
wicklungen der Stadte Leipzig und Halle so-
wie auf den landlichen Raum aufteilen. Die
beiden Stadte sind in den letzten Jahren ge-
wachsen. In den landlichen Raumen von
Sachsen-Anhalt und Nordsachsen nimmt die
Bevolkerung insgesamt ab, was mit einer
Uberalterung der Gesellschaft einhergeht.
Ein Treiber dafiir ist die Abwanderung junger
Menschen. Das macht es fir ansassige Be-
triebe schwierig, junge Fachkrafte zu gewin-
nen. Insgesamt werden in den nachsten 15
Jahren 12,9 Millionen Erwerbstdtige das
Renteneintrittsalter erreichen; dem gegen-
uber stehen laut Prognose nur 8,5 Millionen

Menschen im Alter zwischen 15 und 25 Jah-
ren (Statistisches Bundesamt, 2022). Dies
konnte bereits aktuelle Probleme des Fach-
kraftemangels in der Region weiter ver-
scharfen.

Zudem koénnen sich verschiedene Dynami-
ken des regionalen Strukturwandels gegen-
seitig beeinflussen. So werden bis zum Zeit-
punkt des Kohleausstiegs durch den demo-
grafischen Wandel ein Grofsteil der Beschaf-
tigten in Rente gehen. Diese Dynamiken zei-
gen, dass spezifische und genau an die Re-
gion angepasste Mafinahmen Unternehmen
helfen, dem Strukturwandel erfolgreich zu
begegnen.

Allgemein wird im MDR der vom Kohleaus-
stieg verursachte Strukturwandel nur be-
dingt bewusst wahrgenommen. Laut den
jahrlichen Erhebungen des Mitteldeutsch-
land Monitors hatten zwischen 2020 und
2024 nur knapp 30 Prozent der Befragten
das Geflhl, dass ein grundsatzlicher Veran-
derungsprozess aufgrund des Kohleaus-
stiegs bereits im Gange ist. Hingegen fanden
82 Prozent bei der Umfrage 2024, dass die
Veranderungsprozesse in Mitteldeutschland
eher langsam stattfinden (Mitteldeutschland
Monitor, 2024). Allgemein zeigt sich in der
Umfrage ein grundsatzlicher Wille in der Be-
volkerung, ndtige Transformationen anzuge-
hen.

Besonders relevant bei dieser Transforma-
tion wird es, im MDR auf vorhandene Poten-
ziale und Starken zu setzen:

e Tourismus (Leipziger Seenland-
schaft)

e Automobilbranche (regionale Zen-
tren Chemnitz/Zwickau)

e Erneuerbare Energien (interkommu-
nale Fernwarmeverbunde)
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3 POLITISCHE HANDLUNGSFEL-
DER UND LOSUNGSANSATZE

Der Strukturwandel fordert unterschiedliche
Beteiligte der Region zu deren Mit- und Zu-
arbeit heraus. Da Veranderungen nicht im-
mer nur Gewinner hervorbringen bzw. Uber-
gangszeiten nicht immer problemlos verlau-
fen, konnen offentliche Institutionen dazu
beitragen, diese (temporaren) Verwerfungen
abzufedern bzw. Potenziale zu starken.

Dafur konnen politische Akteur:innen auf
vielfaltige Art mit angebots- bzw. nachfrage-
politischen Mainahmen Einfluss auf die re-
gionalen Herausforderungen nehmen. Ande-
rungen in der sektoralen Zusammensetzung
der regionalen Wirtschaft bedingen oft, dass
andere Qualifikationen der Arbeitskrafte in
Unternehmen bendtigt werden. Hier kann
die Regierung mit Anpassungen im Bil-
dungssystem wichtige Vorarbeit leisten.
Dem Fachkraftemangel kann durch eine
Steigerung der Attraktivitat der Region be-
gegnet werden. Beispiele dafur sind die
Schaffung neuer Kultur- bzw. Freizeitange-
bote sowie ein Ausbau der o6ffentlichen Inf-
rastruktur.

Um Herausforderungen des Strukturwandels
entgegenzuwirken, die unter anderem durch
sterbende Branchen und die zu erwartenden
Arbeitsplatzverluste verursacht werden, gibt
es seitens der Politik verschiedene Forder-
richtlinien. Diese Forderungen sollten ziel-
gerichtet, technologieoffen und dem Kon-
text angepasst vergeben werden, um sicher-
zustellen, dass sie die gewlinschten Wirkun-
gen entfalten und gleichzeitig Mitnahmeef-
fekte der Unternehmen vermeiden. Die For-
derrichtlinien unterteilen sich in europai-
sche, nationale, und regionale Programme.

Im Rahmen des nationalen Vorhabens aus
der Braunkohleindustrie auszusteigen, wur-
den 2020 deutsche Fdérderungsmdglichkei-
ten basierend auf dem Strukturstarkungsge-
setz Kohleregionen entworfen. Das Struktur-
starkungsgesetz sieht vor, bis zum Ende des
Kohleausstiegs deutschlandweit 40 Mrd. €
zur Unterstltzung betroffener Regionen zur
Verfligung zu stellen (BMWK, 2020). Dazu
gehdrt auch das Investitionsgesetz Kohlere-
gionen (InvKG), welches im Zeitraum von
2020-2026 1,1 Mrd. € fur das MDR bereit-
stellt (Bf], 2020). Mit den Geldern sollen die
Wirtschaft diversifiziert und zukunftsfahige
sowie klimaneutrale Arbeitsplatze geschaf-
fen werden.

Die aktuellen Forderungen der EU entstan-
den im Rahmen der Kohasionspolitik. Dabei
sollen die im Rahmen der Kohasionspolitik
geforderten Projekte zur Erreichung eines
der folgenden Schwerpunktziele beitragen,
um die Region

¢ intelligenter (Innovation; Digitali-
sierung)

e griiner (CO,-frei; Energiewende;
Umweltschutz)

e vernetzter (strategische Verkehrs-
und Digitalnetze)

e sozialer (Bildung; Qualifikationen;
Inklusion)

e biirgernadher (Stadt- und Regional-
entwicklung; Lokale Entwicklungs-
strategien)

zu machen.

Hierbei werden insbesondere die ersten bei-
den Schwerpunktziele gefordert. Forderung
findet dabei oft im Kontext eines Wissens-
transfers mit Institutionen aus der Wissen-
schaft statt. Im MDR befindet sich dafiir eine
gut ausgebaute Infrastruktur mit zwolf
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Hochschulen und zahlreichen Forschungs-
einrichtungen im Bereich Energie sowie Ge-
baude- und Umwelttechnik.

4 FALLBEISPIEL VITESCO-
TECHNOLOGIES-WERK LIM-
BACH-OBERFROHNA

Um die Herausforderungen des Strukturwan-
dels und die Strategien zu ihrer Bewaltigung
anschaulich darzustellen, wird im Folgenden
ein Praxisbeispiel aus der Region beleuch-
tet. Es zeigt, wie ein regional ansassiges
Werk auf Veranderungen reagiert hat, und
welche Mafinahmen ergriffen worden sind.

Die Vitesco Technologies GmbH, ein interna-
tional tatiger Automobilzulieferer, gehort
seit dem 1. Oktober 2024 zur Sparte Vehicle
Lifetime Solutions der Schaeffler AG. Zum
Zeitpunkt der Studienerhebung war Vitesco
Technologies mit rund 35.000 Mitarbeiten-
den an rund 50 Standorten als international
fihrender Entwickler und Hersteller moder-
ner Antriebstechnologien fir nachhaltige
Mobilitat tatig. Am Standort Limbach-Ober-
frohna im Landkreis Zwickau fertigt das
Werk spezifische Bauteile (Turbolader und
Einspritzanlagen) fir Motoren mit Verbren-
nertechnologie.

Zur Erstellung des Fallbeispiels wurde ein
semistrukturiertes Interview mit dem
Standortleiter von Limbach-Oberfrohna, Dr.
Carsten Czenkusch, und dem Leiter fur Ma-
nufacturing Technology Operations, Dr. Udo
Kreissig, durchgefiihrt. Im Interview wurde
deutlich, wie der Standort den regionalen
Strukturwandel angegangen ist, und welche
Mafinahmen sich dabei als besonders erfolg-
reich erwiesen haben. Doch bevor es um die

Losungsansatze gehen soll, werden die spe-
zifischen Herausforderungen fiir den Stand-
ort vorgestellt.

4.1 HERAUSFORDERUNGEN

Der Standort Limbach-Oberfrohna ist stark
in der Produktion von Komponenten fur Die-
selmotoren verwurzelt. Der geplante Aus-
stieg aus fossilen Brennstoffen und die stei-
gende Nachfrage nach umweltfreundliche-
ren Technologien haben das Werk vor die
Herausforderung gestellt, sich neu auszu-
richten. Ein zentrales Problem dabei war der
Ausstieg aus der Verbrennertechnologie, der
fur viele Unternehmen im Automobilsektor
von entscheidender Bedeutung ist. Der tech-
nologische Wandel hin zu alternativen An-
triebsformen erforderte nicht nur umfangrei-
che Investitionen, sondern auch eine kom-
plette Umstrukturierung der Produktions-
prozesse und Produktportfolios.

Udo Kreissig: Die Nachfrage an Diesel-
motoren ist extrem gesunken. Das ist
ein Thema, was uns als klassischen
Verbrennerstandort sehr stark beein-
flusst.

Zudem ist der Fachkraftemangel in der Re-
gion ein wachsendes Problem. In dem Inter-
view wurde hervorgehoben, dass zum einen
die Zahl der Bewerbungen zuriickging, aber
auch, dass die Qualifikationsprofile der Be-
werber:innen haufig nicht mehr mit denen
der Ausschreibungen zusammenpassten.

Udo Kreissig: Der klassische Absolvent
heutzutage will eine relativ flexible,
gut bezahlte, anspruchsvolle Arbeit ha-
ben, und nicht an der Maschine arbei-
ten.
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4.2 LOSUNGSSTRATEGIEN

Um den Strukturwandel im vorliegenden
Fallbeispiel erfolgreich zu bewaltigen, wur-
den verschiedene LOosungsstrategien entwi-
ckelt, die sich auf drei zentrale Bereiche
stutzen: Unternehmenskultur, Unterneh-
mensfithrung und regionale Vernetzung.
Diese Strategien zielen darauf ab, das Unter-
nehmen nachhaltig auf den Wandel vorzu-
bereiten und sich den veranderten wirt-
schaftlichen Bedingungen anzupassen.

4.2.1 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur nimmt eine ver-
danderungs- und anpassungsfahige
Schlusselrolle bei der erfolgreichen Be-
waltigung von Strukturwandel und Trans-
formationsprozessen ein. Sie beschreibt
die gemeinsamen Werte, Uberzeugungen,
spezifische kollektive Mindsets und orga-
nisationalen Verhaltensmuster, die inner-
halb eines Unternehmens gelebt werden
und mafdgeblich das tagliche Handeln der
Mitarbeitenden und erfolgreiches Arbei-
ten bestimmen (Herget & Strobl, 2024).

Um den Anforderungen des Strukturwandels
gerecht zu werden, hat das Werk in Limbach-
Oberfrohna eine Strategie verfolgt, die lang-
fristige Initiativen mit einer anpassungsfahi-
gen Unternehmenskultur verbindet. Ein
zentraler Aspekt ist dabei die Kernkompe-
tenz der Mitarbeitenden, die sich vor allem
durch ein hohes Mafs an Anpassungsfahig-
keit auszeichnet. Diese Fdhigkeit, sich konti-
nuierlich auf neue Technologien und Pro-
zesse einzustellen, wurde von dem Standort-
leiter als wichtiger Erfolgsfaktor hervorge-
hoben.

Carsten Czenkusch: Schon allein durch
die Wendeerfahrungen haben die Mit-
arbeitenden eine sehr gute Resilienz
entwickelt. Damals war schlagartig al-
les weg und man hat es trotzdem ge-

schafft, hier wieder richtig grof8 raus-
zukommen. Ich glaube, das ist ein aus-
schlaggebendes Asset, was wir hier ha-
ben.

Udo Kreissig: Die Generation, die da-
mals die Weichen gestellt hat, ist nicht
mehr am Ruder. Doch das Wissen und
die Erfahrungen dieser Zeit bleiben
Teil unserer Identitdt. Die Bremshyd-
raulik-Komponenten in unserer Kan-
tine erzdhlen von dem, was in den
1960er-Jahren hier begonnen wurde.

Eine starke Unternehmenskultur fordert In-
novationsfahigkeit, Flexibilitit und den
Teamgeist - allesamt Eigenschaften, die fur
die erfolgreiche Anpassung an den Struktur-
wandel erforderlich sind (Schiller, 2024).

Carsten Czenkusch: In diesem Bereich
verfiigen wir liber eine Flille von Kom-
petenzen und ein starkes Mindset. Das
Zusammenspiel dieser Faktoren ergibt
eine beeindruckende Geschichte voller
Potenzial. Es ist ein multidimensiona-
ler Ansatz, der wirklich liberzeugt.

Das vorliegende Fallbeispiel misst einer of-
fenen, agilen und innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur eine entscheidende
Bedeutung bei, um den neuen Herausforde-
rungen des Strukturwandels erfolgreich zu
begegnen und langfristig wettbewerbsfahig
zu bleiben.

4.2.2 Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensfiihrung bildet einen
weiteren entscheidenden Pfeiler fur die
erfolgreiche Bewadltigung von Struktur-
wandelprozessen. Sie umfasst nicht nur
die strategische Ausrichtung und Ent-
scheidungsfindung der Geschaftsleitung,
sondern auch den Umgang mit Verande-
rungen im Unternehmen.
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Im Gesprach mit dem Standortleiter traten
neben der Anpassungsfahigkeit der Mitar-
beitenden auch weitere zentrale Kompeten-
zen zutage. Es wird deutlich, dass der Wan-
del aktiv und vorausschauend gemanagt
worden ist. Die Unternehmensleitung hat
eine Strategie verfolgt, die auf eine Planung
mit einem Vorlauf von mindestens zwei Jah-
ren setzt, um auf kiinftige Veranderungen
fruhzeitig vorbereitet zu sein. Diese proak-
tive Herangehensweise hat es ermoglicht,
rechtzeitig MaRnahmen einzuleiten, die den
Ubergang zu neuen, innovativen Mobilitats-
technologien erleichtern und die Wettbe-
werbsfahigkeit des Standorts nachhaltig si-
chern.

Udo Kreissig: Mit gutem Gewissen kén-
nen wir sagen, dass wir State-of-the-
Art sind - das wird uns immer wieder
gespiegelt. [..] Ich wiirde behaupten,
dass wir mit KI dem Marktstandard um
zwei Jahre voraus sind.

Zum anderen wurde hervorgehoben, dass
die Kernkompetenzen der Mitarbeitenden
effektiv genutzt und maglichst zielfihrend
und zukunftsfahig eingesetzt werden.

Die Aufgabe der Unternehmensfihrung be-
steht nicht nur darin, die richtigen strategi-
schen Entscheidungen zu treffen, sondern
auch sicherzustellen, dass Unternehmen
kontinuierlich auf neue Marktbedingungen
mit dem Menschen im Fokus reagieren kon-
nen (Zornek, 2024).

Im Fallbeispiel wurde deutlich, wie die
Standortleitung durch eine effektive Fuh-
rung agiert hat: Sie hat klare Ziele gesetzt,
eine offene Kommunikationskultur gefordert
und die Mitarbeitenden aktiv in den Veran-
derungsprozess eingebunden.

So wurden beispielsweise mit dem Ziel,
Angste gegeniiber neuen Technologien und

KI zu mindern, im Unternehmen spezielle
Angebote geschaffen, die den Mitarbeiten-
den helfen, sich mit verschiedenen Innovati-
onen vertraut zu machen.

Carsten Czenkusch: Wir haben unsere
eigene Chat-GPT-Mastermind-Gruppe,
in der wir innovative Projekte entwi-
ckeln. Unser Ziel ist es, voranzugehen,
den Menschen ihre Angste zu nehmen
und zu zeigen, dass es sich dabei um
fortschrittliche KI-Technologien han-
delt - auch wenn sie unter dem Namen
Chat-GPT bekannt sind.

Als weiterer wesentlicher Faktor hat sich
eine klare und direkte Kommunikationskul-
tur hinsichtlich anstehender Veranderungen
im Unternehmen hervorgetan - auch im Rah-
men der offiziellen Vorgaben boérsenorien-
tierter Unternehmen. Dabei ist es nicht nur
darum gegangen, die Mitarbeitenden umfas-
send zu informieren, sondern auch Unsicher-
heiten offen anzusprechen und den Dialog
zu fordern.

Carsten Czenkusch: Ein entscheiden-
der Aspekt ist, die Mitarbeitenden um-
fassend und transparent zu informie-
ren. Gleichzeitig sollte man klar kom-
munizieren, dass es noch nicht auf alle
Fragen eine Antwort gibt - auch das
muss man offen und ehrlich anspre-
chen.

Ein weiteres zentrales Element der Strategie
des Werkes ist die Nachhaltigkeit, die bereits
fest im Alltag des Unternehmens verankert
ist. Sie ist nicht nur als ein zu erreichendes
Ziel der Unternehmensflihrung betrachtet
worden, sondern als integraler Bestandteil
der Unternehmenskultur. Dies zeigte sich im
Fallbeispiel durch konkrete MaRnahmen, die
das Unternehmen bereits ergriffen hatte, um
nachhaltiges Handeln in alle Geschaftspro-
zesse zu integrieren. So pragt Nachhaltigkeit
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die tagliche Arbeit und Entscheidungsfin-
dung.

Carsten Czenkusch: Unser Ziel ist es, zu
100 Prozent griin zu sein - das ist der
einzige Weg, der uns langfristig absi-
chert. So kénnen wir auch jedem Kun-
den transparent zeigen, woher unser
Strom stammt.

4.2.3 Regionale Vernetzung

Der dritte Pfeiler der Losungsstrategie fo-
kussiert sich auf die regionale Vernetzung
und Innovationsforderung, die eine zent-
rale Rolle in der erfolgreichen Bewalti-
gung des Strukturwandels spielt (Ko-
schatzky & Stahlecker, 2023). Durch eine
enge Zusammenarbeit mit regionalen Akt-
euren wie Unternehmen, Forschungsein-
richtungen und lokalen Institutionen kon-
nen Synergien genutzt und ein effizienter
Wissens- und Technologietransfer ge-
wahrleistet werden.

Ein zentrales Ziel ist die gezielte Akquirie-
rung und Ausbildung von Fachkraften inner-
halb der Region, um so dem Fachkrafteman-
gel entgegenzuwirken. Im Zuge dessen be-
steht eine Schulkooperation, mit der junge
Talente fruhzeitig in Praxisprojekte einge-
bunden werden. Mitarbeitende des Werkes
engagieren sich freiwillig bereits aktiv in der
Partnerschule, um den Schiler:Innen erste
Einblicke in die berufliche Praxis zu ermog-
lichen. Ziel der MaRnahmen ist es, zur lang-
fristigen Fachkraftesicherung in der Region
beizutragen.

Carsten Czenkusch: Wir sind gerade
dabei, uns in diesem Bereich zu enga-
gieren. Wir haben bereits iiber zwolf
Freiwillige, die an Schulen gehen und
untersttitzen. So wollen wir im ndchs-
ten Halbjahr Schiilerinnen und Schiiler
in praxisnahe Projekte einbinden.

Zusatzlich konnte die Produktionsstatte
Limbach-Oberfrohna im Jahr 2024 neue Ko-
operationspartner gewinnen, die entschei-
dend zur Weiterentwicklung der Technolo-
giekompetenz des Standorts beitragen sol-
len. Diese strategischen Partnerschaften ha-
ben es dem Unternehmen ermdoglicht, die
Aktivitaten in Forschung und Entwicklung
(FUE) zu intensivieren und Innovationen vo-
ranzutreiben.

Carsten Czenkusch: Ich denke, es ist
vor allem die Vielfalt, die uns auszeich-
net. Wir haben beispielsweise eine Ko-
operation im Bereich Batterie-Recyc-
ling sowie zu Themen wie Wasserstoff.

Die regionale Vernetzung hat es dem Stand-
ort somit ermdoglicht, eigene technologische
Fahigkeiten zu erweitern und sich in strate-
gisch wichtigen, zukinftigen Technologie-
feldern zu positionieren.

Des Weiteren hat das Werk durch die Akqui-
rierung von FuE-Projekten und die Teil-
nahme an regionalen Netzwerken auf eine
starke Integration in die regionale Innovati-
onslandschaft gesetzt. Der Austausch mit
anderen Unternehmen und Forschungsein-
richtungen im MDR unterstitzt den Wissen-
stransfer und die Umsetzung neuer techno-
logischer Entwicklungen.

Carsten Czenkusch: Gemeinsam mit
der Uni Dresden arbeiten wir an einem
Forschungsprojekt zur Bekdmpfung
des Milbenbefalls bei Bienen. Unsere
Messtechnik soll dazu beitragen, die
Milben prizise zu detektieren und
maégliche Losungen zu entwickeln. Es
ist ein ambitioniertes Ziel, aber genau
solche Projekte treiben uns an.

Trotz der Hervorhebung von Fordermitteln
betont das Unternehmen, dass direkte Un-
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terstutzung fir die Produktion kaum vorhan-
den war und stattdessen Forschungsinitiati-
ven im Vordergrund standen. Dadurch ist das
Werk auf die Mobilisierung eigener Ressour-
cen sowie auf Netzwerke und strategische
Partnerschaften angewiesen, um den Struk-
turwandel erfolgreich zu meistern.

Carsten Czenkusch: Das bedeutet, dass
es in diesem Bereich tatsdchlich kaum
etwas gibt. Wir haben natiirlich ver-
sucht, weitere Ansdtze zu verfolgen. [...]
Doch selbst bei den seltenen Sonder-
ausnahmen in Richtung Férderung
liegt der Fokus meist auf Forschung
und nicht auf Produktion.

5 UBERGREIFENDE GELINGENSBE-
DINGUNGEN FUR UNTERNEH-
MEN IM STRUKTURWANDEL

Die Kombination aus einer starken Unter-
nehmenskultur, einer effektiven Unterneh-
mensfiihrung und einer intensiven regiona-
len Vernetzung bildet ein robustes Funda-
ment, das dem Werk in Limbach-Oberfrohna
ermoglicht hat, dem Strukturwandel aktiv zu
begegnen. Diese drei Pfeiler haben synergis-
tisch zusammengewirkt, um das Unterneh-
men nachhaltig zu starken und seine Wett-
bewerbsfahigkeit in einem sich standig ver-
andernden Marktumfeld zu sichern.

Im Folgenden werden die wesentlichen Fak-
toren fur Unternehmen im Strukturwandel
dargestellt und konkrete Handlungsansatze
aufgezeigt, wie Unternehmen zur erfolgrei-
chen Bewaltigung beitragen kdnnen.

5.1 UNTERNEHMENSKULTUR ALS
SCHLUSSELFAKTOR

Eine agile und offene Unternehmenskultur
ist entscheidend, um die Transformations-
prozesse des Strukturwandels erfolgreich zu
bestreiten. Unternehmen, die eine Kultur
des kontinuierlichen Lernens, der Zusam-
menarbeit und der Innovationsfreude for-
dern, sind besser auf Veranderungen vorbe-
reitet. Die Forderung von Flexibilitat und
Anpassungsfdhigkeit bei Mitarbeitenden
wird zum Wettbewerbsfaktor, der das Unter-
nehmen fur zukinftige Herausforderungen
starkt. Eine solche Kultur ermdglicht es, Ver-
anderungen nicht nur zu akzeptieren, son-
dern sie aktiv voranzutreiben.

Ein zentraler Bestandteil einer erfolgreichen
Unternehmenskultur ist die Investition in die
Weiterbildung der Belegschaft. Unterneh-
men mussen sicherstellen, dass ihre Mitar-
beitenden kontinuierlich neue Fahigkeiten
erwerben, um den Anforderungen der neuen
Industrien gerecht zu werden. Kooperatio-
nen mit Schulen, Hochschulen und Weiter-
bildungseinrichtungen ermaglichen es, frih-
zeitig Talente zu fordern und langfristig den
Fachkraftebedarf zu decken. Eine starke Un-
ternehmenskultur geht Hand in Hand mit der
Entwicklung und Bindung von Fachkraften.

5.2 EFFEKTIVE UNTERNEHMENSFUH-
RUNG

Eine vorausschauende und proaktive Unter-
nehmensfiihrung ist ebenfalls unverzichtbar.
Sie umfasst die strategische Ausrichtung,
das Management von Veranderungen
(Change Management) und die klare Kom-
munikation im Unternehmen. Fihrungs-
krafte mussen nicht nur die langfristigen
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Ziele des Unternehmens definieren, sondern
auch flexibel auf Marktveranderungen rea-
gieren konnen. Daflr sollte generell eine
Ausrichtung auf langfristige Strategien in
den Unternehmen angestrebt werden.

Im Rahmen der Unternehmensfihrung soll-
ten Unternehmen ihre spezifischen Starken
und Kompetenzen erkennen und gezielt
weiterentwickeln. Kompetenzmanagement
bedeutet, die Kernkompetenzen des Unter-
nehmens und die Bedurfnisse der Mitarbei-
tenden zu identifizieren, zu bewahren und
systematisch auszubauen. Unternehmen
sollten sich bewusst sein, welche Alleinstel-
lungsmerkmale sie vorweisen kénnen und
dieses Wissen gezielt einsetzen, um sich im
(Welt-) Markt zu platzieren und somit Wett-
bewerbsvorteile zu sichern.

Eine effektive Unternehmensfiihrung bein-
haltet auch die kontinuierliche Investition in
Forschung und Entwicklung sowie die In-
tegration neuer Technologien in die unter-
nehmerische Praxis. Nur durch die Imple-
mentierung innovativer Ldsungen konnen
Unternehmen die Anforderungen des Struk-
turwandels bewaltigen und sich in Zukunfts-
feldern wie der Wasserstoffwirtschaft oder
dem Batterie-Recycling positionieren. Die
Flhrungskrafte missen dabei sicherstellen,
dass technologische Anpassungen nicht nur
geplant, sondern auch aktiv umgesetzt wer-
den.

5.3 REGIONALE VERNETZUNG UND KO-
OPERATIONEN

Die erfolgreiche regionale Vernetzung und
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen,
Forschungseinrichtungen und offentlichen
Institutionen ist ein weiterer Schlussel zur

erfolgreichen Bewaltigung des Strukturwan-
dels. Durch Kooperationen konnen Unter-
nehmen sowohl von Synergien profitieren
als auch Wissenstransfer und technologi-
sche Innovationen schneller umsetzen. Auf-
grund der Kleinteiligkeit der Wirtschaft und
dem hohen Anteil von KMU mit begrenzten
(personellen und finanziellen) Kapazitdten
ist speziell fur das MDR diese Form der Zu-
sammenarbeit und das Einholen von exter-
ner Expertise wichtig.

Kooperationen, sowohl auf regionaler als
auch Uberregionaler Ebene, sind entschei-
dend fur die Innovationskraft und Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen. Insbeson-
dere im Strukturwandel koénnen Partner-
schaften mit Forschungseinrichtungen und
anderen Unternehmen von grofRem Wert
sein, um neue Technologien zu entwickeln
und umzusetzen. Regionale Netzwerke for-
dern den Austausch von Wissen und helfen
Unternehmen, ihre technologische Basis zu
erweitern, und beférdern Lernprozesse aus
dem gegenseitigen Austausch. Ein starkes
Netzwerk unterstutzt auch die Ausbildung
von Fachkraften durch praxisnahe Schulko-
operationen und Projekte.

Rolle der Politik und politische Rahmenbe-
dingungen

Eine intensive regionale Vernetzung ist je-
doch nur erfolgreich, wenn die politischen
Rahmenbedingungen unterstutzend wirken.
Politische Akteur:iinnen mussen durch ge-
zielte Mafinahmen ein forderliches Umfeld
schaffen, das Unternehmen im Strukturwan-
del unterstutzt. Dazu gehdren neben der
Starkung der Zusammenarbeit verschiede-
ner Institutionen im Bereich der Forschung
und Entwicklung und einer Starkung des In-
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novationspotenzials auch der Ausbau der di-
gitalen und physischen Infrastruktur, Anpas-
sungen im Bildungssystem sowie verschie-
dene Mafinahmen, um die Attraktivitat der
Region zu erhdhen.

Forderprogramme konnen in vielen Situatio-
nen fur Unternehmen im Strukturwandel
eine wesentliche Rolle spielen. Durch die
Bereitstellung finanzieller Mittel und die
Forderung von Forschung und Entwicklung
kdnnen Unternehmen ihre Innovationskraft
starken und die fir die Transformationen no-
tigen Investitionen stemmen. Dies trifft we-
gen begrenzter finanzieller und personeller
Ressourcen im Speziellen fur KMU zu. Wich-
tig ist, dass Unternehmen passende Forder-
programme identifizieren und die administ-
rativen Hurden bei der Antragstellung meis-
tern. Eine klare und transparente Forder-
landschaft kann maRRgeblich dazu beitragen,
die technologische Entwicklung und den
Strukturwandel voranzutreiben.

6 SCHLUSSWORT

Durch die gezielte Arbeit an den drei zentra-
len Pfeilern - Unternehmenskultur, Unter-
nehmensfiihrung und regionale Vernetzung
- konnen Unternehmen dem Strukturwan-
del erfolgreich begegnen. Diese drei Pfeiler
greifen ineinander und starken das Unter-
nehmen sowohl intern als auch extern:

e Eine agile Unternehmenskultur er-
moglicht es, auf Veranderungen fle-
xibel zu reagieren und die Mitarbei-
tenden zu motivieren, sich weiterzu-
entwickeln.

o Eine proaktive Unternehmensfiih-
rung sorgt dafur, dass das Unterneh-
men strategisch gut positioniert ist

und seine Kernkompetenzen gezielt
nutzt.

e FEine starke regionale Vernetzung
schafft die Basis flur Innovation und
Wettbewerbsvorteile, indem Unter-
nehmen in Partnerschaften investie-
ren und von staatlichen Unterstit-
zungsprogrammen profitieren.

Die Zukunft der Region Mitteldeutschland in
der postfossilen Ara bietet groRe Potenziale,
insbesondere fur Unternehmen, die sich in
Zukunftstechnologien wie erneuerbaren
Energien und dem Recycling positionieren.
Durch eine enge Kooperation zwischen Wirt-
schaft, Politik und Bildung kdnnen die Chan-
cen des Strukturwandels voll ausgeschopft
werden. Unternehmen missen sich aktiv be-
teiligen und in ihre Mitarbeitenden, Techno-
logien und Netzwerke investieren, um auch
in einer sich schnell wandelnden Welt er-
folgreich zu bleiben. Dafur sind im MDR mit
einem hohen Diversifizierungsgrad der Wirt-
schaft und einem gut ausgebauten Netzwerk
mit Beteiligten aus Wirtschaft und For-
schung gute Grundlagen gelegt.
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