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Im Projekt KOMATRA steht die Transformation zu werteorientiertem Arbeiten und Lernen in der
Kreislaufwirtschaft im Fokus des Forschungsinteresses und der MaBhnahmenentwicklung. Im
Sommer 2025 wurde in KOMATRA eine Unternehmensbefragung durchgefUhrt. Ziel war es,
Erkenntnisse daruber zu gewinnen, wie Unternehmen der Region Rheinland-Pfalz / Saarland
aktuellen Transformationsherausforderungen begegnen. Besonderes Augenmerk lag dabei auf
Fragen der Werteorientierung in Arbeitsprozessen sowie auf die Transformation hin zur
Kreislaufwirtschaft.

Die Gliederung des Online-Fragebogens umfasste vier Bereiche:

1. Allgemeine Informationen zum Unternehmen
2. Transformationsanldsse

3. Werteorientierung im Arbeiten

4. Digitalisierung und Kreislaufwirtschaft

Die Online-Befragung war offentlich und wurde Uber Newsletter, KOMATRA-Netzwerke sowie
Social-Media-Posts beworben. Es konnten insgesamt 53 volistandige Rucklaufer gewonnen
werden; drei Viertel hiervon wurden von GeschdaftsfUhrung oder FUhrungskraften beantwortet;
der Rest von Mitarbeitenden ohne FUhrungsfunkfion. Lediglich 1 Befragter hat die Funktion des
Betriebsrats inne.
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Struktur des Datensatzes (n=53)

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Branchenschwerpunkte

« Verarbeitendes Gewerbe (28,9%)
« Gesundheits- und Sozialwesen (21,2%)
« Sonstige Dienstleistungen (13,5%). : Welche Kompetenzen wollen wir fUr uns definierene

hiervon mit Wertschopfungsschwerpunkt

« Automotive (36,5%)
« Medizintechnik (25%)

3. Wie groR ist ihr Unternehmen?

« Sonstige (38,5%) o 50,00% 40,38%
GréBe der Unternehmen E .
«  hoher Anteil von Kleinunternehmen (< 50 Mitarbeitende) %zo:oo% 17.31%  1731% 17.31%
« Andere GréBenklassen ebenfalls vertreten 8 1000% l . =
0,00%

Unternehmensstruktur <50 50-99 100-249  250- 499

500 und
mehr

« Rund ein Drittel (34,7%) der Unternehmen sind Teil eines Konzerns

Dickerenzierte %eJrraC_h’runﬁ der KoMATRA- -Schwerpunkte Medizintechnik' und
\.F\u’romoﬂve besonders interessant {ir die F\nalﬂse

mmmmmmmmmm



EEEEEEEEEEEEEEE M
ARBEITSFORSCHUN G

Transtormationsdynamik

Transtormationsanidsse
und -manahmen

und Raumfahrt

Kompetenzzentren



KOMATRA

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

verdnde-

runsen auf
?eﬁular‘\en den
und Mckten
Vorﬁaben

Techno-
IOS'tSChe
Trends

Sozio-
kulturelle
Faktoren

Skolo-
3’\sc‘ne
Faktor
en

Transftormationsanidsse

Transformationsprozesse in  Unfernehmen
werden verstanden als besonders fief-
greifende und kontinuierliche Verdnde-
rungen mit Auswirkungen auf alle Unterneh-
mensbereiche. Einflusse aus dem Unterneh-
mensumfeld oder interne Entwicklungen und
Wirkkrafte 16sen Transformationsprozesse aus.
Wir haben abgefragt, welche externen und
internen Transformationsanlasse die
Unternehmen in unserer Zielregion derzeit
besonders zu Verdnderungen veranlassen.
Dazu haben wir jeweils funf  Kategorien
gebildet, die bewertet wurden. Bei der
Ergebnisbetrachtung lohnt ein vergleichender
Blick zwischen den KOMATRA-
Schwerpunktbranchen Medizintechnik und
Automotive.

verander,
Strategie /
Ressour-

ceneinsatz

Prozess-
o(a’r'\m'\e-
runﬁ

Arbeits-
orﬁamsa—
tion /
?Qhrunﬁ

Externe Anldsse

‘ BUrokratie

‘ Globale Krisen
‘ Konjunkturzyklen

* Bundesministerium
“2% | fur Forschung, Technologie
und Raumfahrt

Sonsﬂﬁe wem\mﬁen

Interne Anldsse

Q Fehlende Fachkrafte

O Motivation
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KOMATRA Externe Transformationsanidsse

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie grold ist |hrer Einschatzung nach dem Einfluss folgender externer Faktoren auf akfuelle Entwicklungen und Veranderungen in lhrem Unternehmen?

100%
30%
26,92%
80% 38,46% 40,38%
70%
46,15%
50% 32,69%
28,85%
50%
0,
30,77% 30,77% H5-sehrgroB
40%
m4-groB
21,15% .
? | 3 - mittel
30% 25,00% mitte
W2 -gering
20% 21,15% 15,38%
10%
0%
MW 4,0 MW 4,0 MW 3,5 MW 3,5 MW 2,8
Regularien und Vorgaben (z.B. Veranderungen auf den Sozio-kulturelle Faktoren (z.B. Technologische Trends (z.B. = Okologische Faktoren (z.B.
Umweltauflagen, Markten (z.B Lieferengpasse, verédnderte gesellschaftliche Internetabdeckung, Klimawandel, Wassermangel,
Produkthaftungen, Preisentwicklungen, Zolle, Werte, demogr. Entwicklung, Infrastruktur bei Energie und Rohstoffmangel)
Lieferkettengesetz, Kaufverhalten, Moblitatsverhalten, Transport, Technisierung von
Berichtspflichten) Kundenerwartungen) Fachkrafteverfligbarkeit, Zu- & Produkten allgemein)
Abwanderungen)
@. Bundesministerium i
filr Forschung, Technologie &

und Raumfahrt
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KOMATRA Externe Transtormationsanidsse

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Bei den externen Einflussfaktoren sind es vor allem Verdnderungen auf den
Mdarkten sowie Regularien und Vorgaben, die die Unternehmen offenbar zu
Anpassungen in groBerem Umfang veranlassen. Vor allem im hochregulierten
Bereich der Medizin (-Technik) wird, folgt man diesen Ergebnissen, Transformation
durch viele Vorgaben hervorgerufen. Markteinflisse sind von beiden KOMATRA -
Schwerpunkibranchen gleichsam stark bewertet. Von internationale Lieferketten
geht eine groBe Dynamik mit spUrbarem Anpassungsdruck aus.

Die deutsche %evélkerun3 altert
2unehmend, wodurch sich der

Tachkeatte manael in 2ukuntt auch Mehr als die Hdlfte der Befragten aus dem Bereich Automotive erkennen,
aufacund des fehenden dass der Einfluss von sozio-kulturellen Faktoren (gesellschaftliche Werte,
wac%muchses weiter 2useitzen Demographie, Fachkraftemangel) gro3 oder sehr groB ist, wahrend etwa der
doclte. The Unternehmen bedeutet gleiche Anfeil der Befragten in der Medizintechnik dies den fechnologischen
dies den vedust von wichtiaem Trends aftestiert. Durchschnittlich am wenigsten schlagen sich bei allen
Know-how und einen stackeren Branchen okologische Faktoren (Klimawandel, Rohstoffmangel) nieder.
wettbewerb um junge Talente. Diese Aspekte wirken jedoch indirekt Gber Umweltauflagen lbzw.

CDHO Marktmechanismen auf die Unternehmen ein.

* Bundesministeriu
“L¥ | fir Forschung, Technologie
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Bild: https://www.butz.de/globaler-handel-auswirkungen-
vorteile-nachteile-risiken-chancen 8
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j KOMPETENZZENTRUM

Externe Transformationsanidsse in den Schwer(aunk’rbranchen

ARBEITSFORSCHUNG

Wie grold ist Ihrer Einschatzung nach dem Einfluss folgender externer Faktoren auf aktuelle Entwicklungen und Veranderungen in lhrem Unternehmen?
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KOMATRA \nterne Transftormationsanidsse

KOMPETENZZENTRUM

ARBEITSFORSCHUNG

Wie grol} schatzen Sie den Einfluss der folgenden internen Faktoren auf aktuelle Entwicklungen und Veranderungen in lhrem Unternehmen ein?

100%

90% 18,00% . 18,00%
24,00% 24,00% 22,00%
80%
70%
30,00%
36,00% )
60% 32,00%
40,00%
50%
B 5 -sehrgroB
40%
28,00% m4-groB
24,00% m 3 - mittel
30% 30,00%
m2-gering
20% 26,00% 20,00% B 1 - kein Einfluss
10%
0%
MW 3,8 MW 3,6 MW 3,5 MW 3,4
Veranderungen in der Strategie Prozessoptimierung Mitarbeitende (z.B. Diversitat, Arbeitsorganisation und Fuhrung Arbeitsmittel und
oder im Ressourceneinsatz (z.B. (Verdnderungen von Prozessen, Erwartungen an die (z.B. neues Flhrungspersonal, Arbeitsumgebung (z.B.
strategische Neuausrichtung, verstarkte Automatisierungvon Arbeitsgestaltung, verdnderte Re-Organisation, Code of Digitalisierung der Arbeitsmittel,
Veranderung finanzieller Prozessen) Einstellungen und Motivation, Conduct/ neue Prinzipien fur neue Standorte)
Ressourcen, Wachstum oder Wissensentwicklung, Fihrung und Organisation)
@ Bundesministerium Schrumpfung, Innovationen) Generationenwechsel)
filr Forschung, Technologie

und Raumfahrt
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KOMATRA \nterne Transftormationsanidsse

Bei den internen Transformationsanldssen sind es vor allem die strategische Neuvausrichtung und
Ressourcenverteilungen, die offenbar substanzielle VerGnderungen nach sich ziehen.

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Zwei Drittel der Befragten aus dem Bereich Automotive reagieren mit strategischen MaBnahmen

6:’.0/0 auf die aktuelle Strukturkrise in der Branche und erkennen hierin einen sehr groBen oder groBen

Transformationsanlass.

Prozessveranderungen inklusive Automatisierung ist ebenfalls ein Uber alle Branchen hinweg
stark gevoteter Transformationsanlass.

Bei der Frage nach Arbeitsmitteln und Arbeitsumfeld zeigt sich, dass
der Einfluss von Digitalisierung auf grundlegende Neuerungen in
beiden Branchen nicht so hoch eingestuft wird, wie etwa die
Verdnderungen in der Arbeitsorganisation (Automotive) oder
personelle Faktoren, also Arbeitshaltung, Wissensentwicklung oder
demographische Aspekte(v.a. in der Medizintechnik).

11
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KOMATRA \nterne Transformationsanidsse in den Schwerpunk’rbranchen

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie grol? schatzen Sie den Einfluss der folgenden internen Faktoren auf aktuelle Entwicklungen und Veranderungen in lhrem Unternehmenein?
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KOMATRA TransformationsmaPnahmen und -hemmnisse

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Um Transformationsherausforderungen wirksam zu begegnen,
werden von Unternehmen hdaufig mehrere strategische,
organisatorische und sozio-kulturelle MaBnahmen kombiniert.
Diese konnen am Geschdaftsmodell und an Wertschdpfungs-
prozessen, an Kommunikationsprozessen und —gewohnheiten
aber auch an personellen Voraussetzungen zur EinUbung neuer
Handlungsstrategien ansetzen, wie etwa Kompetenzen der
Mitarbeitenden,  FUhrungspraktiken  oder Formen  der
Kooperation im Team und mit Partnern. Ebenso ergreifen
Unternehmen marktbezogene MaBnahmen in Bezug auf
Kunden oder Produkte. Zusammengenommen handelt es sich
dabei um TransformationsmaBnahmen zur gezielten Ver-
Adnderung bestehender Muster des Wirtschaftens und Arbeitens.

\n Unternehmen solite zundchst eine Trans(-‘ormai‘\onss‘rrai'ea'\e ver?olﬁ’r werden, in der die Moi'wend'take'ﬁ des
Lundamentalen wandels gegeniber den Beschdftigten betont, eine neue Unternehmensvision entwickelt und
koramuniziert wird, Im Mittelounkt steht dabei die Veréno\erurs von Kognitions- und Deutungsmuster sowie der
Hal’rurﬁ von ?Qhrunﬁskré@ren und Mitarbeitenden, (lw Kain)

Transformationshemmnisse sind klassifizierbar in eher strategische Versaumnisse, wenn z.B. keine Ziele oder finanzielle
Planung fur eine Umgestaltung vorliegen. Auch unflexible oder veraltete Techniksysteme kdnnen Umgestaltungen groBerer
Art ausbremsen. Hinzu kommen soziale Faktoren und mentale Modelle, die gréBere Verdnderungen im Unternehmen i.S.e.
Transformation hemmen.

* Bundesministerium
“2% | fur Forschung, Technologie
und Raumfahrt
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KOMATRA TranstormationsmafPnahmen

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie stark missen in Ihrem Unternehmen folgende Dinge aufgrund der genannten Einflussfaktoren (interne und externe) verandert werden?

100%
10,00% 10,00%
’ 12,00% 14,00% ’ 14,00%
90% 18,00%
80%
30,00%
26,00% 30,00%
18,00%
70% 32,00%
46,00%
60%
50% W5 -sehr stark
20,00%
m 4 - stark
42,00% 36,00% star
40% 26,00% B 3 - mittel
M2 -wenig
30% | 1 -garnicht
20%
10%
0%
MW 3,6 MW 3,3 MW 3,3 MW 3,3 MW 3,3 MW 3,2 MW 3,2 MW 3,2
Personal- Tatigkeits-profilev. Kunden-strukturen Interne FUhrungsstil Technikeinsatz Produkte & Kooperation &
@ Bundesministerium entwicklungsmaBn. Mitarbeitenden & Ertragskanale Kommunikation & Leistungen Kommunikation mit ¢
fiir Forschung, Technologie . &
und Raumfahrt & Lernprozesse Zusammen-arbeit ext. Partnern '

v
14
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KOMATRA TransformationsmaPnahmen

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

In den befragten Unternehmen der Medizintechnik mUssen im Zuge der !
Transformation vor allem PersonalentwicklungsmaBnahmen oder Lernprozesse
angepasst werden:

Etwa 7 von 10 Befragten aus dieser Branche sagen, dass diesbeziglich der

:’_Oo/o Anderungsbedarf sehr stark oder stark ausgepragt ist. Damit einher geht die
Verdnderung von Aufgabenprofilen sowie die Notwendigkeit, den FUhrungsstil an
neue Herausforderungen anzupassen.

Aus den Antworten aus dem
Automotive-Sektor kann man
ablesen, dass in dieser Branche
zusGtzlich eine Anpassung im
Produktspektrum sowie in Bezug auf
die Kundenstrukturen ins Visier
genommen wird, um sich den
strukturellen Herausforderungen der
Transformation zu stellen.

* Bundesministerium
“2% | fur Forschung, Technologie
und Raumfahrt '

Grafik: https://www.vdi.de/themen/mobilitaet/autonomes-fahren 15 v
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KOMATRA Transtormationsmapnahmen in den Schwer\aunk’rbranchen

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie stark missen in Inrem Unternehmen folgende Dinge aufgrund der genannten Einflussfaktoren (interne und externe) verandert werden?
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KOMATRA Transftormationshe mmnisse

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie stark wirken sich folgende Faktoren hemmend auf die aktive Gestaltung von Transformationsprozessen in [hrem Unternehmen aus?

100%
oo 15,38% 13,46% 13,46%
23,08% 21,15%
28,85%
80%
25,00%
25,00%
0% 28,85%
21,15% 21,15%
60%
23,08%
50% o
23,08% B 5 - sehr stark
17,31% 23,08%
¢ m 4 - stark
20% 25,00%
19,23% | 3 - mittel
W2 -wenig
30%
B 1 -garnicht
20%
10%
13,46% 15,38% 13,46% 13,46% 15,38%
0%
MW 3,5 MW 3,3 MW 3,2 MW 3,1 MW 3,1 MW 3,1 MW 3,0
Mangelnde finanzielle Vorgaben und Unzureichende Keine klare Zielrichtung Hohe Zufriedenheitder WenigVeranderungs- Fehlendes Wissen, um
Ressourcen Abhangigkeiten in den Kommunikation von vorhanden Beschaftigten mit dem aktivitaten auf der aktivVeranderungen zu '
Bundesministerium . s
® fir Forschung, Technologie Kunden- Zielen Status-Quo Fihrungsebene gestalten

nd Raumfahrt . . * &
! Lieferantenbeziehungen
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KOMATRA Transftormationshe mmnisse

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Mangelnde finanzielle Ressourcen wird in beiden Schwerpunktbranchen als ein sehr relevanter Faktor
eingestuft, der die Unternehmen daran hindert, notwendige TransformationsmaBnahmen umzusetzen.
Im Automotivsektor schlagen sich zudem Abhdngigkeiten in den Lieferantenbeziehungen nieder, sodass
vermutlich vor allem Zulieferbetriebe wenig Spielraum fUr groBere Verdnderungen erkennen.

Auch eine unzulangliche Zielausrichtung u. -kommunikation bei der 4

Transformationsgestaltung stufen die Unternehmen beider Branchen als groBeres e
Hemmnis ein.

Mitunter kann auch eine ausgepragte Zufriedenheit der Beschdaftigten mit dem gegenwdartigen
L(6<%) Zustand |dhmend auf die Transformationsmotivation wirken, was im Bereich der Medizintechnik
rund 46% der Befragten als einen sehr starken oder starken Hemmfaktor charakterisieren.

Eine fehlende Verdnderungsbereitschaft o. -kompetenz im Kreis von Beschdaftigten u. FUhrungskraften wird in
beiden Branchen vergleichsweise niedrig eingestuft im Ranking aller Hemmfaktoren.

undesministerium
fiir Forschung, Technologie
und Raumfahrt
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KOMATRA Transformationshemmnisse in den Schwerpunktbranchen

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie stark wirken sich folgende Faktoren hemmend auf die aktive Gestaltung von Transformationsprozessenin Ihrem Unternehmen aus?
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KOMATRA werJreor‘\en’r\erunﬁ i Arbeiten

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Zusammenarbeitswerte als die sozial-normative Prinzipien, die das Haben Sie sich in lhrem Unternehmen schon einmal
Miteinander und den Umgang im Team prdgen. Fuhrungswerte sind aktiv mit Unternehmenswerten zur Zusammenarbeit
hingegen die Prinzipien und Einstellungen, an denen sich
FUhrungshandeln orientiert. Beide Perspektiven sind relevant fOr die 50.00%
Handlungsfdhigkeit und Zukunftsfahigkeit von Unternehmen in 45,00 45.71%
transformativen Zeiten. Eingeschatzt werden sollte jeweils ein Set an

Werten aus diesen beiden Kategorien, die aus einer Meta-Studie
heraus als besonders relevant einzustufen sind. Hinzu gab es die
Moglichkeit weitere Werte zu nennen.

und Fiihrung auseinandergesetzt?

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

werte wirkken im Unternehmen als fundamentale Leitinien
£Gr das Handeln und Entscheiden der Mitarbeitenden 1000
sowie ?(lhmnﬁskréﬁe und sind 3erao\e im Kontext von 6 00%
Transformationen von zentraler Beo\eu‘runﬁ. werte 0,00%

-
w
=]
=
R

Haufigkeit in %

Ja, wir arbeiten Ja, wir haben dies schon Nein, bislang noch nicht keine Angabe

Qunﬁh\@,(‘en élS \.SOE.\él@,V KH'“, O\Q(‘ OF\Q(\‘I’\Q(‘U\’B und regelmdRig damit vereinzelt getan

Zusammenhalt stiftet, insbesondere wenn Betriebe in
o\ﬁnam'\schen umteldern aﬁ’\eren oder Srofﬁe
Veréno\emnﬁen anstehen.*

t

und Raumfahrt '

* Bundesministerium

I filr Forschung, Technologie
* Quellen: ifaa — Institut fr angewandte Arbeitswissenschaft (2017): Werte und Kultur als Faktoren for den Unternehmenserfolg. Landes et, al. (2024): Grundsatze fUr FOhrung und Zusammenarbeit. Berlin,jz-lfidelber92024.
IW K&In - Institut der deutschen Wirtschaft (2023): FOhrung in der Transformation e

ren
Arbeitsforschung



KOMATRA Zusammenarbe itswerte

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wenn Sie sich das tagliche Miteinander in Inrem Unternehmen vor Augen fuhren: Wie stark pragen |hrer Meinung nach diese Werte die tagliche
Zusammenarbeit?
100%

80% 19,23%
0,
23,08% 26,92%
32,69%
80% 38,46%
70%
60%
50% 48,08%
42,31% 40,38% B 5 -sehr stark
40%
W4 -stark
| 3 - mittel
30%
19,23% W2 -wenig
B 1 -garnicht
20% 13,46% 8
10%
7,69%
3,85%
0%
MW 4,1 MW 4,0 MW 4,0 MW 3,8 MW 3,7 MW 3,7
Vertrauen (gegenseitiges Verlasslichkeit Respekt im Miteinander Eigen-verantwortung  Verbindlichkeit (Einhaltung Toleranz (Akzeptanz und
Vertrauen innerhalb der (termingerechte und (héflicher Umgang, {Ubernahme v. von Vereinbarungen und Respekt gegenlber
Bundesministerium Teams) qualitativ hochwertige Rucksichtnahme und Verantwortung fur das Regeln) unterschiedlichen #
@ i.%?;ﬂ?:ﬁ&ﬁch"mgie Erflllung von Aufgaben) Zuhdren) eigene Handeln, getroffene Meinungen, Arbeitsweisen ' .
Entscheidungen & und Kulturen)

+ &
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KOMATRA Zusammenarbe itswerte

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Im Hinblick auf die Zusammenarbeit attestieren die Unternehmen
sich die starkste Auspragung bei den Werten ,,Vertrauen®”,
wVerlasslichkeit" und ,,Respekt im Umgang miteinander",

Vertrauen
o Eigenverantwortung wird in der Medizintechnik als Wert
qO 4) ebenfalls hoch eingestuft: 90% der Befragten voten hier
mit , Sehr stark" oder ,,stark". al
ZUSAMMENARBEITS-

WERTE

Auffallig ist, dass bei allen abgefragten Werten die Nennungen
aus dem Bereich Automotive durchschnittlich schlechter ausfallen,
was als Indiz dafur gewertet werden kann, dass die
Zusammenarbeit in den Unternehmen unter der strukturellen Krise
in der Branche leidet und viele positive Werte so nicht mehr
erlebbar zu sein scheinen.

P L]
@. Bundesministerium
filr Forschung, Technologie .
und Raumfahrt



KOMATRA Zusammenarbeitswerte in den Schwer\cunk’rbranchen

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wenn Sie sich das tagliche Miteinander in Ihrem Unternehmen vor Augen fihren: Wie stark pragen lhrer Meinung nach diese Werte die
tagliche Zusammenarbeit ?

05 o 2 sonstige EENIILA 40,00% 45,00%
[«}]
cwc g
> 223557 % MedTech 23,08% 0,77% 46,15%
- - Faola
@) 58558 T Gesamt WRTL 13,46% 49 38,46%
Sug8r 7 ,85,85% ,46% 6 : ,46%
—
& 2 = N Automotive BRI 0,53% 21,05% G,84% 26,32%
O o™
—_— =
5 522, c T MedTech 15,38% 30,77% 53,85%
x> 0 1] =
<C 5 £ g -8 2 (S0l 3.8595,77% 11,54% 42.31% 32,69%
c o 223258
O SESGR 3 o  Sonstige EEXIIA 0,00% ' 5,00% DO% 35,00%
53c25
6 o > s % Automotive
_C -
‘T O o 2 sonstige WRILA 45 00% 40,00%
= O (=}
- C Eg¥So
O O £E525 5 Medlech 8% | 7,69% 0,77% 46,15%
m = © 25563
c m 78 % §° 5 3 Gesamt EEWALL 9,62% 40,38% 34,62% m1 - gar nicht
TEXzg8§ )
0) GC) 227 2 Auomotive KGN 21,05% 42,11% 21,05% #2-wenig
O (@)) w B % 2 MedTech 850 38,46% =3 - mittel
R o —
.E -+ S5e o ] ) . . m 4 - stark
%) cEEZ3 gg 858 o Sonstige EENILEN 15,00% 0,00% 20,00%
O C S %29 O'EEE%E © W5 - sehrstark
+— DESZ2g3E28 2 Gesamt BERLMNIVIEL 13,46% 48,08% 23,08%
[ @ EST QG 3
(%] g5 €T Wad
G;) 1o} ==8 g = Automotive BRI 21,05% 15,79% 42,11% 15,79%
i%) % =55 % MedTech
vy ¥ > W
8 N S¥5% 2 sonstige EENLA 0,00% 15,00% 0,00% 30,00%
= w0 S238¢
8 E 5 Y s Gesamt WAL 9,620% 19,23% 4,62% 26,92%
S50 > . i
(]C) 8 >gs 2 Automotive EEIIRLZ 0,53% 31,58% 6,84% 10,53%
c -E v 8 s £ T Sonstige EENIIAGKILA 00% 25,00%
= SESCcc—~
c N R N R . 5.77% 19,23% 44,23% 19,23%
._C_) @ sS&E5S® = Rangreihe
O S5£8EF3 T Medlech 23,08% 8,46% 23,08% nach
v O Y g% 2 Mittelwert
'3 z 5§ = g 3 Automotive Gesamt
bundesminiteriom 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% +
@ fiir Forschung, Technologie &
und Raumfahrt '

24

Kompetenzzentren
Arbeitsforschung



KOMATRA ?Qhrunﬂsweﬁe

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Bei der Frage nach den pragenden Werten im
FUhrungsverhalten dominieren ,,Vertraven* und
+Wertschatzung*. Diese beiden
hochrelevanten Werte sind allerdings in
Unternehmen der Automotive-Branche
deutlich schwdcher eingestuft worden, als in
Unternehmen mit anderem
Wertschdpfungsschwerpunkt. Die
Herausforderungen einer werteorientierten
FUhrung in besonders krisenhaften Zeiten, wie
sie derzeit in vielen Betrieben im Automotive-
Sektor erlebt werden, zeigt sich auch bei der
durchschnittlich eher kritischen Einschatzung
der Werte ,,Offenheit", ,,Fairness” und

Wert-
schatzung

~Fehlerkultur®. Die beiden gesellschaftlich zu 'R
verankernden Werte ,,Diversitat* und
~Nachhaltigkeit* bestimmen offenbar am FUHRUNGSWERTE

wenigsten stark das Fuhrungsverhalten im
betrieblichen Alltag.



KOMATRA

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

F(J\hrunﬂswer’re

Wie sehr bestimmen lhrer Meinung nach die folgenden Werte das Fihrungsverhalten in Ilhrem Unternehmen?

100%
13,46%
90%
25,00%
32,69% 17,31%
80% 38,46%
19,23%
70%
60%
0
50% 32,69% 42,31%
30,77% 38,46%
20% 32,69% 21,15%
B 5 -sehr stark
30% W4 - stark
0,
15.38% 21,15% = 3 - mittel
20% ’ 19,23% 23,08% i
W2 -wenig
10% 7,69% B 1 -garnicht
1,92%
5,77% 5,77%
0%
MW 4,0 MW 4,0 MW 3,9 MW 3,9 MW 3,7 MW 3,1 MW 2,9
Vertrauen Wertschatzung Offenheit (ehrliche Fairness (alle Personen Fehlerkultur (offener, Diversitat (Diversitat als Nachhaltigkeit
(gegenseitiges (wertschatzende Kommunikation tber unabhangig von problemlosungs- positiv fur das (Verankerung
Vertrauen zw. Haltung gegenuber den Veranderungen, Position, Herkunft, orientierter Umgang mit Unternehmen okologischer,
Fuhrungskraften & Mitarbeitenden, Heraus-forderungen  Alter, Geschlecht, etc. Fehlern anstatt von anerkennen & die okonomischer und
Mitarbeitenden) Anerkennung v. sowie Zukunftsplane  erhaltendie gleichen  Schuld-zuweisungen Vielfaltin Bezugauf  sozialer Nachhaltigkeit

* Bundesministerium
% filr Forschung, Technologie
und Raumfahrt

Personlichkeit &
Leistung durch
entsprechende Gesten
& Umgangsformen)

des Unternehmens)

Entwicklungs-
moglichkeiten)

oder Sanktionen)

Herkunft, Geschlecht,

Alter, Fahigkeiten & Prinzip im Unternehmen
Perspektivenim

Unternehmen fordern)

als grundlegendes

& bei allen
Entscheidungen)

t

' &
+ &
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KOMATRA ?Qhrunﬁswer’re in den Schwerpun\dbranchen

j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Wie sehr bestimmen |lhrer Meinung nach die folgenden Werte das Fihrungsverhalten in lhrem Unternehmen?
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KOMATRA Twin Transformation: die O\OPPQHQ Transformation

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Die ,,Twin Transformation* bezeichnet den gleichzeitigen und
miteinander verschrdnkten Wandel von Unternehmen im Hinblick ermaglicht gestaltet
auf Digitalisierung und Nachhaltigkeit (insbesondere — S
Kreislaufwirtschaft und Klimaschutz). Sie fordert Unternehmen
heraus, digitale Technologien (z. B. Kl, loT, Automatisierung) gezielt

mit nachhaltigen Strategien zu kombinieren, um Innovationen o
schneller, ressourcenschonender und resilienter umzusetzen. ol E

. .- Digitale Nachhaltigkeits -
Unternehmen setzen auch in Deutschland zunehmend digitale und Transfgrmation transformgation

nachhaltige Ansatze gleichzeitig um, mit dem Ziel inre Resilienz,
Wettbewerbsfahigkeit zu erhdhen und Regulatorien gerecht zu
werden. Insbesondere Industrie- und mittelstandische Betriebe
haben in den letzten Jahren signifikant in digitale Infrastruktur und v N —r
nachhaltige Produktionsverfahren investiert. Diese parallele gestaltet ermoglicht
Umsetzung digitaler und dkologischer TransformationsmaBnahmen

gilt als entscheidender Investition in die Zukunftsfahigkeit.

Der Ansatz der , Twin Transformation' verbindet EQ@\%’\enszre\\c)erunﬁ, ’Pro%stoP’r'\m'\erunﬁ und datenbasierte S+eueru03 mit
ékolo\cj'\scher und sozialer Veran’rwor’runﬁ von Unternehmen.

Bundesministerium
* | fiir Forschung, Technologie
und Raumfahrt
Quelle: Bertelsmann Stiftung (2024): Kreislaufwirtschaft in Deutschland und der EU. GUtersloh: Bertelsmann Stiftung. v
Crafik: https://www.wi fit.fraunhofer.de/de/kompetenzen/twin-transformation.html 29 pel—
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j KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Digitalisierung: In unserem Unternehmen konnte ich in den letzten Jahren deutliche und dauerhafte Veranderungen in den folgenden
Bereichen beobachten

100%
5,77%
13,46% 13,46%
90% 21,15%
80%
19,23% 19,23%
70%
60% 32,69%
19,23%
50%
40,38%
0% |5 -sehrstark
W4 - stark
0,
30% e | 3 - mittel
W2 -wenig
20%
B 1 -garnicht
15,38%
10%
5,77%
0%
MW 3,5 MW 3,1 MW 3,1 MW 3,0 MW 3,0
Digitalisierung von Aktive Vermittlung von digitalen Digitalisierungv. Verstarkte Zusammen-arbeit  Einfuhrungv. (neuen) digitalen
Arbeitsprozessen (z.B. Kompetenzen (z.B. in Formvon Produktionsprozessen (z.B. mit externen Partnern (z.B. Produkten oder
EinfUhrung von digitalen Schulungen) Echtzeitiuberwachung v. Anbieter von Hard- oder Dienstleistungen fur Kunden
Arbeitsmitteln, Virtuelle Produktionslinien, Einsatz v. Software) zur Steigerung von ‘
Bundesministerium i . . — ..
@ fﬂszgrsch?n#&TKhnuLugie Teamarbeit Uber Plattformen, Bildverarbeitungs-systemen, Digitalisierung \ N
n m
eneteoms Einsatz von Robotik) virtuelle Modellierungv.

Produktionsprozessen) 30 -
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Digitalisierung von Arbeitsprozessen im allgemeinen ist in der ‘ |
vorliegenden Erhebung die durchschnittlich gro3te

Verdnderung der letzten Jahre fur die Unternehmen
gewesen. Damit einher geht die aktive Vermittlung von

Digitalkompetenzen. Beide Aspekte werden von '
Unternehmen aus der Medizintechnik stdarker gevotet als im
Bereich Automotive. Gleiches gilt fUr die Digitalisierung von D |

Produktfionsprozessen und digitale Kollaborationsformate mit
Partnern. In vielen Unternehmen der Automobilindustrie ist
die digitale Transformation schon Iangere Zeit in vollem
Gang (Stichwort Industrie 4.0); moglicherweise ist die
Medizintechnik hier noch starker in der Entwicklung und
EinfUhrung von passenden Losungen. Fur beide Branchen
war die EinfOhrung digitaler Produkte bzw. Leistungen fur
Kunden am wenigsten stark ausgeprdagt .

o 54% aller Befragten bewerten dauerhafte Veranderungen in inrem
5(4 /0 Unternehmen durch Digitalisierung von Arbeitsprozessen wahrend der
letzten Jahre mit ,,sehr stark™ oder ,,stark*.

31
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Automotive, Medizintechnik und sonstigen Branchen

'DB‘\‘réi‘\S\QNﬂS in den Schwer\:»unk’rbranchen

Digitalisierung: In unserem Unternehmen konnte ich in den letzten Jahren deutliche und dauerhafte Veranderungen in den
folgenden Bereichen beobachten
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100%
5,77%
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17,31%
21,15% ez 15565
80% 23,08%
70%
0
17.31% 17,31%
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25,00%
23,08%
50%
40% H 5 - sehr stark
m 4 - stark
30%
W 3 - mittel
20% m 2 -wenig
W 1 -garnicht
10% 17,31%
0%
MW 2,9 MW 2,7 MW 2,7 MW 2,7 MW 2,5
Umstellung auf nachhaltige Aktive Vermittlung von Einfuhrung von nachhaltigen Umstellung auf nachhaltige Verstarkte Zusammenarbeit mit
Arbeitsprozesse, die langfristig nachhaltigen Kompetenzen (z.B. in Produkten oder Dienstleistungen Produktionsprozesse (z.B, externen Partnern zur Steigerung
okonomische, dkologische & Form von Schulungen) fur Kunden Recycling, Remanufacturing, Lean von Nachhaltigkeit (z.B. regionale
soziale Ziele miteinanderin Production) Lieferanten, Partner mit
Einklang bringen (z.B. exzellenten Nachhaltigkeits-
@ ?uljrn':doe(ssl;nglai::?:ch;mmgie Energiesparrichtlinien im Blro, Kompetenzen) , :
und Raumfafrt Inklusionsprogramme,

+ &
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Insgesamt weniger stark sind die
wahrgenommenen Verdnderungen im
Bereich der Nachhaltigkeit.

Ziele und Arbeitsprozesse und auf
Nachhaltigkeit umzustellen wurde
durchschnittlich am meisten
Verdnderungsstarke zugeschrieben,
gefolgt von der aktiven Vermittlung
nachhaltiger Kompetenzen.
Verdnderungen durch die EinfUhrung
nachhaltiger Produkte haben 26% der
Unternehmen aus dem Bereich
Automotive mit ,,stark” charakterisiert und
23% der Verireter aus der Medizintechnik
mit ,,sehr stark®/ ,,stark".

Prozessbezogene Verdnderungen
zugunsten von Nachhaltigkeit (intfern oder
mit Partnern) spielten die geringste Rolle.

* Bundesministerium
“2% | fur Forschung, Technologie
und Raumfahrt

L]

Grafik: https://medizin-und-technik.industrie.de/nachhaltigkeit-medizintechnik/medizinprodukte-bewerten-welche-nachhaltiger-sind/ 34 LI
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Verdnderungen im Bereich Nachhaltigkeit in den Bereichen

Automotive, Medizintechnik und sonstigen Branchen

Machhaﬁ‘\ﬁkeﬁ in den Schwer(our\wrbranchen

Nachhaltigkeit: In unserem Unternehmen konnte ich in den letzten Jahren deutliche und dauerhafte Veranderungen in den folgenden

Bereichen beobachten
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Wie schatzen Sie die Motivation in Inrem Unternehmen ein, Kreislaufwirtschaft als Teil einer nachhaltigen
Transformation umzusetzen?

2 Sonstige 10,00% 25,00% 20,00% 15,00% 10,00%
:f? Gesamt 11,54% 26,92% 26,92% 17,31% WL w1 - sehr gering
m2-gering
B3 - mittel
- m4-groB
 Automotive [ERLIT 36,84% 31,58% 21,05%
W5 -sehrgroB
:; MedTech 23,08% 15,38% 30,77% 15,38% 7,69%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Kreislaufwirtschaft scheint nur fUr einen geringeren Anteil an Unternehmen ein
greifoares Element einer nachhaltigen Transformation zu sein. Uber alle Befragten hinweg
sind es jedoch immerhin 23%, die sich eine groBe oder sehr groBe Motivation hinsichtlich
zirkuldrem Wirtschaften attestieren. Die durchschnittlich geringste Auspragung hat dieser
Faktor in der Medizintechnik, was auch mit der Einsch&tzung der Machbarkeit in diesem
hochregulierten Bereich zusammenhdngen kann.

P L]
@. Bundesministerium
filr Forschung, Technologie . &
und Raumfahrt
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Fragen oder
weltergehendes
Inferesse?

KOMATRA

KOMPETENZZENTRUM
ARBEITSFORSCHUNG

Kontaktstelle Kompetenzzentrum
fur Arbeitsforschung Saar-Pfalz

Hanna Hackldnder
E-Mail: komatra@ita-kl.de
Telefon: 0631 20583-20
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