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An unseren Standorten Hamburg und Bielefeld entwickeln wir Spitzentechnologie fur
die automatisierte Industrie. Wir liefern Drohnen- und mobile Roboterlosungen, die
Ablaufe automatisieren, vernetzen und sichern. Mit unserem Integrated Control Center
(ICC) ermoglichen wir Industrie und Behorden, Flotten von Drohnen, Fahrzeugen und
loT-Geraten zentral zu steuern. Wir entwickeln fortschrittliche Drohnenhardware und
autonome mobile Roboter fur BVLOS-Einsatze. Und wir koordinieren Drohnen und be-
mannte Luftfahrt mithilfe von U-Space-Automatisierungssoftware.

Welche Krise hat lhr Unternehmen besonders stark gefor-
dert, Uber welche Krise méchten Sie heute sprechen?

Das spannendste in innovativen Industrien sind Krisen durch
Veranderungen in der Gesetzgebung.

Wir haben das Unternehmen 2017 aus der Schlielfung eines
anderen Unternehmens heraus gegriindet. Wir haben als
Management Teile des Kernteams tUbernommen. Allerdings
waren wir nicht sehr resilient aufgestellt: klassische Startup-
Herausforderungen — schlecht finanziert, viele Ambitionen,
wenig Plan. Wir haben aber sehr frih bei unseren Produkten
auf umfassende Automatisierung gesetzt, also fast autonome
Systeme. Gluck ist ja, wenn Vorbereitung und Zufall zusam-
menkommen — und genau das war hier der Fall.

Fur den Betrieb von Drohnen, also unbemannte Flugsysteme
in hochgradiger Automatisierung, braucht man bestimmte
Betriebsgenehmigungen. Die kannten wir sehr gut, weil wir
aus diesem Sektor kamen. Die waren aber immer national
und foderal geregelt: In den Niederlanden gelten andere Re-
geln als in Deutschland, in Baden-Wirttemberg andere als in
NRW. Das war ein Missstand, der schon lange bekannt war.
2019 begann dann diese regulatorische ,Krise“. Die Europai-
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sche Kommission und die EU beschlossen, ein einheitliches
juristisches Framework zu schaffen. Das entsprach auch der
SERA - Standardised European Rules of the Air. Man hat ge-
sagt: Im Luftraum konnen wir keine unterschiedlichen Regu-
larien haben — nur Nuancen. Wir hatten damit erstmals einen
langfristig planbaren, klaren juristischen Rahmen. Was wir
aber vollig unterschatzt haben — und das ist unser Anteil an
der Krise — war die Zeitspanne von der Ankuindigung tber den
rechtlichen Rahmen bis zur konkreten Umsetzung durch Ver-
ordnungen, nationale Gesetze und Behordenstrukturen. Das
haben nicht nur wir unterschatzt — sondern auch die EASA mit
ihren sehr ambitionierten Roadmaps, die sich immer wieder
verzogert haben.

Wir haben weiter die Chance gesehen, aber gleichzeitig
hat es uns und viele Marktteilnehmer in einen annahernden
Stillstand geflihrt, denn gerade grolke Kunden haben diesen
rechtlichen Rahmen und seine Umsetzung verstandlicherwei-
se abgewartet. Der Bereich, in dem man sich differenzieren
konnte, bekam ein neues Fundament. Bis das wirksam wur-
de, hat es lange gedauert und vielen Marktbegleitern — und
uns beinahe auch, das Genick gebrochen.



Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zuriickdenken: Wie gut
war lhr Unternehmen riickblickend darauf vorbereitet?

Wir haben uns schon mit der Griindung vorgenommen, an-
ders als unser Vorgangerunternehmen, uns viel intensiver mit
Regulatorik zu beschaftigen. Nicht nur in der Betrachtung,
sondern auch in der gestaltenden Rolle. Das heifst, wir haben
auf nationaler und europaischer Ebene aktiv in Normungs-
und Standardisierungsgremien mitgewirkt, um zu verstehen,
um ein Gespur daflr zu bekommen, was da passiert.
Gleichzeitig hatten wir das Gllck, starke Partner zu haben, die
das mit uns durchgestanden hatten und diesen langen finan-
ziellen Atem hatten, zu sagen, wir glauben an diese Technolo-
gie, auch wenn die Umsetzung schwierig ist. Sehr beispielhaft
dafur ist die Entwicklung, die wir gemeinsam mit einem Kun-
den im Sauerland vorangetrieben haben: Eine Drohnenliefer-
airline. Das ging quasi von 2019 bis 2023 — von der neuen
Regulatorik und dem Versuch, eine Genehmigung zu erwirken
bis zum medial wahnsinnig prasenten Jungfernflug. Zwar hat-
ten wir kurzfristig 2020 eine Genehmigung nach alter Regula-
torik, die aber nur bis Ende des Jahres gultig war. Das hat fur
ein paar Testfluge gereicht. Bis zu der finalen Genehmigung
nach neuen Regularien war es danach ein unerwartet langer
Weg. Der hat noch mal 3 Jahre gedauert. In dieser Zeit haben
viele unserer Partner und Unternehmen abgewartet, da ein
neuer Rechtsrahmen entstanden ist. Das war fur all unsere
Vertriebsaktivitaten, auf die wir als junges, unterfinanziertes
Unternehmen naturlich angewiesen waren, eine Katastrophe.
Wir haben es aber geschafft, zu diversifizieren, in dem wir
mehr in Forschung und Entwicklung getan haben, auch in ge-
forderte F&E Projekte. Damit haben wir diese Phase irgend-
wie Uberlebt.

Erzahlen Sie, wie sind Sie in lhrem Betrieb mit der Krise um-
gegangen?

Natlrlich mussten wir Kunden Uberzeugt, den langen Atem
zu haben. Das ist uns bei einigen wenigen gelungen. Aber
bei vielen war dann Zurtickhaltung. Und dieser Knoten hat
sich bis heute nicht gelost, weil auch jetzt Uberzeugungs-
arbeit notwendig ist, dass es jetzt tatsachlich geht. Wir haben
umgeschichtet und mehr in Forschungs- und Entwicklungs-
themen gesteckt und finanzierten uns lUber Fordermittel und
konnten damit Uberleben. Es war zeitweise alles sehr ,auf
Kante genaht”.

Gab es einen Moment, am dem Sie gespurt haben: Jetzt
wendet sich das Blatt — zum Guten oder zum Schlechten?

Wir waren Uberrascht, wie viele F&E Projekte — gefordert und
auch unternehmerisch finanziert — wir aus unserem Netzwerk
heraus akquirieren konnten. Wir haben es offensichtlich ge-
schafft, uns in diesem Bereich einen Namen zu machen, so
dass wir haufig aktiv angefragt wurden. Das hat damit zu tun
gehabt, dass wir schon frih auf Automatisierungsaspekte
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gesetzt hatten und technologischen Vorsprung hatten — was
sich noch gar nicht gut kommerziell monetarisieren liel, aber
was natlrlich in akademischen F&E-Themen, die auch immer
ein bisschen vor dem Markt sein wollen, dann total interes-
sant ist. Das hat uns in diesen offentlich geférderten und in
privatwirtschaftlich finanzierten F&E-Themen sehr geholfen.
Wir sind dartber allerdings sehr ,tail-heavy* geworden. Wir
haben viele Mitarbeiter im Bereich Technologie und Entwick-
lung und wenige im Bereich Marketing und Vertrieb. Das ver-
suchen wir gerade auszugleichen. Damals hat es gereicht,
wenn Benjamin, mein Mitgriinder, und ich Marktbearbeitung
gemacht haben und Netzwerkarbeit, weil wir dartiber gut ver-
kauft haben. Naturlich ware es ruckblickend auch weise ge-
wesen, noch mehr in Vertrieb zu investieren und da gute Leu-
te zu finden. Aber wir haben damals gesehen: Wenn wir mehr
Umsatz machen wollen, mehr Geld verdienen wollen, dann
brauchen wir mehr Headcount in Forschung und Entwicklung,
denn deren Arbeit konnen wir gleichzeitig verkaufen. Ein Ver-
triebler lasst sich nicht direkt refinanzieren, sondern nur in-
direkt Gber Akquise. Also haben wir gesagt, wir missen darin
starker werden.

Unsere Reaktion darauf hin war, diesen Bereich ausbauen das.
Das half uns weiter in den Themen, auf die wir hinarbeiten
wollten und in denen wir in Zukunft aufgestellt sein wollten.
Da war nicht klar, dass wir noch bis 2023 durchhalten mus-
sen. Sondern es war die Aussicht: Das kommt demnachst,
dann kriegen wir die erste Genehmigung und dann werden
sie uns zu Fufken liegen. Und das zwischen ,sie liegen uns zu
FlRen" und ,sie greifen dann auch in ihre Taschen und holen
das Geld raus" auch noch mal ein Zeitraum liegt, das war ein
anderes Thema.

Wir hatten einen Pioniervorsprung, der uns sehr attraktiv ge-
macht hat und flr Folgegeschaft gesorgt hat, fir Renommee
und Bestatigung von Beziehungen und fir Netzwerk.

Aber die unmittelbare Reaktion darauf war: mehr in diesem
Bereich aufzubauen und sich noch mehr als Start-up zu ver-
stehen — und zu sagen, wir mussen erstmal Technologien
bauen. Wir finden Wege, wie wir das finanziert kriegen und
den Kopf tber Wasser halten. Und es wurde eben ein klassi-
sches Start-up-Thema, das wir am Anfang unterschatzt hat-
ten. Dieses wir arbeiten auf den Durchbruch hin und glauben,
dass wir den schaffen. Sind uns allerdings unsicher, ob wir bis
dahin durchhalten.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewalti-
gung der Krise erleichtert?

Also wir haben selbst Expertise in diesem Bereich aufgebaut
oder auch gezielt Uber Einstellungen reingeholt. Obwohl das
Geld knapp war, haben wir entschieden: Wir missen jetzt
eine Flucht nach vorne antreten.

Und auf der eher weichen Ebene gehorte eine konsequente
Zielvorstellung und Zielfokussierung dazu oder auch Dick-
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kopfigkeit. Also auch in Krisenzeiten den festen Glauben zu
haben, dass es weitergeht. Man muss leidensfahig sein und
darf nicht direkt aufgeben.

Ich glaube, was wir heute daraus gezogen haben, ist der Um-
gang mit Krisen und das Herausgehen daraus. Das starkt ei-
nen enorm und dementsprechend lassen wir uns heute nicht
mehr so schnell aus der Ruhe bringen. Wenn man schon bis
zum Hals im Schlamm steckte, dann ist es, wenn man mal mit
dem Fuf$ drin stecken bleibt, nicht mehr so schlimm und Panik
ist ja generell kein guter Berater.

Es hat uns auch geholfen, uns Krisen regelmalfig vor Augen
zu fuhren. Zu sagen: Guck mal, das ist jetzt wieder eine Her-
ausforderung. Und wir konnen aber Uber jede dieser Heraus-
forderungen sagen: Die hat uns zurtickgeworfen, aber wir
sind auch starker daraus hervorgegangen.

Wenn Schlusselmitarbeiter gegangen sind, wenn wichtige
Kunden abgesprungen sind, wenn Kunden uns Projekte ge-
kiindigt haben — das tat weh, aber wir haben es sowohl indi-
viduell als auch als Organisation geschafft, daraus zu lernen.
Manchmal erst beim zweiten oder dritten Mal, das gebe ich zu.
Wir haben gelernt, dass es wichtig ist, gute Leute einzustel-
len, wenn man sie bekommt. Denn wenn man sie braucht, be-
kommt man sie meistens nicht mehr. Es ist auch wichtig, sich
wieder von Leuten trennen zu kdnnen, auch wenn sie nett und
kompetent sind.

Und wenn ein umsatzstarker Kunde sagt, dass er uns nicht
weiter beauftragen wird, dann denkt man erst: ,Oha, ver-
dammt.“ Aber dann ist das so und man lernt daraus.

Und wenn irgendein Zulieferer sagt: ,,Das Teil bauen wir nicht
mehr*, missen wir uns Uberlegen, wie wir flexibler werden
und lernen: Kein Teil ist so essenziell fur uns, dass wir nicht
einen Plan B finden. Den muss man nicht immer parat haben.
Aber der feste Glaube, dass wir einen finden, der ist wichtig.
Dann sagt man halt: ,Guck mal, wir haben umkonstruiert und
sind flexibler geworden. Und wenn wir jetzt noch mal die Gro-
[3e einer Komponente andern, ist das gar kein Problem mehr.*

Was hat auf den verschiedenen Ebenen — individuell, Team
und Organisation — zur Bewaltigung der Krise geholfen?
Wir haben erkannt, der einzige Weg ist, flexibel zu bleiben.
Und das geht nicht mit langfristigen, starren Planungen. Ich
glaube, zu Hochzeiten haben wir maximal drei Monate im
Voraus geplant und operativ in agilen Sprintzyklen, also in
14-Tage-Etappen.

Auferdem mussten wir durch Fiihrung und Transparenz und
— ich will nicht so pathetisch klingen — Menschlichkeit oder
Gemeinschaftsgefiihl die Sicherheit geben, die eigentlich
Unternehmenskontinuitat und langfristige Planung vermittelt
hatten, die wir in der Krise aber nicht bieten konnten.

Aus dieser festen Uberzeugung heraus und aus einer erwach-
senen Art, mit den Menschen hier umzugehen, haben wir es
geschafft, ein Team mit 30 Leuten am Start zu haben, die da-

raus Motivation gezogen haben und gesagt haben: Wir mus-
sen das jetzt fertigkriegen, dann liefern wir das aus und dann
bezahlen die das und dann kriegen wir unser Geld und dann
geht es hier weiter!

Und wir haben gemerkt, wenn wir wochentlich berichten, wie
die Situation aussieht, schafft das Transparenz. Wir hatten
wochentliche Stand-Ups mit allen Mitarbeitenden, in denen
wir offen kommuniziert haben: Hier hangen wir hinterm Plan,
dort haben wir eine Losung - also maximal transparente
Kommunikation.

Fur alle ist klar geworden, dass die Einnahmen des Unter-
nehmens und das eigene Gehalt einen unmittelbaren Zusam-
menhang haben. Und vielleicht ist rtickblickend auch manche
Stimmungslage im Unternehmen damit zu erklaren, ob man
gerade ein grof3es Projekt mit viel Umsatz gewonnen hat oder
ob es eben gerade nicht so lauft.

Risikofaktoren: Riickblickend, was hat die Situation ver-
scharft? Was wirden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Wir waren manchmal nicht in der Lage, rechtzeitig Gehalter
zu bezahlen und mussten uns regelmalig Fragen, ob es Uber-
haupt so weiter gehen kann.

Wir haben es kurz mit der Ententaktik versucht: Uber Wasser
alles calm und unter Wasser strampelst du ums Uberleben.
Dabei haben wir aber auch gemerkt, dass wir keine guten
Schauspieler sind und solche Strategien nur ganz kurzfristig
funktionieren. Das ist wie Ausreden, Notligen oder was auch
immer einen aus Situationen herauszieht: Es ist eine Taktik,
die kurzfristig funktioniert und damit kann man sich schnell
mal eine Brlicke bauen. Aber schon mittelfristig halt das alles
nicht und es entsteht kein Fundament, auf dem man sinnvoll
arbeiten kann. Das hat mit der Transparenz kurzfristig deutlich
mehr weh getan, aber dafur Vertrauen und Klarheit geschaf-
fen. Und mit dem Fundament kann man wesentlich besser
vorankommen!

Wie hat die Krise geendet — mit welchem Ergebnis?

Extern hat es Wirkung gezeigt, dass es eine Klarheit gab und
wir aufzeigen konnten, dass wir die Ersten waren, die in die-
sem neuen Framework etwas richtig Aufwendiges zustande
bekommen haben. Unsere Pionierarbeit und unser Durch-
haltervermogen wurden quasi belohnt.

Das war fiir mich ein positives Bestatigungsgefuhl. Und wir
sind auch jetzt — nach dem wir unsere Anteile am Unterneh-
men verkauft und mit einem Partner fusioniert sind — immer
noch im gleichen Thema und im gleichen Markt aktiv. Das
funktioniert. Damit kriegen wir jetzt auch andere Interessen-
ten Uberzeugt. Nach innen waren die Auswirkungen enorm.
Die personliche Konsequenz war, dass wir unsere Anteile an
einen Mitgesellschafter abgegeben haben.

Dieser Verkauf war fur uns kein finanzieller Gewinn. Aber die-

ses permanente ,auf Kante nahen* und immer darauf hoffen,



dass es schon weitergeht, ist an die unternehmerische, wirt-
schaftliche und auch personliche Substanz gegangen, bis zu
einem Punkt, der irgendwann nicht mehr zu ertragen war.

Aber das Unternehmen hat Uberlebt, weil wir gesagt haben:
Das ist die Chance, weiterzumachen. Und das war es uns

dann wert und dartber mussten wir nicht lange nachdenken.

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen - fiir sich
personlich, fiir lhr Team, fiir das Unternehmen?

Als wir uns getraut haben, ernsthaft nach Unterstiitzung zu
fragen, war sie da. Wir mussten mit vielen Zulieferern Uber
Kulanz, Zahlungsaufschibe und langere Zahlungsziele ver-
handeln und haben dabei viel Zustimmung bekommen. Das
heifst, absolute Transparenz ins Team hinein und auch nach
aulen hat geholfen. Naturlich immer mit Augenmaf. Man
darf den Leuten nicht permanent vermitteln, dass man kurz
vorm Abgrund steht. Aber man kann ruhig offen sagen: ,Wir
haben gerade Herausforderungen und brauchen Hilfe!*

Ich habe daruber viel Perfektionismus verloren, im Sinne von:
Ja, es konnte alles noch viel strukturierter sein, wir brauchten
noch viel klarere Prozesse, die Unterlagen konnten deutlicher
nummeriert sein, wir konnten klarere Zustandigkeiten haben
— klar, man kann immer besser werden. Und dennoch halte
ich inzwischen auch immer dagegen: Steht der Aufwand im
Verhaltnis zum Nutzen? Also ganz einfach: Brauche ich ein
komplett strukturiertes Lager, wenn ich es einmal pro Woche
nutze und nur zwei Leute habe, die da drin arbeiten?

Riickblickend: Was hat lhnen gefehlt? Vor, wahrend, nach
der Krise?

Mehr Disziplin hatte uns geholfen. In Momenten, in denen wir
uns trotz dieser Herausforderungen durch andere Projekte
stabilisieren konnten und es uns wieder besser ging, hatten
wir nicht genug Disziplin. Statt Polster aufzubauen, haben
wir Einnahmen direkt wieder in Wachstum investiert. Rick-
blickend hatten wir uns starker absichern mussen. Ich hatte
unheimlich gerne mal mit jemandem daruber geredet, dem es
auch so geht, aber die meisten reden halt lieber tber Erfolg —
das ist naturlich auch ein Confirmation Bias.

Heute: Was fehlt nach wie vor?

Ich glaube, es ware wertvoll, sich auszutauschen. Ich habe
diesen Austausch auf individueller Ebene gefunden. Also we-
der fatalistisch noch dieses Start-up-maliige , Alles easy, ach,
das wird schon®. Manchmal ist es dhnlich einer Selbsthilfe-
gruppe, wo man sich sagt: Leben ist hart. Und das gibt einem
das Gefluhl: Ich bin keine Mimose, sondern viele haben diese
Herausforderungen. Ich glaube, es tate gut, regelmaRig tber
Fuck-ups zu reden und das zu entstigmatisieren, damit man
daraus lernen kann.

Ich sehe, dass ich Kolleginnen und Kollegen habe, mit denen
geht das gut. Ich sehe aber auch Kolleginnen und Kollegen,
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die aus einem Konzernumfeld kommen, wo es hei’t: Wenn
du zu deinen Schwachen stehst, dann bist du schwach. Das
ist schwierig. Wir hatten einen Beirat, der sehr offen darlber
gesprochen hat, wo Uberall Fehler gemacht wurden und wie
man daraus gelernt hat. Aber der stand eben auch so weit
oben in der Hierarchie, dass da ein Schutzschild da war, das
das erlaubt hat. Im mittleren Managment ist das oft schwieri-
ger. Da sucht man eher Schuldige als nach Lésungen.

Krisen nehmen viel - manchmal geben sie auch etwas. Was
hat diese Krise lhnen personlich und lhrem Unternehmen
gegeben, das Sie ohne sie nicht hatten?

Dass man konsequent in Losungen und Ursachen denkt und
sich dabei von ,Schuld®“ und der Suche nach Schuldigen frei-
macht. Das hat sich fur mich im Nachhinein als etwas heraus-
gestellt, das mir zurickgespiegelt wurde: Dass ich es schaffe,
Gesprache auf die Sachebene zurlckzuholen und aus diesen
Schuld- oder Vorwurfslogiken rauszufuhren auf ein ,Losun-
gen finden“ und ein ,,zuklnftige Fehler vermeiden®.

Im Kern ist das ganz simpel. Ich habe im Prinzip gesagt: Okay,
ich verstehe deinen Punkt, lass uns schauen, wie wir jetzt
nach vorne kommen. Also bewusst l0sungsorientiert zu den-
ken, ohne dabei in naiven oder realitatsverblendeten Optimis-
mus zu verfallen.

Sobald man in diese Logik rutscht von ,du musstest doch
das machen® oder ,ihr musstet das anders losen® oder ,du
musstest noch vier Wochen warten®, geht man sofort wieder
in diese Blockade rein. Wenn man aber einmal den Gesamt-
zusammenhang verstanden hat, kann man sagen: Okay, unter
diesen Bedingungen ergibt das Sinn, lass uns wieder in Rich-
tung gemeinsames Ziel denken.

Klar, da waren auch Momente dabei, in denen Leute Dampf
abgelassen oder sich ausgekotzt haben darlber, wie schwie-
rig die Situation ist. Aber selbst dann war der gemeinsame
Nenner: Es ist die Situation, die schwierig ist — nicht der an-
dere Mensch. Und dieses ,wir gegen die Situation® statt ,wir
gegeneinander” war am Ende zentral.
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5.1 Praxisberichte

5.1.5 Maschinenbau

Vor der Krise: Die globale Vernetzung im Maschinenbau erfordert eine umfassende
RisikoUberwachung. Im Maschinenbau sind Unternehmen oft unzureichend auf ex-
terne Schocks vorbereitet, obwohl die fruhzeitige Erkennung von technologischen und
marktlichen Veranderungen entscheidend ist. Die Interviews zeigen, dass Risikovor-
sorge haufig luckenhaft war: Ob Lieferkettenabhangigkeiten (MSF-Vathauer), unter-
schatzte regulatorische Umsetzungsdauern (HHLA Sky) oder fehlende Finanzierungs-
ruackfalle (Windreich Gruppe) —in allen Fallen fehlte es an robusten Plan-B-Strategien.
Besonders in dynamischen Markten (z. B. Offshore-Windenergie) oder bei langfristigen
Investitionsprojekten erwiesen sich flexible Strukturen und Diversifizierung als kritische
Erfolgsfaktoren, die jedoch oft nicht konsequent umgesetzt wurden.

Wahrend der Krise: Es geht um schnelle Anpassung und belastbare KrisenfUhrung.
Die Unternehmen reagierten mit pragmatischen Losungen, die durch Netzwerke,
Transparenz und Agilitat getragen wurden: Dazu gehorten Produktinnovationen (z. B.
CO2-Ampeln bei MSF-Vathauer) oder Diversifizierung (F&E-Projekte bei HHLA Sky).
Dies kompensierte Ausfalle. Strategische Partnerschaften (Windreich Gruppe) und of-
fene Kommunikation (alle drei) sicherten auch die Liquiditat.Die Mitarbeitermotivation
erwies sich daruber hinaus als relevant. Kurze Entscheidungswege und externe Unter-
stutzung (IHK, Insolvenzverwalter, Normungsgremien) ermoglichten die Umstellung
von Prozessen, Produkten und Geschaftsmodellen.

Nach der Krise: Die Ruckkehr zu stabilen Produktions- und Lieferprozessen stehtim
Fokus. Die Erfahrungen flossen in nachhaltige Strukturen ein, wie z. B. diversifizierte
Lieferketten (Second Source bei MSF-Vathauer), gestarkte Vertriebs- und Finanzie-
rungsstrategien (HHLA Sky, Windreich) und offene Lernkulturen wurden zu zentralen
Resilienzfaktoren. AulRerdem bleiben verlassliche Rahmenbedingungen (z. B. politi-
sche Planbarkeit) eine notwendige Voraussetzung, um Investitionen langfristig abzusi-
chern. Die Wiederherstellung der Handlungsfahigkeit gelang vor allem dort, wo Part-
nerschaften, Transparenz und Flexibilitat systematisch verankert wurden.



