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5.1.5 Maschinenbau

ISF VATHAUER

A NTRIEBSTET CHNIK

Firma: MSF-Vathauer Antriebstechnik GmbH & Co KG

Griindung: 1978

Branche: Elektronik, Elektrotechnik

Grofie: 28 MA am Standort Detmold

Tatigkeitsbereich: Entwicklung, Herstellung und Vertrieb von elektronischen und

mechanischen Antriebslésungen sowie von kunden spezifischen
Elektroniklosungen fiir zahlreiche Industriebranchen.

Dr. Marc Vathauer, CEO
Sarah Centgraf

Interviewpartner:
Interviewerin:

Foto: MSF-Vathauer Antriebstechnik

Die MSF-Vathauer Antriebstechnik GmbH & Co. KG ist ein Unternehmen im Bereich
elektrischer Antriebslosungen und industrieller Automatisierung. Mit Sitz in Detmold
entwickelt und produziert MSF-Vathauer hochwertige Systeme fur die Steuerung und
Regelung von Motoren sowie maldgeschneiderte Antriebskonzepte flur verschiedenste
Branchen und Industrieanwendungen. MSF-Vathauer zeichnet sich durch langjahrige
Erfahrung im Bereich der Elektronikentwicklung und -herstellung, sowie durch kun-
denorientierte Losungen aus. Neben der Produktentwicklung bietet MSF-Vathauer
umfassende Beratung und Serviceleistungen.

Welche Krisen hat lhr Unternehmen besonders stark ge-
fordert, Gber welche Krise méchten Sie heute sprechen?
Was uns extrem stark getroffen hat, war die Corona-Krise.
Wir mussten damals nahezu taglich auf neue Erlasse und
Bestimmungen reagieren. Gleichzeitig haben wir versucht,
die Vielzahl an Vorgaben flir uns herunterzubrechen, um in-
nerhalb der Belegschaft eine gewisse Ruhe hineinzubringen.
Relativ fruh waren wir der Meinung, dass wir die Masken-
pflicht umsetzen missen. Deshalb haben wir Stoffmasken
nahen lassen und an die Mitarbeitenden verteilt. Ein anderes
grofdes Thema war spater die Impfpflicht. Daflir mussten wir
den Impfstatus aller Mitarbeitenden erfassen. Es ging dabei
immer auch um die Frage, wie wir diese Maltnahmen ver-
mitteln und erklaren. Warum machen wir das? Was steckt
dahinter?

Dabei haben wir festgestellt: Je offener man mit den Men-
schen spricht, je mehr man informiert und Hintergriinde er-
klart, desto groRer wird die Akzeptanz. Vor allem wachst
dadurch das Vertrauen. Viele MaRnahmen haben wir nicht
einfach vorgegeben, sondern gemeinsam in Gesprachen
entwickelt und umgesetzt.
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Gleichzeitig mussten wir unsere betrieblichen Ablaufe an-
passen. So mussten wir beispielsweise sicherstellen, dass
auch Lieferanten die geltenden Abstandsregeln einhalten
konnen. Deshalb haben wir im Wareneingang eine Schleu-
senlosung eingerichtet, die nur von einem ausgewahlten
Personenkreis betreten werden durfte. Vieles davon war
echtes Learning by Doing.

Geholfen hat uns dabei der enge Kontakt zur Industrie- und
Handelskammer in Detmold. Dort haben wir schnell und
unburokratisch Unterstutzung bekommen und konnten ver-
schiedene Malinahmen pragmatisch umsetzen.

Das grofRte Problem waren die wirtschaftlichen Auswirkun-
gen, denn wir entwickeln und produzieren Elektronik und
diese elektronischen Bauteile werden in Asien produziert
und Uber Distributoren verkauft. China hat die Grenzen ge-
schlossen, teilweise sogar ganze Fabriken geschlossen und
stillgelegt. Was zur Folge hatte, dass wir keine Bauteile be-
kommen konnten.



Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zuriickdenken: Wie gut
war lhr Unternehmen riickblickend darauf vorbereitet?
Wir haben es erwartet und auch die Lieferanten haben et-
was angedeutet. Aber die Schnelligkeit hat uns Uberrascht.

Erzdhlen Sie, wie sind Sie in lhrem Betrieb mit der Krise
umgegangen?

Wir haben uns damals mit der Entwicklungsleitung und der
Produktionsleitung zusammengesetzt und uns die grundle-
gende Frage gestellt: Was konnen wir jetzt Gberhaupt tun?
Denn es war schnell klar, wenn wir bestimmte Bauteile nicht
mehr bekommen, konnen wir in der gewohnten Form nicht
weiterproduzieren. Das war flr uns keine Option. Wenn wir
nicht produzieren, konnen wir nicht ausliefern. Wenn wir
nicht ausliefern, generieren wir keinen Umsatz. Und ohne
Umsatz konnen wir unsere Kosten nicht decken. Wir brauch-
ten also zwingend eine Alternative.

Der entscheidende Faktor in dieser Phase war Kommuni-
kation. Wir haben permanent miteinander gesprochen, dis-
kutiert und verschiedene Losungsansatze durchgespielt.
Dieses enge Abstimmen zwischen Entwicklung, Einkauf und
Produktion war letztlich die Grundlage dafir, handlungsfa-
hig zu bleiben.

Naheliegend war zunachst die Suche nach Ersatzbauteilen.
Fir jedes Bauteil, das plotzlich nicht mehr verflgbar war,
musste die Entwicklungsabteilung technisch geeignete Al-
ternativen identifizieren. Anschlieend hat der Einkauf welt-
weit versucht, entsprechende Muster zu beschaffen. Wenn
diese verfugbar waren, begann die eigentliche Arbeit: Die
Alternativbauteile mussten qualifiziert werden und das
komplette Prifprogramm im Haus durchlaufen.

Gleichzeitig mussten unsere Entwickler die Hardware anpas-
sen, damit sich die neuen Komponenten tUberhaupt einbauen
lieRen. Dieser erhebliche Mehraufwand kam zusatzlich zum
Tagesgeschaft hinzu. Bis sich diese Ablaufe eingespielt hat-
ten, ist ungefahr ein Jahr vergangen.

Parallel dazu haben wir weiter nach alternativen Lieferanten
gesucht, die uns die urspriinglich eingesetzten Bauteile lie-
fern konnten. Zwar hatten wir vor der Pandemie bereits Se-
cond Source-Ansatze fur unsere Bauteile und Gerate, aber
nicht in dieser Tiefe und Konsequenz, wie wir sie mit der Ent-
wicklung im Einkauf aufgebaut haben. Parallel dazu muss-
ten wir unser ERP-System ertuchtigen, weil wir plotzlich ein
deutlich komplexeres Variantenmanagement Uber samtliche
Bauteile hinweg abbilden mussten. Und so haben wir letzt-
endlich neue Strukturen wahrend der Pandemie aufgebaut,
ohne dass wir es wussten.

Gab es einen Moment, an dem Sie gesplirt haben: Jetzt
wendet sich das Blatt — zum Guten oder zum Schlechten?
Wahrend der Pandemie hatte ich lange nicht das Gefuhl,
dass sich die Situation durch einzelne Maltnahmen spur-
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bar verbessern wirde. Das Tagesgeschaft hat uns so stark
in Beschlag genommen, dass kaum Raum fur Optimismus
blieb. Uns war relativ schnell klar, das wird weder in vier
Wochen noch in wenigen Monaten vorbei sein.

Uns brachen Auftrage weg, weil auch unsere Kunden unter
den Folgen der Pandemie litten. Wir sind stark im Bereich
Intralogistik und Fordertechnik tatig. Dort werden haufig
groflte Projekte umgesetzt, zum Teil international. Als Gren-
zen geschlossen wurden und Lieferketten sowie Logistik-
prozesse ins Stocken gerieten, wurden viele dieser Projekte
verschoben und somit auch unsere Auftrage.

Einen klaren Wendepunkt gab es deshalb flr mich zunachst
nicht. Vielmehr war es ein langer Prozess, in dem wir Schritt
fur Schritt Losungen entwickelt und neue Strukturen aufge-
baut haben.

Umso wichtiger war in dieser Zeit die Kommunikation. Wir
mussten die Mitarbeitenden kontinuierlich mitnehmen, Ver-
anderungen erklaren und transparent machen, warum be-
stimmte Entscheidungen getroffen werden.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewal-
tigung der Krise erleichtert?

Geholfen hat vor allem Transparenz. Wir haben die Be-
legschaft von Anfang an offen daruber informiert, wo wir
stehen, auch wirtschaftlich. Jeder hat gesehen, dass die
Auftragslage schwieriger wird. Deshalb haben wir immer
erklart, welche Folgen das haben kann und warum es not-
wendig ist, neue Wege zu gehen.

Genau daraus sind wahrend der Pandemie sogar zwei neue
Produkte entstanden, die zunachst Uberhaupt nichts mit un-
serem eigentlichen Kerngeschaft zu tun hatten. Wir haben
CO2-Ampeln fur Kindergarten und Schulen entwickelt. Ehrli-
cherweise ware ich selbst vorher nie auf die Idee gekommen.
Der Anstolt kam von einem Kunden, der fragte, ob wir so
etwas bauen konnten. Also haben wir uns intensiv mit dem
Thema beschaftigt: Wie verhalten sich Aerosole? Welche
Messgroféen sind relevant? Wie lassen sich die Vorgaben
der WHO technisch umsetzen? Daraus entstand schlieRlich
ein Produkt, das sich sehr gut verkauft hat.

Ahnlich war es bei Raumluftreinigern fir Biiros und Kanzlei-
en. Wir haben uns gefragt: Was braucht man dafur eigent-
lich? Einen Motor, Elektronik, Filtertechnik und etwas Me-
chanik. Und genau diese Kompetenzen hatten wir im Haus.
Also haben wir gesagt: Warum sollen wir das nicht machen?
Auch dieses Produkt wurde erfolgreich am Markt angenom-
men.

Und entscheidend war dabei, dass die Mitarbeiter motiviert
geblieben sind. Es herrschte nicht nur Stress und Pessimis-
mus. Als Fihrung muss man in einer solchen Situation einen
kihlen Kopf bewahren und zeigen, dass man handelt. Die
Kollegen haben gesehen, dass wir die Krise nicht aussitzen,
sondern aktiv nach Losungen suchen und gegensteuern. Da-
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durch entsteht Vertrauen. Man spurt, da passiert etwas. Die
sitzen diese Situation nicht einfach aus, sondern sie agieren.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen — individuell, Team
und Organisation — zur Bewaltigung der Krise geholfen?
Wenn ich es auf drei Begriffe herunterbrechen musste, wa-
ren das: Kommunikation, Schnelligkeit und Pragmatismus.
Oder anders gesagt: einfach machen.

Wir haben einen sehr bunten Mix in der Belegschaft, vom
Mitarbeiter Uber Akademiker bis hin zum Auszubildenden.
Entsprechend haben alle eine etwas andere Perspektive auf
eine solche Situation. Entscheidend war aus meiner Sicht,
dass wir von Anfang an versucht haben, alle einzubeziehen,
transparent zu informieren und wirklich mitzunehmen.
Daruber hinaus hat uns ein starkes Netzwerk in der Regi-
on geholfen. Wir pflegen engen Kontakt zur Industrie- und
Handelskammer sowie zu verschiedenen Innovationsnetz-
werken. Dartber haben sich zusatzliche Moglichkeiten erge-
ben. So haben wir beispielsweise einen Geschaftsbereich fur
Assistenzsysteme in der Medizintechnik aufgebaut. Aus die-
sem Bereich heraus haben wir wahrend der Pandemie auch
Masken und Covid-Tests verkauft. Damals waren solche
Produkte oft nur schwer oder zu sehr hohen Preisen verflig-
bar. Durch unsere internationalen Kontakte konnten wir sie
beschaffen und in der Region vertreiben. Das hat nicht nur
wirtschaftlich geholfen, sondern auch intern eine wichtige
Perspektive geschaffen. Die Mitarbeitenden haben gesehen,
dass wir neue Geschaftsmaoglichkeiten erschlief3en.

Ein wichtiger Effekt war dabei, wir mussten keine Kurzarbeit
einfuhren und keine Gehalter kirzen. Das hat natirlich eben-
falls zur Stabilitdat und zum Zusammenhalt im Unternehmen
beigetragen.

Risikofaktoren: Riickblickend, was hat die Situation ver-
scharft? Was wirden Sie sagen, war hinderlich in der Kri-
se? Was hat die Situation erschwert?

Vor allem die Geschwindigkeit, mit der neue Vorgaben ein-
gefihrt wurden, war eine Herausforderung. Immer wieder
wurden kurzfristig Regelungen beschlossen, die wir im Be-
trieb unmittelbar umsetzen mussten. Das Problem war oft,
die Vorgaben waren da, aber die konkrete Umsetzung war
zunachst nicht geklart. Teilweise mussten sich selbst die
Industrie- und Handelskammern erst damit auseinanderset-
zen und Antworten erarbeiten.

Ein gutes Beispiel ist die Dokumentation des Impfstatus
der Mitarbeitenden. Es wurde vorgegeben, dass diese
Daten erfasst werden mussen. Wie das konkret zu doku-
mentieren ist, war zunachst aber nicht geregelt. Das wur-
de erst spater prazisiert. Also mussten wir uns zunachst
selbst Uberlegen, wie wir das organisatorisch sauber ab-
bilden. Hinzu kamen Fragen des Datenschutzes: Wer darf
diese Informationen Uberhaupt einsehen? Wie werden

sie gespeichert? Solche Themen haben zusatzlichen Auf-
wand erzeugt und die Situation erschwert.

Und eine Schwachstelle, die aus meiner Sicht bis heute be-
steht, ist die Abhangigkeit von asiatischen Markten im Be-
reich Elektronikbauteile. Daran hat sich durch die Pandemie
letztlich wenig geandert. Viele zentrale Komponenten kom-
men entweder aus Asien oder aus den USA, aber nur selten
aus Europa. Und ehrlich gesagt sehe ich derzeit auch noch
keine grundlegende Veranderung, die diese Situation in ab-
sehbarer Zeit deutlich verbessern wirde.

Wie hat die Krise geendet — mit welchem Ergebnis?

Viele Strukturen und Prozesse, die damals aus der Not her-
aus entstanden sind, haben sich bewahrt und sind bis heute
fester Bestandteil unseres Unternehmens.

Und wir haben in der Belegschaft ein gemeinsames Ver-
standnis dafur geschaffen, dass sich solche Herausforderun-
gen nur gemeinsam bewaltigen lassen. Die Pandemie liegt
inzwischen einige Jahre zurlick, trotzdem ist die Fluktuation
bei uns nach wie vor gering. Das ist fir uns besonders wert-
voll, weil wir auf das Wissen und die Erfahrung angewiesen
sind, die wir Uber viele Jahre aufgebaut haben.

Die Kolleginnen und Kollegen sind gréRtenteils noch im Un-
ternehmen und geben ihr Know-how kontinuierlich weiter.
Dadurch entsteht auch fur neue Mitarbeitende und Auszu-
bildende eine Kultur, in der sie schnell merken, auf diese Or-
ganisation konnen sie sich verlassen.

In unserer UnternehmensgrofRe funktioniert das nur, wenn
sich die Menschen gegenseitig unterstltzen und aufein-
ander verlassen konnen. Dieses Verstandnis wird von den
erfahrenen Mitarbeitenden an die nachsten Generationen
weitergegeben. Und genau das ist fur mich eines der nach-
haltigsten und wertvollsten Ergebnisse, das aus dieser Krise
entstanden ist.

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

Ich sage immer: Ich fliege erst einmal ins Gewitter rein und
entscheide dann, wie schlimm es wirklich wird. Diese Hal-
tung habe ich mir bewahrt. Also keine Panik im Vorfeld zu
haben, sondern erst einmal zu schauen, was tatsachlich pas-
siert.

Die Pandemie hat mir aber auch gezeigt, dass Krisen vollig
unerwartet auftreten konnen und man auf solche Situatio-
nen zumindest gedanklich vorbereitet sein muss. Gleichzei-
tig habe ich gelernt, dass man MalRnahmen, die sich in einer
Krise bewahren, danach nicht einfach wieder abschaffen
sollte. Wenn sich zeigt, dass bestimmte Vorgehensweisen
funktionieren und vielleicht sogar wirtschaftlich sinnvoll
sind, dann sollte man sie beibehalten.

Fur das Unternehmen war eine wichtige Erkenntnis, dass wir
von unserer GroRe und unserer Dynamik profitieren konnen.



Wir konnten schnell reagieren und neue Wege gehen. Das
ging dann sogar so weit, dass wir Produkte an Marktbeglei-
ter verkauft haben, damit diese ihre Projekte Uberhaupt um-
setzen konnten.

Im Team habe ich gemerkt, wie unterschiedlich Menschen
auf Krisen reagieren. Es macht einen Unterschied, ob jemand
schon viele Jahre Berufserfahrung hat oder gerade erst im
Beruf angefangen hat. Umso wichtiger ist es als Flihrungs-
kraft, selbst Ruhe auszustrahlen und vorzuleben, was man
von anderen erwartet. Statt in Schockstarre zu verfallen,
muss man fragen: Welche Moglichkeiten haben wir noch?
Welche Produkte oder Markte haben wir bisher nicht be-
trachtet? Entscheidend ist, handlungsfahig zu bleiben und
zu agieren, anstatt nur zu reagieren.

Von den Strukturen, die wir wahrend der Pandemie aufge-
baut haben, profitieren wir bis heute. Wenn wir heute ein
neues Produkt entwickeln, prifen wir von Anfang an alter-
native Bauteile, Second-Source-Ansatze und zusatzliche
Lieferanten. Dadurch ist unser Entwicklungsprozess um-
fangreicher geworden. Das bedeutet zwar, dass die Ent-
wicklung eines Produkts langer dauert, bevor es auf den
Markt kommt. Gleichzeitig sind unsere Produkte und unsere
Prozesse aber deutlich robuster und resilienter geworden.

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

Mir hatte sehr geholfen, wenn wir jemanden an der Seite
gehabt hatten, der uns durch diesen Prozess begleitet. Je-
manden, der die politischen Entscheidungen und Vorgaben
einordnet und direkt Gbersetzt hatte, was sie konkret flr den
Betrieb bedeuten.

Also jemand, der sagt: Die Bundesregierung hat diese Re-
gelung beschlossen, das sind die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen, und so mussen Sie das jetzt praktisch umsetzen.
Oder auch ganz pragmatisch: Wenn bestimmte Schutzmaf3-
nahmen erforderlich sind und beispielsweise Masken fehlen,
dann bekommt ihr sie hier und dort und zwar moglichst fruh.
Gerade in den ersten Monaten hatte eine solche Orientie-
rung viel Unsicherheit genommen und manche Dinge deut-
lich einfacher gemacht.

Heute: Was fehlt nach wie vor?

Wir arbeiten bis heute daran, unsere Prozesse so aufzustellen,
dass wir schnell reagieren konnen. Wahrend der Pandemie
war genau diese Geschwindigkeit ein grofer Vorteil. Wenn wir
damals etwas in einer Besprechung entschieden haben, wurde
es umgesetzt und daran haben wir uns gehalten.

Was ich heute allerdings beobachte, ist, dass wir teilweise
wieder in alte Muster zurtickfallen. Dann folgt auf eine Abstim-
mungsrunde noch eine weitere und danach noch eine dritte. Ich
will gar nicht bestreiten, dass Abstimmung wichtig ist. Aber
man muss nicht immer wieder Uber dieselbe Frage diskutieren.
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Naturlich kann man Entscheidungen hinterfragen und noch
einmal prifen. Wenn man am Ende aber wieder beim glei-
chen Ergebnis landet, dann muss man es auch umsetzen.
Genau da liegt fir mich aktuell die Herausforderung, die Dy-
namik und Entschlossenheit aus der Krisenzeit zu bewahren
und nicht wieder unnotig schwerfallig zu werden.

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

Vor allem die Erkenntnis, dass man dauerhaft dynamisch
bleiben muss. Die Pandemie hat uns gezeigt, wie wichtig es
ist, sich schnell auf neue Situationen einzustellen und Lo-
sungen zu entwickeln. Den Kopf in den Sand zu stecken und
darauf zu hoffen, dass sich ein Problem von allein erledigt,
funktioniert nicht. Man muss sich aktiv mit der Situation aus-
einandersetzen und Wege finden, moglichst handlungsfahig
zu bleiben.

Genauso wichtig war die Erfahrung, wie wertvoll ein starkes
Team ist. Ich kann mich auf die Menschen, die hier arbeiten,
hundertprozentig verlassen. Und ich glaube, umgekehrt gilt
das genauso. Dieses gegenseitige Vertrauen entsteht aber
nicht von selbst, es muss uber Jahre wachsen.

Die Krise hat uns als Team enger zusammengeschweilt. Das
gelingt vor allem durch Offenheit und dadurch, dass sich die
Menschen mit ihrer Aufgabe identifizieren koénnen. Gerade
unsere Entwicklerinnen und Entwickler, aber auch die Fih-
rungskrafte, haben grofRe Freiheitsgrade. Sie konnen gestal-
ten, Entscheidungen treffen und auch Fehler machen.

Denn bei uns gehort es dazu, Verantwortung zu uberneh-
men und dazu gehort auch, dass Fehler passieren dirfen,
solange man daraus lernt. Dieses gegenseitige Vertrauen
starkt das gesamte Unternehmen.

Am Ende ist das wie ein Getriebe, jedes Zahnrad greift ins
andere. Wenn dieses Verstandnis bei allen vorhanden ist,
dann funktioniert die Zusammenarbeit. Und genau dieses
Vertrauen, diese Dynamik und dieser Zusammenhalt sind
Dinge, die wir ohne die Krise in dieser Form wahrscheinlich
nicht entwickelt hatten.
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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.



