
 

 

 

 

 

Auf einen Blick 

Derzeit stehen viele produzierende kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor der Her-

ausforderung, neue Produkte und Kompetenzen zu erschließen, um stabile Zukunftsaus-

sichten zu schaffen. Bislang gibt es nur wenige Vorbilder, wie eine nachhaltige Transfor-

mation unter Beteiligung der Beschäftigten gelingen kann. Das Paper stellt die Ergebnisse 

einer Sozialpartnerschaftlichen Lernreise zur Erschließung neuer Geschäftsfelder in einem 

familiengeführten KMU in der Automobilzulieferindustrie vor. Zugleich wird die Sozialpart-

nerschaftliche Lernreise zu einem Vorgehensmodell systematisiert für die sozialpartner-

schaftliche Gestaltung von Transformationsprozessen im Mittelstand. 
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Zusammenfassung 
 

In vielen Branchen der deutschen Wirtschaft bilden mittelständische Un-

ternehmen mit ihren spezialisierten Kompetenzen und qualifizierten Fach-

kräften ein wichtiges Rückgrat der Wertschöpfungsprozesse und der Si-

cherung attraktiver Arbeitsplätze. Insbesondere die produzierenden Un-

ternehmen des industriellen Mittelstands sind jedoch in den letzten Jahren 

einem starken Veränderungsdruck ausgesetzt. Neben einer zunehmen-

den Volatilität in globalen Lieferketten und steigenden Energie- und Ma-

terialkosten stellen langfristige Transformationsprozesse wie die fort-

schreitende Digitalisierung und der sich verschärfende Klimawandel die 

Akteure vor weitreichende Herausforderungen. 

Angesichts dieser Entwicklungen geht es für viele produzierende Un-

ternehmen bei der Gestaltung ihrer Innovationsprozesse nicht mehr in 

erster Linie um die Weiterentwicklung des bestehenden Kerngeschäfts. 

Um in einem sich dynamisch verändernden Marktumfeld stabile Zukunfts-

perspektiven für Unternehmen und Beschäftigte zu schaffen, müssen 

gleichzeitig mit neuen Technologien neue Geschäftsfelder erschlossen, 

neue Kompetenzen aufgebaut und komplementär dazu die Organisation 

und die Arbeitsprozesse weiterentwickelt werden. 

Angesichts fehlender Zukunftsstrategien in vielen Unternehmen sind in 

dieser Konstellation auch die Akteure der Mitbestimmung verstärkt gefor-

dert, im Handlungsfeld der Geschäftsmodellentwicklung aktiv zu werden, 

um die Interessen der Beschäftigten langfristig wirksam vertreten zu kön-

nen. Bislang gibt es jedoch kaum geeignete Vorgehensmodelle und Bei-

spiele guter Praxis, die als Orientierung für die betrieblichen Akteure im 

industriellen Mittelstand dienen können, um eine nachhaltige Transforma-

tion in ihren Unternehmen sozialpartnerschaftlich und unter Beteiligung 

der Beschäftigten voranzutreiben. 

Die wenigen vorliegenden Handlungsleitfäden richten sich fast aus-

schließlich ans Management und konzentrieren sich überwiegend darauf, 

Konzepte und Instrumente der Geschäftsmodellentwicklung für Großun-

ternehmen auf den industriellen Mittelstand zu übertragen. Deren spezifi-

sche Ausgangsbedingungen und limitierte Handlungsspielräume, aber 

auch Stärken wie ihre kurzen Entscheidungswege sowie die Frage, wie 

die Akteure der Mitbestimmung und die Mitarbeitenden in diesen Prozes-

sen aktiv werden und sich einbringen können, werden dabei weitgehend 

ausgeblendet. 

Das Working Paper greift diesen Forschungs- und Gestaltungsbedarf 

aus der betrieblichen Praxis auf. Im Mittelpunkt stehen die Fragen: 
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• Wie kann ein Vorgehensmodell für die Erschließung zukünftiger Ge-

schäftsfelder im industriellen Mittelstand bei gleichzeitiger Sicherung 

und Weiterentwicklung der Beschäftigungsperspektiven aussehen? 

• Wie können die Betriebsrät:innen und Beschäftigte in diesem Prozess 

zu Mitgestaltern statt passiv Betroffenen der Transformation werden? 

 

Zur Beantwortung dieser Fragen werden die Ergebnisse des Projekts 

„Transformation im Mittelstand. Eine sozialpartnerschaftliche Lernreise in 

der Automobilzuliefererindustrie“ vorgestellt. Im Projekt wurde ein KMU 

aus der Automobilzulieferindustrie bei der Erschließung neuer Geschäfts-

felder begleitet. 

Dieses Unternehmen hat sich auf die Fertigung komplexer Präzisions-

drehteile für den Antriebsstrang mit Verbrennungsmotoren spezialisiert. 

Aufgrund des Wandels in seiner Hauptabsatzbranche steht es vor der 

Herausforderung, neue Geschäftsfelder zu erschließen und die damit ver-

bundenen Transformationsprozesse im Unternehmen zu gestalten, um 

die Zukunft des Unternehmens und seiner Arbeitsplätze langfristig zu si-

chern. 

Ziel des Projekts war es zum einen, die Sozialpartner und Beschäftig-

ten auf diesem Weg durch technik- und sozialwissenschaftliche Expertise 

zu unterstützen und gemeinsam in einer Serie von Workshops zu Zu-

kunftsfeldern einen Überblick über konkrete Entwicklungsperspektiven 

und damit verbundene Produktsegmente sowie die jeweils notwendigen 

Transformationsschritte zu erarbeiten. Zum anderen wurden im Projekt 

die Erfahrungen aus diesem Prozess ausgewertet und ein übergeordne-

tes Vorgehensmodell für die Erschließung neuer Geschäftsfelder in pro-

duzierenden Unternehmen des industriellen Mittelstands unter Beteili-

gung von Sozialpartnern und Beschäftigten entwickelt. 

Im Mittelpunkt des Working Papers steht dieses Vorgehensmodell der 

„Sozialpartnerschaftlichen Lernreise“, das im Projekt angewendet und im 

Hinblick auf seine Praxistauglichkeit getestet werden konnte. Als Refe-

renzbeispiel wird die betriebliche Entwicklung im Fallunternehmen be-

leuchtet und es werden Lessons Learned und Ergebnisse aus der Lern-

reise im Fallunternehmen dargestellt. 

Mit dem Fokus auf 

• Geschäftsmodellentwicklung und Beschäftigungssicherung, 

• der KMU-Spezifik, 

• der partizipativen und sozialpartnerschaftlichen Ausrichtung, 

• der Integration von Feedbackschleifen mit externen Akteuren, 

• der konsequenten Anwendungsorientierung und 

• der Ausrichtung auf eine Befähigung der betrieblichen Akteure 
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weist die Sozialpartnerschaftliche Lernreise eine Reihe von Besonderhei-

ten auf, die sich von bisherigen Vorgehensmodellen zur Erschließung 

neuer Geschäftsfelder im industriellen Mittelstand unterscheiden. 

Mit der Sozialpartnerschaftlichen Lernreise wird den Akteuren der Mit-

bestimmung ein Vorgehensmodell und Instrumentarium an die Hand ge-

geben, um Prozesse der Geschäftsmodellentwicklung in den produzie-

renden Unternehmen des industriellen Mittelstands aktiv mitzugestalten 

und zu konkreten Ergebnissen zu führen sowie im Sinne von Beschäfti-

gungssicherung und Guter Arbeit zu prägen.  
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1. Einleitung 
 

In vielen Branchen der deutschen Wirtschaft bilden mittelständische Un-

ternehmen mit ihren spezialisierten Kompetenzen und qualifizierten Fach-

kräften ein entscheidendes Rückgrat der Wertschöpfungsprozesse. Ins-

besondere in den Wertschöpfungsnetzwerken der Industrie leisten sie 

wichtige Beiträge zur Entwicklung qualitativ hochwertiger Produkte und 

Dienstleistungen sowie zur Gestaltung attraktiver Arbeitsplätze und zur 

Sicherung von Beschäftigung. Dieses Modell hat in den letzten Jahren 

einen starken Veränderungsdruck erfahren und steht zunehmend auf 

dem Spiel. 

Neben einer zunehmenden Volatilität in den globalen Lieferketten und 

steigenden Energie- und Materialkosten stellen langfristige Transformati-

onsprozesse wie die fortschreitende Digitalisierung und der sich verschär-

fende Klimawandel die Akteure vor weitreichende Herausforderungen. 

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen geht es für viele produzie-

rende Unternehmen des industriellen Mittelstands bei der Gestaltung ihrer 

Innovationsprozesse nicht mehr in erster Linie um die Weiterentwicklung 

des bestehenden Kerngeschäfts. Um in einem sich dynamisch verändern-

den Marktumfeld stabile Zukunftsperspektiven für Unternehmen und Be-

schäftigte zu schaffen, müssen gleichzeitig mit neuen Technologien neue 

Geschäftsfelder erschlossen, neue Kompetenzen aufgebaut und komple-

mentär dazu die Organisation und die Arbeitsprozesse weiterentwickelt 

werden. 

Angesichts fehlender Zukunftsstrategien in vielen Unternehmen sind in 

dieser Konstellation auch die Akteure der Mitbestimmung verstärkt gefor-

dert, trotz sehr geringer formaler Mitbestimmungsrechte im Handlungsfeld 

der Geschäftsmodellentwicklung aktiv zu werden, um die Interessen der 

Beschäftigten langfristig wirksam vertreten zu können. Sie müssen dort 

die Initiative ergreifen, wo entsprechende Maßnahmen zur Strategie- und 

Organisationsentwicklung fehlen. Und sie müssen dort aktiv werden, wo 

solche Projekte zwar vorhanden sind, aber nicht zur Sicherung guter Ar-

beitsverhältnisse beitragen. 

In diesen Auseinandersetzungen um Zukunftsperspektiven geht es um 

viel: Werden die betriebliche Mitbestimmung und die gewerkschaftliche 

Bewegung als kompetente und einflussreiche Gestalter des gegenwärti-

gen industriellen Strukturwandels wahrgenommen, reproduzieren und er-

weitern sie ihre Handlungsmacht oder nicht? Bislang gibt es jedoch kaum 

geeignete Vorgehensmodelle und aufbereitete Beispiele guter Praxis, an 

denen sich betriebliche Akteure orientieren können, um eine nachhaltige 

Transformation ihrer Unternehmen sozialpartnerschaftlich und unter Be-

teiligung der Beschäftigten voranzutreiben. 
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Die wenigen Handlungsleitfäden, die derzeit im deutschsprachigen 

Raum vorliegen (z. B. Busch/Großheim/Sonntag 2019; Kersten 2019), 

richten sich fast ausschließlich an das Management und konzentrieren 

sich überwiegend darauf, Konzepte und Instrumente der Geschäftsmo-

dellentwicklung, die für Großunternehmen mit spezialisierten Innovations-

abteilungen entwickelt wurden, auf die Unternehmen des industriellen Mit-

telstands zu übertragen. 

Deren spezifische Ausgangsbedingungen und limitierte Handlungs-

spielräume, aber auch ihre Stärken wie kurze Entscheidungswege und 

die Frage, wie die Akteure der Mitbestimmung und die Mitarbeitenden in 

diesen Prozessen aktiv werden und sich einbringen können, werden da-

bei weitgehend ausgeblendet. Für ein auf die Anforderungen des indust-

riellen Mittelstands zugeschnittenes sozialpartnerschaftliches Vorgehens-

modell zur Erschließung neuer Geschäftsfelder und die Gestaltung der 

damit einhergehenden Transformationsprozesse liegen insgesamt noch 

wenige Ergebnisse vor. 

Das Working Paper greift diesen Forschungs- und Gestaltungsbedarf 

auf und stellt die Ergebnisse eines Projektes vor, in dem in einem mittel-

ständischen Unternehmen der Automobilzulieferindustrie die Erschlie-

ßung zukünftiger Geschäftsfelder sozialpartnerschaftlich und unter Betei-

ligung der Beschäftigten vorangetrieben wurde. Im Mittelpunkt stehen die 

Fragen: 

• Wie kann ein Vorgehensmodell zur Erschließung zukünftiger Ge-

schäftsfelder im industriellen Mittelstand bei gleichzeitiger Sicherung 

und Weiterentwicklung der Beschäftigungsperspektiven aussehen? 

• Wie können Betriebsrät:innen und Beschäftigte in diesem Prozess zu 

Mitgestaltern statt passiv Betroffenen der Transformation werden? 

 

 

1.1 Projektinfo 
 

Das Working Paper ist im Rahmen des Projekts „Transformation im Mit-

telstand. Eine sozialpartnerschaftliche Lernreise in der Automobilzuliefe-

rerindustrie“ entstanden, das von der Hans-Böckler-Stiftung im Rahmen 

der Förderlinie „Transformation“ gefördert wurde. Im Zentrum des praxis-

orientierten Vorhabens stand die betriebliche Entwicklung in einem fami-

liengeführten mittelständischen Unternehmen der Automobilzulieferin-

dustrie, das auf die Auftragsfertigung von Präzisionsdrehteilen für den An-

triebsstrang mit Verbrennungsmotoren spezialisiert ist. 

Angesichts der Transformation in seiner Hauptabsatzbranche steht 

das Fallunternehmen vor der Herausforderung, neue Geschäftsfelder zu 

erschließen und die damit einhergehenden Transformationsprozesse im 
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Unternehmen zu gestalten, um die Zukunft des Unternehmens und seiner 

Arbeitsplätze langfristig zu sichern. 

Ziel des Projekts war es zum einen, Sozialpartner und Beschäftigte 

auf diesem Weg wissenschaftlich zu unterstützen und gemeinsam in einer 

Serie von Workshops einen Überblick über konkrete Entwicklungsper-

spektiven und damit verbundene Produktsegmente in Zukunftsfeldern so-

wie die jeweils notwendigen Transformationsschritte zu deren Erschlie-

ßung zu erarbeiten. 

Zum anderen wurden im Projekt angelehnt an die sozialwissenschaft-

liche Aktionsforschung (Argyris/Putnam/McLain Smith 1985; Fricke 2010) 

und Design-Science-Ansätze in der Organisations- und Managementfor-

schung (van Aken 2005) die Erfahrungen aus diesem Prozess ausgewer-

tet und ein übergeordnetes Vorgehensmodell für die Erschließung neuer 

Geschäftsfelder in produzierenden Unternehmen des industriellen Mittel-

stands unter Beteiligung von Sozialpartnern und Beschäftigten entwickelt. 

Dieses Vorgehensmodell der „Sozialpartnerschaftlichen Lernreise“ 

konnte so zugleich auf seine Praxistauglichkeit überprüft werden. Als un-

abhängige Forschungseinrichtungen am Projekt beteiligt waren das Insti-

tut für Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) München und das Zent-

rum für Sonnenenergie- und Wasserstoff-Forschung Baden-Württemberg 

(ZSW). 

 

 

1.2 Struktur des Papers und  
empirische Basis 

 

Das Working Paper stellt die Ergebnisse dieses Vorhabens vor. Dazu 

werden im zweiten Abschnitt die besonderen Herausforderungen für pro-

duzierende Unternehmen bei der Erschließung neuer Geschäftsfelder be-

leuchtet und ein Überblick über existierende Vorgehensmodelle zur Ge-

schäftsmodellentwicklung und Gestaltung von Transformationsprozessen 

im Mittelstand gegeben. 

Im dritten Abschnitt steht die betriebliche Entwicklung im Fallunterneh-

men im Mittelpunkt. Nach einer Einführung in das Fallunternehmen und 

sein Geschäftsmodell werden die Veränderungen im Marktumfeld des 

Fallunternehmens herausgearbeitet, die eine Erschließung neuer Ge-

schäftsfelder erforderlich machen. Abschließend werden die Aktivitäten 

der Akteure der Mitbestimmung rekonstruiert, die die Durchführung einer 

Sozialpartnerschaftlichen Lernreise im Fallunternehmen vorbereitet ha-

ben. 

Im vierten Abschnitt wird das Vorgehensmodell der Sozialpartner-

schaftlichen Lernreise chronologisch entlang der drei Hauptphasen Vor-
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bereitungs-, Durchführungs- und Verstetigungsphase vorgestellt. Im 

Sinne eines Referenzbeispiels werden zudem Lessons Learned und Er-

gebnisse der im Fallunternehmen durchgeführten Lernreise dargestellt. 

Im Fazit werden die wesentlichen Ergebnisse im Hinblick auf die  

Ausgangsfragestellungen zusammengefasst und weiterführender For-

schungs- und Gestaltungsbedarf skizziert. 

Die empirische Grundlage für die folgenden Ausführungen bilden zum 

einen sechs Experten:innen-Interviews (Meuser/Nagel 2009) mit Vertre-

ter:innen von Geschäftsleitung, Mitarbeitenden und Betriebsrät:innen des 

Fallunternehmens sowie Gewerkschaftsvertreter:innen, die das Fallunter-

nehmen und seine Beschäftigten in ihrer gewerkschaftlichen Arbeit be-

gleiten. Die Expert:innen-Interviews wurden transkribiert und ausgewer-

tet. 

Zum anderen wurden aktive teilnehmende Beobachtungen (Sowa 

et al. 2013) im Rahmen von sieben Workshops, einer Betriebsbesichti-

gung sowie acht Betriebsratssprechstunden durchgeführt, in denen die 

Belegschaft über die Projektaktivitäten informiert wurde und ihre Anregun-

gen und Ideen zur Erschließung von Zukunftsfeldern durch das Fallunter-

nehmen aufgenommen wurden. Die Beobachtungen wurden in Form von 

Feldnotizen verschriftlicht. 

Für die Workshops wurden zudem Ergebnisprotokolle und Fotodoku-

mentationen erstellt. Darüber hinaus wurden relevante Dokumente zur 

betrieblichen Entwicklung, die von den beteiligten Akteuren zur Verfügung 

gestellt wurden, analysiert und ausgewertet sowie zahlreiche Hinter-

grundgespräche im Zusammenhang mit den empirischen Arbeiten, den 

Workshops und den Vorbereitungsterminen im Unternehmen geführt. 

Diese empirischen Untersuchungsschritte wurden in der Auswertung zu 

einer industriesoziologischen Fallstudie verdichtet (Pongratz/Trinczek 

2010). Sämtliche Aktivitäten fanden im Zeitraum von September 2023 bis 

Februar 2024 statt. 
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2. Der industrielle Mittelstand in der 
Transformation 
 

2.1 Ein Erfolgsmodell gerät unter 
Veränderungsdruck 

 

Parallel zum Aufstieg führender Weltkonzerne im Zeitalter des organisier-

ten Kapitalismus hat sich der Mittelstand zu einer tragenden Säule der 

deutschen Wirtschaft und einer wichtigen Quelle industrieller Stärke ent-

wickelt (Herrigel 1996; Berghoff 2006). Mittelständische Unternehmen er-

bringen einen hohen Anteil an der Wirtschaftsleistung, haben zahlreiche 

spezialisierte Weltmarktführer hervorgebracht, schaffen viele attraktive 

Arbeits- und Ausbildungsplätze, stiften regionale Kooperationen und leis-

ten wichtige Beiträge zur Bewältigung gesellschaftlicher Herausforderun-

gen (Welter/Schlepphorst 2020). 

Laut Statistischem Bundesamt gehörten im Jahr 2021 99,3 Prozent der 

Unternehmen in Deutschland zu den kleinen und mittleren Unternehmen 

(KMU) und mehr als die Hälfte der Erwerbstätigen arbeiteten in diesen 

Unternehmen. Nicht selten wird der Mittelstand daher in Politik und Wirt-

schaft als „Motor“ oder „Herz“ der deutschen Wirtschaft bezeichnet (BDI 

2015). 

Viele dieser mittelständischen Unternehmen sind inhaber- und fami-

liengeführt. Dieses Merkmal wird in vielen Mittelstandsdefinitionen neben 

der Beschäftigtenzahl und dem Umsatz als wichtiges Kriterium genannt 

und gilt in der Mittelstandsforschung auch als ein entscheidender Faktor 

für die Beständigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg dieser Unternehmen 

(Hoon 2016). Demnach trage die Einheit von Eigentum und Unterneh-

mensleitung dazu bei, dass das langfristige Interesse an einer nachhalti-

gen Unternehmensentwicklung gegenüber einer kurzfristigen Renditema-

ximierung bei der unternehmensstrategischen Entscheidungsfindung ten-

denziell überwiegt (Kinkel/Lay 2012). 

Aber auch dem Betriebsrat sowie den zahlreichen informellen Formen 

betrieblicher Interessenvertretung, die sich in vielen Betrieben gebildet 

haben und die sich für gute Arbeitsbedingungen und eine nachhaltige Un-

ternehmensentwicklung in ihren Regionen einsetzen, wird ein großer An-

teil an der positiven Entwicklung mittelständischer Unternehmen zuge-

schrieben (Schlömer et al. 2007). 

Insbesondere die industrielle Wertschöpfung in Deutschland ist stark 

mittelständisch geprägt. In quantitativer Hinsicht können mehr als die 

Hälfte der mittelständischen Unternehmen (51 Prozent) der Industrie zu-

geordnet werden (DDW 2023). Der Maschinenbau, die Automobilzuliefer-



ZIEGLER/LOCHER: SOZIALPARTNERSCHAFTLICHE LERNREISE | 12 

industrie und das Kfz-Gewerbe, die Gebäude- und Energietechnik, die 

Logistik und das Baugewerbe zählen zu den umsatzstärksten Branchen 

des Mittelstands. In qualitativer Hinsicht übernehmen sie zum Teil hoch 

spezialisierten Unternehmen wichtige Funktionen in industriellen Wert-

schöpfungsnetzwerken und stützen durch ihren hohen Exportanteil welt-

weit das Image der deutschen Wirtschaft. 

Nachdem sich die Rahmenbedingungen für ihre Geschäftstätigkeit 

nach dem Zweiten Weltkrieg über viele Jahrzehnte weitgehend stabil und 

vorhersehbar entwickelt hatten, überlagern und potenzieren sich in den 

letzten Jahren die Herausforderungen für die Unternehmen des industri-

ellen Mittelstands (Kammerlander/Soluk/Zöller 2020). 

Auf der einen Seite sind sie in jüngster Zeit verstärkt mit den Folgen 

neuer Handelsbarrieren und disruptiver Ereignisse wie dem Brexit, der 

Corona-Pandemie und geopolitischen Konflikten konfrontiert. Der mit die-

sen Ereignissen einhergehende sprunghafte Anstieg der Volatilität in den 

Lieferketten sowie der Energie- und Materialkosten trifft diese Unterneh-

men häufig besonders hart, da sie unter hohem Kostendruck stehen und 

nicht über ausgefeilte Risikomanagementsysteme, ausreichende Flexibi-

litätspuffer und Ressourcen zur Diversifizierung ihrer Lieferketten verfü-

gen (DIHK 2022). 

Hinzu kommt der anhaltende Fachkräftemangel, der laut einer aktuel-

len Befragung von Führungskräften im Rahmen des Zukunftspanels des 

Instituts für Mittelstandsforschung in vielen Unternehmen zu den drän-

gendsten Problemen zählt. Er führt nicht nur dazu, dass viele Stellen nicht 

nachbesetzt werden können, sondern auch dazu, dass Erfahrungswissen 

beim Ausscheiden langjähriger Beschäftigter in den Betrieben verloren 

geht (Böhle 2009) oder Wachstumschancen ungenutzt bleiben müssen 

(Brink/Icks 2022). 

Auf der anderen Seite sind es langfristige Entwicklungen wie die digi-

tale Transformation und die sich verschärfende Klimakrise, die die Rah-

menbedingungen für die Geschäftstätigkeit vieler Produktionsunterneh-

men im Mittelstand dauerhaft verändern. Die fortschreitende Digitalisie-

rung, die mit dem Aufstieg des Internet der Dinge industrielle Wertschöp-

fungsprozesse in neuer Qualität erfasst (Ziegler 2020), rückt auch im in-

dustriellen Mittelstand verstärkt auf die Agenda. 

Die Unternehmen stehen vor der Herausforderung, zu erkennen, wie 

sich ihre Geschäftsmodelle – vom Wertversprechen über die Ertragsmo-

delle bis hin zur Wertschöpfungsarchitektur – vor dem Hintergrund der 

Einführung immer neuer und leistungsfähigerer digitaler Technologien 

verändern, welche Maßnahmen angesichts enger Investitionsspielräume 

tatsächlich zu ergreifen sind und wie diese effektiv umgesetzt werden kön-

nen (Becker/Ulrich/Botzkowski 2017; Locher 2023). 
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Gleichzeitig sehen sich produzierende Unternehmen im Zuge der digi-

talen Vernetzung von Wertschöpfungsketten mit neuen Anforderungen 

z. B. an die Datenübermittlung von ihren Kunden konfrontiert, die sie er-

füllen müssen, um weiterhin Aufträge zu erhalten (Steinbrücker/Hofmann/ 

Piele 2020). 

Bei der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien im Mittelstand wird 

derzeit noch großer Handlungsbedarf gesehen. Dem Digitalisierungsre-

port von KfW Research (2022) zufolge geben beispielsweise lediglich 

28 Prozent der Unternehmen an, dass sie aktuell in die Entwicklung neuer 

Produkte und Dienstleistungen investieren können. In Auswertung ihrer 

Befragungen diagnostizieren die Autoren zudem eine wachsende Kluft 

zwischen einer kleineren Zahl von Pionierunternehmen und einer größe-

ren Zahl an Nachzüglern (ebd.). 

Neben der Digitalisierung beeinflusst in vielen mittelständischen Unter-

nehmen der sich verschärfende Klimawandel das Geschäft zunehmend 

spürbar. Zum einen wirkt sich die Häufung von Extremwetterereignissen 

bereits direkt auf die Geschäftstätigkeit aus und wird von den Unterneh-

mensleitungen als Gefahr für den wirtschaftlichen Erfolg wahrgenommen 

(Rieger-Fels/Schlepphorst 2023). Zum anderen verändert sich im Zuge 

der Dekarbonisierung das zu bedienende Produktspektrum in vielen Ge-

schäftsfeldern. 

Von Elektrofahrzeugen und Ladestationen über Solar- und Windkraft-

anlagen bis hin zu Elektrolyseuren und Wärmepumpen ersetzen in vielen 

Bereichen Produktsegmente mit neuen Anforderungen etablierte Pro-

dukte. Darüber hinaus gilt es auch für mittelständische Unternehmen, De-

karbonisierungs- und Kreislaufwirtschaftsstrategien zu entwickeln, um 

neuen regulatorischen Anforderungen und Berichtspflichten, etwa im 

Rahmen des European Green Deal, gerecht zu werden und einen Beitrag 

zur Erreichung der Klimaziele zu leisten (BMWK 2022; Friedl/Blaschke/ 

Frank 2023). 

Eine der Branchen, in denen sich diese Entwicklungen aktuell zuspit-

zen, ist die Automobilindustrie (Canzler/Knie 2018; Boes/Ziegler 2021; 

Pfeiffer/Autor*innenkollektiv 2023). Die Umstellung auf alternative An-

triebstechnologien und die Einführung neuer Mobilitätskonzepte, die Digi-

talisierung und der Markteintritt neuer Wettbewerber stellen nicht nur 

OEM und Systemzulieferer, sondern auch spezialisierte Zulieferer und 

Ausrüster in der Wertschöpfungskette vor zahlreiche Herausforderungen 

(Blöcker/Dörre/Holzschuh 2020; Heidling/Ziegler 2022; Michaelis/Reh-

feldt/Schreiber 2023). 

Insbesondere Unternehmen, die sich auf die Zulieferung von Kompo-

nenten für den verbrennungsmotorischen Antriebsstrang, damit verbun-

dene Entwicklungsdienstleistungen oder die Produktion der für die Kom-
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ponentenfertigung notwendigen Maschinen und Anlagen spezialisiert ha-

ben, stehen unter einem enormen Veränderungsdruck. Mit der Zunahme 

disruptiver Ereignisse in den Lieferketten, wie z. B. der Chip-Krise im Zuge 

der Corona-Pandemie (Ziegler/Heidling 2023) oder des sprunghaften An-

stiegs der Energiekosten, steigt zudem die Unsicherheit in der Branche 

(DIHK 2023). 

Investitionsentscheidungen werden verzögert und Innovationsbudgets 

gekürzt. Produzierende Unternehmen der Automobilzulieferindustrie sind 

von diesen Entwicklungen häufig besonders stark betroffen, da sie von 

den Entscheidungen ihrer Kunden in hohem Maße abhängig sind. Auch 

können sie kapitalintensive Investitions- und Flexibilitätsspielräume nicht 

auf Abruf vorhalten und sind aufgrund ihrer geringeren Markt- und Ver-

handlungsmacht einem erhöhten Preisdruck ausgesetzt (Blöcker 2015; 

BMWK/VDA 2022). 

In dieser Konstellation hängen die Zukunfts- und Beschäftigungsper-

spektiven vieler produzierender Unternehmen des industriellen Mittel-

stands nicht mehr primär von der Weiterentwicklung ihrer bestehenden 

Leistungsportfolios und Prozesslandschaften ab. Vielmehr ist immer häu-

figer zu beobachten, dass die Akteure etablierte Pfade verlassen und die 

Erschließung neuer Geschäftsfelder vorantreiben müssen, um angesichts 

des veränderten Marktumfelds stabile Zukunftsperspektiven für Unterneh-

men und Beschäftigte zu schaffen. 

Bei der Suche nach resilienten und nachhaltigen Zukunftsstrategien 

gewinnt daher die Frage der Geschäftsmodellentwicklung an Bedeutung 

und wird zu einem immer wichtigeren Handlungsfeld für die Akteure in 

den Unternehmen. 

Das Konzept des Geschäftsmodells wurde von der Managementfor-

schung aus der New-Economy-Diskussion aufgegriffen und wird zur Be-

zeichnung des Zusammenspiels von Wertversprechen, Erlösmodell und 

Wertschöpfungsstruktur verwendet, welches die Kernlogik des Geschäfts 

eines Unternehmens ausmacht (Stähler 2002; Osterwalder/Pigneur 2010; 

Ziegler 2020). Bei der Geschäftsmodellentwicklung arbeiten die Akteure 

in den Unternehmen unter hoher Unsicherheit daran, dieses Zusammen-

spiel neu zu konfigurieren. 

Der Erfolg oder Misserfolg solcher Initiativen hat häufig weitreichende 

Konsequenzen für die Zukunftschancen der einzelnen Unternehmen und 

ihre Beschäftigungsperspektiven. Angesichts der strukturprägenden Be-

deutung des industriellen Mittelstands ist die Entwicklung nachhaltiger Zu-

kunftsperspektiven für diese Unternehmen nicht zuletzt ein Schlüsselbau-

stein für eine gelingende sozial-ökologische Transformation in Deutsch-

land. 
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2.2 Vorgehensmodelle zur 
Geschäftsmodellentwicklung im Mittelstand 
 

Bei der Erschließung neuer Geschäftsfelder und der Umgestaltung ihrer 

Organisationen stellen sich für die Praxis in den Unternehmen des indust-

riellen Mittelstands besondere Herausforderungen. Anders als Konzerne 

und Großunternehmen stehen ihnen meist nur sehr geringe Investitions-

spielräume zur Verfügung, sodass sie beispielsweise neue Technologien 

nicht einfach ausprobieren können. Bleiben nach einer Investition in neue 

Maschinen, etwa zur Herstellung von Komponenten für Wärmepumpen 

oder Elektrofahrzeuge, die erhofften Aufträge und Stückzahlen aus, kann 

diese Investition nicht einfach rückgängig gemacht werden. 

Mit zunehmender Größe der Investition steigt vielmehr die Wahr-

scheinlichkeit, dass das Unternehmen in seinem Bestand gefährdet wird, 

wenn ein solcher Fall eintritt. Zudem können sich KMU in der Regel keine 

Innovationsabteilungen leisten, welche sich ausschließlich auf die Er-

schließung neuer Geschäftsfelder konzentrieren und deren Mitarbeitende 

speziell für solche Aufgaben ausgebildet sind. 

Stattdessen müssen die Mitarbeitenden die Erschließung neuer Ge-

schäftsfelder parallel zu ihren Tätigkeiten im Bestandsgeschäft bewälti-

gen. Denn die Erträge aus dem laufenden Betrieb bilden häufig die ein-

zige Finanzierungsbasis für Innovationsaktivitäten. Auch die Beteiligung 

an oder die Übernahme von Start-ups, eine Option, die viele Großunter-

nehmen in ihr strategisches Portfolio aufgenommen haben, liegt für die 

meisten KMU in weiter Ferne. 

Für produzierende Unternehmen des industriellen Mittelstandes ist es 

daher noch deutlich schwieriger, völlig neue Kompetenzfelder aufzu-

bauen und ein grundlegend neues Geschäftsmodell losgelöst vom beste-

henden zu etablieren. Die Chancen, dass sich ein produzierender Mittel-

ständler z. B. Geschäftsfelder im Softwarebereich bzw. mit Software er-

schließen kann, sind eher gering. Vielmehr sind sie darauf angewiesen, 

die Erschließung neuer Geschäftsfelder in unmittelbarer Nähe zur Fort-

führung des bestehenden Geschäftes voranzutreiben. 

Dementsprechend kommt es bei der Geschäftsmodellentwicklung be-

sonders darauf an, durch ein effektives Vorgehen und gutes Timing Ein-

stiege und Übergänge vom Bestands- zum Neugeschäft zu ermöglichen 

und die Kreativität und das Erfahrungswissen der Führungskräfte und Be-

schäftigten, ihre hohe Identifikation mit dem Unternehmen sowie die kur-

zen Entscheidungswege und das partnerschaftliche Miteinander in vielen 

mittelständischen Unternehmen als „Transformationsressourcen“ (Pfeif-

fer/Autor*innenkollektiv 2023) zu nutzen. 
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Vor dem Hintergrund der Diagnose, dass in vielen Unternehmen trotz 

vielfältiger einschneidender Transformationsprozesse noch keine Zu-

kunftsstrategien vorliegen (IG Metall 2019, 2024), sehen sich auch die 

Akteure der Mitbestimmung verstärkt damit konfrontiert, im Handlungsfeld 

der Geschäftsmodellentwicklung aktiv zu werden, um die Interessen der 

Beschäftigten langfristig zu wahren (Gerst 2020; Maschke 2020), aber 

auch Beschäftigungsgruppen wie die Tech-Angestellten zu erschließen, 

die ein wachsendes Interesse an der Demokratisierung von Produktent-

scheidungen in den Unternehmen zeigen (Ziegler 2022). 

Mit Ablaufdatum versehene Vereinbarungen zur Beschäftigungssiche-

rung greifen angesichts der weitreichenden Veränderungen von Ge-

schäftsmodellen und Wertschöpfungsprozessen immer häufiger zu kurz, 

wenn sie nicht mit Initiativen zur Erschließung von Zukunftsfeldern gekop-

pelt werden. Da das Betriebsverfassungsgesetz in diesem Handlungsfeld 

bisher keine verbrieften Mitbestimmungsrechte, sondern lediglich Vor-

schlagsrechte vorsieht, gilt es in der betrieblichen Praxis von KMU krea-

tive Wege zu finden, um Unternehmensstrategien mitzugestalten und im 

Sinne der Standort- und Beschäftigungssicherung zu prägen (Haipeter 

et al. 2019; Dörre et al. 2023; Frey/Gnisa/Nierling 2024). 

Bisher existieren allerdings nur wenige Beispiele guter Praxis und ge-

eignete Vorgehensmodelle, welche betrieblichen Akteuren in den produ-

zierenden Unternehmen des industriellen Mittelstands als Orientierung für 

die sozialpartnerschaftliche Gestaltung der Erschließung neuer Ge-

schäftsfelder und der damit einhergehenden Transformationsprozesse in 

ihren Betrieben dienen können. 

Das Instrument des Zukunftstarifvertrags, das beispielsweise in Ba-

den-Württemberg im Rahmen des Kornwestheimer Abkommens seit 

2021 das Tarifwerk in der Metall- und Elektroindustrie ergänzt und in im-

mer mehr Konzernen zur sozialpartnerschaftlichen Gestaltung von Zu-

kunftsstrategien für deutsche Standorte genutzt wird, erscheint für die 

Praxis von KMU zu schwerfällig. 

Die sozialwissenschaftliche Forschung zur beteiligungsorientierten In-

novationsgestaltung hat sich darauf konzentriert zu untersuchen, welche 

Rolle die Akteure der Mitbestimmung beispielsweise bei der Einführung 

digitaler Technologien und Informationssysteme sowie neuer Konzepte 

der Arbeitsorganisation spielen und wie Prozessinnovationen mitgestaltet 

werden können (Pfeiffer 2014; Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018; 

Buss et al. 2021). 

Zur beteiligungsorientierten, agilen und sozialpartnerschaftlichen Ge-

staltung der Digitalisierung von Wirtschaft und Arbeitswelt wurde am ISF 

München beispielsweise mit dem Praxislaboratorium ein Vorgehensmo-

dell in Zusammenarbeit mit der Robert Bosch GmbH entwickelt und in 



ZIEGLER/LOCHER: SOZIALPARTNERSCHAFTLICHE LERNREISE | 17 

weiteren Konzernen z. B. bei der Gestaltung agiler und hybrider Arbeits-

formen in Angestelltenbereichen oder der Entwicklung eines flexiblen 

Schichtmodells in der Lackiererei eines Automobilherstellers erprobt 

(Boes et al. 2017, 2019). 

Dieses Vorgehensmodell wird darüber hinaus im Rahmen der Initiative 

Neue Qualität des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales auch in 

kleinen und mittleren Unternehmen umgesetzt. Auch hier liegen die 

Schwerpunkte jedoch nicht unmittelbar auf der Geschäftsmodellentwick-

lung von KMU, sondern auf Themenfeldern wie Führungskonzepten, 

Diversitätsmanagement, Personalentwicklung und Gesundheitsmanage-

ment, die auf der Arbeitsebene angesiedelt sind. 

Die Aktivitäten im Handlungsfeld der Geschäftsmodellentwicklung fan-

den bislang sowohl in den Analysen zur Rolle von Mitbestimmung in In-

novationsprozessen als auch in den Gestaltungsansätzen kaum Beach-

tung. Eines der wenigen dokumentierten Referenzbeispiele stammt aus 

der IT-Industrie. Die DB Systel GmbH hat ihr Geschäftsmodell vom IT-

Dienstleister zum IT-Innovator für den Bahnkonzern unter Beteiligung der 

Sozialpartner neuausgerichtet und eine umfassende Neugestaltung der 

Arbeitsorganisation sowie die Einführung agiler Arbeitsformen partizipativ 

vorangetrieben (Sonnen-Aures 2020; Niewerth et al. 2021, S.°70 ff.). 

In der anwendungsorientierten betriebswirtschaftlichen Forschung hin-

gegen spielt das Handlungsfeld der Geschäftsmodellentwicklung insbe-

sondere seit Beginn der kommerziellen Entwicklung des Internets eine 

immer prominentere Rolle (Stähler 2002). Die spezifischen Bedingungen 

mittelständischer Unternehmen in diesem Handlungsfeld wurden dabei 

jedoch bisher nur selten betrachtet. 

Ein Leitfaden zur Durchführung eines Geschäftsmodellentwicklungs-

prozesses in mittelständischen Unternehmen wurde beispielsweise vom 

RKW-Kompetenzzentrum entwickelt. Dieser soll für alle Branchen und ein 

breites Spektrum an Unternehmensgrößen bis hin zu Start-ups geeignet 

sein (Busch/Großheim/Sonntag 2019). Im Zentrum des Vorgehens steht 

das in Anlehnung an den „Business Model Canvas" (Osterwalder/Pigneur 

2010) entwickelte Tool des Geschäftsmodell-Cockpits, das die Strukturie-

rung einer Ist-Analyse des bestehenden Geschäfts entlang der fünf Di-

mensionen Prozesse, Erlösmodelle, Kanäle, Wertangebot und Kund-

schaft unterstützt. 

Darauf aufbauend soll gleichzeitig die Weiterentwicklung des Ge-

schäftsmodells bzw. die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle ermöglicht 

werden. Im Sinne eines klassischen Stage-Gate-Modells werden nach 

der Ist-Analyse drei weitere Phasen durchlaufen, in denen ein neues Ge-

schäftsmodell entwickelt, beschlossen und schließlich umgesetzt wird. 
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Für jede der einzelnen Phasen werden unternehmensinterne Workshops 

mit Unterstützung von Prozessbegleitern durchgeführt. 

Die Workshops orientieren sich an verschiedenen vorgegebenen Leit-

fragen, auf die Antworten erarbeitet werden sollen. Das Vorgehensmodell 

richtet sich an die Leitungsebene in mittelständischen Unternehmen, wäh-

rend die Beteiligung der Mitarbeiter anlassbezogen erfolgen kann. Eine 

Beteiligung des Betriebsrats ist nicht explizit vorgesehen. 

Ein weiteres Vorgehensmodell für die Geschäftsmodellentwicklung in 

mittelständischen Unternehmen wurde im Rahmen der Aktivitäten des 

Mittelstand-4.0-Kompetenzzentrums Hamburg entwickelt (Kersten 2019). 

Eine Schlüsselrolle nimmt dabei ebenfalls der Business Model Canvas 

ein, der ergänzt durch weitere Instrumente wie beispielsweise PESTEL- 

und SWOT-Analysen oder „Customer Empathy Maps“ zu einer umfassen-

den Ist-Analyse des Bestandsgeschäfts eingesetzt wird. 

Auf dieser Grundlage soll die Ideenfindung für neue Geschäftsmodelle 

stimuliert werden. Auch hier wird der Prozess durch ein sequenzielles 

Vorgehen mit den vier Phasen Initialisierung, Analyse, Geschäftsmodell-

Entwicklung und Geschäftsmodell-Implementierung strukturiert. Anders 

als beim Leitfaden des RKW-Kompetenzzentrums wird jedoch empfohlen, 

externe Akteure wie z. B. potenzielle Kunden in den Prozess einzubezie-

hen und Prototypen des neuen Geschäftsmodells im Rahmen von 

Friendly User Tests vor der Implementierung zu testen (a. a. O., S.°20). 

Das Vorgehensmodell richtet sich ebenfalls an die Leitungsebene in 

kleinen und mittleren Unternehmen aller Branchen. Die Beteiligung der 

Mitarbeitenden wird empfohlen. Allerdings weniger, um deren Kompeten-

zen und Erfahrungswissen einzubinden, sondern um frühzeitig die Akzep-

tanz für den Veränderungsprozess zu sichern, der mit der Entwicklung 

eines neuen Geschäftsmodells einhergeht. Die Beteiligung des Betriebs-

rats ist in diesem Vorgehensmodell ebenfalls nicht explizit vorgesehen. 

Für diese beiden Vorgehensmodelle zur Geschäftsmodellentwicklung 

in mittelständischen Unternehmen liegen allerdings noch keine aufberei-

teten Referenzbeispiele vor, anhand derer nachvollzogen werden kann, 

wie sie in Betrieben bei der Geschäftsmodellentwicklung konkret einge-

setzt wurden und welche Resultate dadurch erzielt werden konnten. Statt-

dessen wird in den Veröffentlichungen auf verschiedene erfolgreiche Pra-

xisbeispiele der Geschäftsmodellentwicklung in mittelständischen Unter-

nehmen verwiesen, ohne dass anhand der Darstellungen genauer er-

sichtlich wird, wie das jeweilige Vorgehensmodell im konkreten Fall zur 

Anwendung gekommen ist. 

Ungeachtet dessen liefern sowohl die sozialwissenschaftlichen als 

auch die betriebswirtschaftlichen Vorgehensmodelle und die Erfahrun-

gen, die damit gemacht wurden, viele Anregungen und Anknüpfungs-
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punkte für die Entwicklung eines sozialpartnerschaftlichen Vorgehensmo-

dells zur Erschließung neuer Geschäftsfelder, das an den spezifischen 

Bedingungen produzierender Unternehmen des industriellen Mittelstands 

ansetzt. 

Wie das Vorgehensmodell der Sozialpartnerschaftlichen Lernreise im 

Projekt entwickelt wurde und bei einem mittelständischen Automobilzulie-

ferer zum Einsatz kam, steht im Zentrum der folgenden Ausführungen. 
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3. Ein Automobilzulieferer in der 
Transformation 

 

Das Fallunternehmen ist ein Fertigungsbetrieb der metallverarbeitenden 

Industrie, der für seine Kunden Präzisionsdrehteile und mechanische 

Baugruppen herstellt. Das Familienunternehmen wird in dritter Genera-

tion geführt und produziert mit etwa 230 Beschäftigten und einem Maschi-

nenpark von etwa 200 Werkzeugmaschinen im Dreischichtbetrieb knapp 

100 Millionen Teile pro Jahr für seine Auftraggeber. 

Damit erwirtschaftet das Unternehmen einen Umsatz im mittleren 

zweistelligen Millionenbereich. Hauptabsatzbranche ist die Automobilin-

dustrie. Etwas mehr als die Hälfte der hergestellten Produkte wird expor-

tiert, wobei die USA den größten Exportmarkt darstellen. Das Fallunter-

nehmen ist tarifgebunden und an einem Standort in Deutschland tätig, der 

sich im Gegensatz zu vielen Wettbewerbern nicht im ländlichen Raum, 

sondern in einer Großstadt befindet. 

 

 

3.1 Spezialisierung als Erfolgsmodell:  
Zur Entwicklung des Fallunternehmens 

 

Das Fallunternehmen wurde im Jahr 1944 gegründet und konnte sich 

nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs als Dreherei in der Region etab-

lieren. In dieser Phase wurden sehr unterschiedliche Drehteile im kleinen 

bis mittleren Stückzahlenbereich für eine heterogene Kundschaft gefer-

tigt. In zweiter Generation wurde das Geschäft immer stärker auf die Pro-

duktion von Präzisionsdrehteilen für die Automobilindustrie fokussiert, so-

dass das Unternehmen Ende der 1990er Jahre über 50 Kunden aus dem 

weiteren Umfeld der Automobilindustrie verfügte. 

Mit dieser Strategie der Spezialisierung gelang es, an den rasant 

wachsenden Umsatzsteigerungen der Automobilindustrie zu partizipie-

ren. Das Unternehmen konnte hohe Wachstumsraten verzeichnen und zu 

einer der führenden Drehereien für die Automobilindustrie in der Region 

und darüber hinaus heranwachsen. 

In den 1990er Jahren verschärfte sich der Preiswettbewerb in der Au-

tomobilindustrie. Durch Fusionen und Übernahmen entstanden an der 

Spitze der Wertschöpfungskette immer größere Konzerne, welche den 

Wettbewerb um Marktanteile über Skalen- und Verbundeffekte intensi-

vierten. Mit Hilfe verbesserter IT-gestützter Informationssysteme trieben 

Automobilhersteller und Systemzulieferer zudem die Globalisierung ihrer 
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Produktionsstrukturen und Lieferketten sowie ihrer Forschungs- und Ent-

wicklungsaktivitäten voran (Herrigel/Voskamp/Wittke 2017). 

Damit verfolgten sie u. a. das Ziel, näher an ihre Zielmärkte zu rücken, 

aber auch von den unterschiedlichen Lohnniveaus und Fachkräftepools 

an verschiedenen Standorten zu profitieren und mit dem Fall des Eiser-

nen Vorhangs z. B. in Osteuropa oder, mit der Integration des chinesi-

schen Marktes in die Weltwirtschaft, in China Fuß zu fassen. Hinzu 

kommt, dass Branchenschwergewichte wie General Motors und VW ihre 

Marktmacht deutlich stärker dafür in Anschlag brachten, die Preise im Ein-

kauf zu drücken und in jährlichen Verhandlungsrunden regelmäßig wei-

tere Preisnachlässe von ihren Zulieferern einzufordern. 

In dieser Konstellation stand das Fallunternehmen in seiner Entwick-

lung um die Jahrtausendwende an einem Scheidepunkt: Die nahelie-

gende Möglichkeit, in den bestehenden Segmenten für Präzisionsdreh-

teile für die Automobilindustrie preislich weiter wettbewerbsfähig zu blei-

ben, wurde darin gesehen, die eigene Produktion ebenfalls zu verlagern 

und Fertigungsstätten an Low-Cost-Standorten aufzubauen. Diese Op-

tion wurde laut Interviews von den Kunden des Fallunternehmens favori-

siert: 

 
„Insbesondere unsere Kunden in der Automobilindustrie haben uns ge-
drängt, dass wir ihnen ins Ausland folgen und von uns aus im Ausland, 
und zwar einem Niedriglohnland, einen Standort suchen.“ (002BaE, 284–
286) 

 

Gleichzeitig eröffnete sich in dieser Phase allerdings auch die Möglichkeit, 

ein noch relativ neues und schnell wachsendes Produktsegment mit ho-

hen technologischen Anforderungen in der Automobilindustrie zu beset-

zen. Getriebehersteller befanden sich auf der Suche nach Zulieferern, die 

sie darin unterstützten, die stark ansteigende Nachfrage nach Automatik-

getrieben zunächst in den USA und Japan, später auch in den Premium- 

und Volumenmärkten in Deutschland und Europa zu befriedigen. 

Diese Zulieferer mussten in der Lage sein, sehr anspruchsvolle Präzi-

sionsdrehteile aus Aluminium mit komplexen Geometrien für die elekt-

rohydraulischen Steuergeräte der Automatikgetriebe in hoher Qualität in 

großen Serien herzustellen und galvanisch zu beschichten. Im Rückblick 

schildert ein Gesprächspartner diese Situation wie folgt: 

 
„Die Kunden haben den Bedarf gehabt an Präzisionsdrehteilen, die ihre 
Anforderungen erfüllen. Da gehört einmal die Zerspanung von Aluminium 
dazu, da gehört die Genauigkeit der Steuerkanten dazu, und dazu haben 
sie Lieferanten gesucht.“ (002BaE, 168–170) 

 

Das Fallunternehmen ergriff diese Möglichkeit, meisterte die technischen 

Herausforderungen und konnte darauf aufbauend sukzessiv weitere Kun-
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den in diesem Produktsegment gewinnen. Damit wurde in dritter Genera-

tion die Strategie der Spezialisierung in neuer Qualität weitergeführt. Sie 

mündete in die konsequente Positionierung des Fallunternehmens als 

Fertigungsunternehmen für einen hochgradig anspruchsvollen Nischen-

markt in der Automobilzulieferung. 

Nach dem Muster der inkrementellen Innovation wurden in der Folge 

zentrale Komponenten des Geschäftsmodells des Fallunternehmens wie 

der Maschinenpark, die Kompetenzentwicklung der Kernbelegschaft oder 

der Vertrieb immer stärker auf diese „Nischenstrategie“ (Porter 1980, 

S.°269) und die damit verbundenen Anforderungen ausgerichtet. Diese 

Maßnahmen ermöglichten es dem Fallunternehmen, sich dem immer 

stärkeren Preiswettbewerb zumindest teilweise zu entziehen und durch 

die Herstellung anspruchsvoller Aluminiumdrehteile in Großserien eine 

höhere Kostenstruktur längerfristig am Markt durchzusetzen. 

Gegenläufig hatten die Entscheidung und die Umsetzungsmaßnah-

men jedoch die erwartbare Konsequenz, dass das Geschäft in den beste-

henden Produktsegmenten, für die im Vergleich weniger anspruchsvolle 

Drehteile gefertigt wurden, immer weiter zurückging: 

 
„Wir wurden immer mehr bei Neuprojekten im Automatikgetriebe-Bereich 
berücksichtigt, und dafür haben wir immer mehr Geschäft […] oder hatten 
immer weniger Anschlussaufträge in anderen Bereichen bekommen; wenn 
dann Produkte in anderen Bereichen ausgelaufen sind, haben wir den An-
schluss nicht mehr bekommen. Dagegen beim Automatikgetriebe wurden 
wir zum Marktführer. Und somit kam diese Konzentration.“ (002BaE, 149–
154) 

 

In den Folgejahren haben sich die Aufträge, die das Fallunternehmen 

übernimmt, somit hochgradig auf ein Produktsegment – die Herstellung 

von Präzisionsdrehteilen für Automatikgetriebe – konzentriert. Das wei-

tere Wachstum wurde wesentlich durch den Ausbau und die Internationa-

lisierung des Geschäfts getragen: 

 
„Im Jahr 2009 hatten wir einen Exportanteil, also alles außerhalb von 
Deutschland, von 18 Prozent, irgendwo in der Richtung, oder sagen wir 
20 Prozent, auch gut. Wir liegen heute bei knapp unter 60 Prozent.“ 
(006BaE, 350–352) 

 

Die konsequente Spezialisierung auf ein qualitativ hochwertiges Produkt-

segment in der Automobilindustrie erwies sich als Erfolgsmodell und kul-

minierte Mitte der 2010er Jahre. Im Fallunternehmen wurden Rekordum-

sätze erzielt. 
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3.2 Das Geschäftsmodell unter Druck: 
Zwischen volatiler Nachfrage und 
Epochenwandel Antriebswechsel 

 

In der zweiten Hälfte der 2010er Jahre veränderte sich das Marktumfeld 

des Fallunternehmens jedoch spürbar. Diese Veränderungsdynamik wird 

von den Gesprächspartner:innen zum einen auf die Zunahme unvorher-

sehbarer Nachfrageschwankungen und zum anderen auf die forcierte 

Umstellung auf CO2-neutrale Antriebstechnologien in der Automobilin-

dustrie zurückgeführt. 

Beginnend mit der Einführung von Schutzzöllen für den US-Markt 

durch die Trump-Administration führten disruptive Ereignisse wie der 

Brexit, die Corona-Pandemie, die Chip-Krise und der Krieg in der Ukraine 

zu teilweise erheblichen Störungen in den automobilen Lieferketten und 

erhöhten die Unsicherheit im Wertschöpfungssystem. Automobilhersteller 

und Systemzulieferer haben daher in den letzten Jahren weniger Teile 

beim Fallunternehmen gekauft als in den Planungszahlen fürs Jahr vor-

gesehen und ihre Lieferabrufe immer häufiger kurzfristig geändert: 

 
„Die letzten eineinhalb Jahre waren sehr volatil. Und das ist wirklich so 
gewesen, heute wollte der Kunde plötzlich nichts mehr haben, und nächste 
Woche will er plötzlich wieder super viel haben, und dann will er wieder 
plötzlich nichts mehr haben, und das schwankt extrem. Die können dann 
selber irgendwie nicht mehr so gut planen. 
Und in Summe muss man sagen, ist es weniger als eben vor drei, vier 
Jahren, und vor allem bei gewissen Kunden. Also bei manchen Kunden 
läuft es nach wie vor sehr gut, und andere Kunden haben aber das Ge-
schäft deutlich reduziert […]. Und man muss halt natürlich aber trotzdem 
die Lagerbestände vorhalten, damit man immer lieferfähig ist, weil man nie 
weiß, okay, wann kommt es wieder?“ (004BaE, 469–481) 

 

Diese Entwicklungen sind für das Fallunternehmen mit einer deutlichen 

Zunahme von Unsicherheiten verbunden, die intern mit einem erhöhten 

Planungsaufwand einhergehen. Im Umgang mit diesen Nachfrage-

schwankungen wurde in den letzten Jahren auch verstärkt auf das Instru-

ment der Kurzarbeit zurückgegriffen. Die Kernkomponenten des Ge-

schäftsmodells als solchen wurden durch diese Entwicklungen jedoch 

nicht strukturell infrage gestellt. Anders verhält es sich mit dem Wandel 

des Antriebsstrangs in den Fahrzeugen. 

Mit dem Dieselskandal als Vorboten kündigte sich hier Mitte der 2010er 

Jahre eine Entwicklung an, die das Geschäftsmodell des Fallunterneh-

mens langfristig stark beeinflussen wird. Während es zunächst noch un-

klar war, ob sich alternative Antriebstechnologien am Markt durchsetzen 

würden, zeichneten sich gegen Ende des Jahrzehnts neue Gewissheiten 

in dieser Frage ab. Zum einen waren in diesem Zeitraum neue Wettbe-
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werber – allen voran Tesla, aber auch chinesische Hersteller wie BYD, 

Xpeng, Nio und Li Auto – auf den Plan getreten, die die Leistungsfähigkeit 

alternativer Antriebstechnologien im Pkw-Bereich unter Beweis stellten 

und ihre Absatzzahlen kontinuierlich steigern konnten. 

Zum anderen verschärften die Staaten weltweit ihre Emissionsvor-

schriften und erhöhten die Subventionen für Fahrzeuge mit emissionsar-

men Antriebstechnologien, u. a. durch Kaufprämien für Hybrid- und Elekt-

rofahrzeuge, Steuersenkungen und Investitionen in die Ladeinfrastruktur. 

Diese Entwicklung beschleunigte sich Anfang der 2020er Jahre. Im Au-

gust 2022 verabschiedete das California Air Resources Board (CARB) 

eine neue Verordnung mit dem Ziel, ab 2035 nur noch emissionsfreie 

Fahrzeuge auf Kaliforniens Straßen zuzulassen. Die Biden-Administration 

hat ferner das Ziel ausgegeben, dass Elektro-Fahrzeuge bis zum Jahr 

2030 mindestens 50 Prozent der Neuzulassungen ausmachen sollen 

(White House 2023). 

Im Oktober 2022 wurde bekannt, dass sich auch die EU-Mitgliedstaa-

ten und das EU-Parlament auf ein Gesetz geeinigt haben, wonach ab 

2035 nur noch emissionsfreie Fahrzeuge neu zugelassen werden sollen. 

In China, dem größten Automarkt der Welt, wurde ein solches Datum 

zwar noch nicht festgelegt. Allerdings hat die chinesische Regierung im 

September 2020 das Ziel ausgegeben, die gesamte Wirtschaft bis 2060 

CO2-neutral zu machen, und fördert in diesem Zusammenhang den Ab-

satz von Elektrofahrzeugen u. a. durch Kaufprämien, sodass China zu ei-

nem der weltweit führenden Märkte für Elektrofahrzeuge geworden ist. 

Der Anteil von batterieelektrischen Fahrzeugen an den Neuzulassungen 

war in China im Jahr 2022 auf 26 Prozent angewachsen. 

Auch die japanische Regierung hat sich im Rahmen ihrer „Green 

Growth Strategy“ das Ziel gesetzt, den Absatz von Elektrofahrzeugen bis 

2035 auf 100 Prozent zu steigern, wobei dazu auch Hybridfahrzeuge ge-

zählt werden. Diese Entwicklungen trugen dazu bei, dass auch die etab-

lierten OEM ihre Aktivitäten zur Erschließung alternativer Antriebstechno-

logien intensivierten. 

Volkswagen und Audi beispielsweise planen, ab dem Jahr 2026 nur 

mehr vollelektrische Fahrzeuge neu zu entwickeln sowie in der EU ab 

dem Jahr 2033 nur noch vollelektrische Fahrzeuge zu verkaufen (Gomoll 

2022). BMW hat das Ziel ausgegeben, bis zum Jahr 2030 50 Prozent voll-

elektrische Fahrzeuge zu verkaufen (BMW Group 2023). 

Diese Transformation des Antriebsstrangs in den Fahrzeugen hat 

grundlegende Auswirkungen auf das Geschäftsmodell des Fallunterneh-

mens. Sowohl batterie- als auch brennstoffzellenbetriebene Elektrofahr-

zeuge kommen in der Regel ohne Automatikgetriebe mit elektrohydrauli-

schen Steuergeräten aus, da Elektromotoren bereits beim Start ihr volles 



ZIEGLER/LOCHER: SOZIALPARTNERSCHAFTLICHE LERNREISE | 25 

Drehmoment in einem großen Drehzahlbereich zur Verfügung stellen 

können. 

Das im Jahr 2023 meistverkaufte Elektrofahrzeug in Deutschland, das 

Model Y von Tesla, verfügt z. B. über ein festes einstufiges Automatikge-

triebe (Tesla 2023) und auch im Modularen E-Antriebsbaukasten von 

Volkswagen werden Drehzahl und Drehmoment der E-Antriebseinheit 

von einem kompakten Ein-Gang-Getriebe mit zwei Stufen auf die An-

triebsräder übertragen (Volkswagen 2023). 

Dies impliziert, dass die Nachfrage nach Präzisionsdrehteilen für Au-

tomatikgetriebe, welche den Hauptumsatz des Fallunternehmens ausma-

chen, proportional zu einem rückläufigen Anteil an Neuzulassungen von 

Verbrennungs- und Hybridfahrzeugen sinken wird. Den Aussagen der 

Gesprächspartner:innen zufolge machen sich diese Entwicklungen be-

reits bemerkbar: 

 
„Man spürt, dass da eben nicht mehr so viel Anfragen kommen, gerade für 
neue Getriebearten. Früher hat man mehr gemerkt, es kommen neue Ent-
wicklungen, es kommen neue Anfragen für ein neues System, für ein 
neues Getriebe. Und das ist jetzt eher weniger geworden für neue Entwick-
lungen. Man merkt, dass die Neuentwicklungen für solche Systeme, für 
neue Getriebe, zurückgehen, weil die dann eben auch nicht mehr ge-
braucht werden in Zukunft. Wenn ich keinen Verbrenner mehr bauen darf, 
dann brauche ich auch das Getriebe dazu nicht mehr. Das, würde ich sa-
gen, merkt man aktuell schon.“ (005BaE, 780–786) 

 

Das Geschäftsmodell wird somit nicht durch neue Wettbewerber infrage 

gestellt, die in den Markt des Fallunternehmens eintreten und ihm das 

Geschäft mit Präzisionsdrehteilen für Automatikgetriebe streitig machen 

wollen. Vielmehr verändert die Transformation des Antriebsstrangs lang-

fristig das etablierte Gesamtgefüge, in dem das Fallunternehmen agiert, 

grundlegend. Die Transformation des Antriebsstrangs wirkt für das Fall-

unternehmen wie eine disruptive Welle (Bower/Christensen 1995). 

Angesichts dieser Veränderungen im Marktumfeld stellt sich für die Zu-

kunft des Fallunternehmens und die Sicherung der Beschäftigung die 

Frage, für welche Produktsegmente in welchen Branchen es künftig seine 

Leistungen anbieten und wie es sein Geschäftsmodell zukunftsfähig auf-

stellen kann. 

Eine Möglichkeit zur Erschließung eines neuen Produktsegments wird 

im Fallunternehmen in der Herstellung von Drehteilen für elektrohydrauli-

sche Bremssysteme gesehen. Hierfür konnte das Unternehmen in den 

letzten Jahren einen Auftrag gewinnen. Eine wichtige Grundlage dafür 

war, dass die Teile für das Bremssystem mit dem bestehenden Maschi-

nenpark gefertigt werden können: 
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„Dieses Produkt [Bremsteil] ist auch ein Drehteil. Das ist, wenn man es 
anschaut, es ist rotationssymmetrisch, verlangt hochpräzise Bearbeitung.“ 
(006BaE, 506–508) 

 

Das Fallunternehmen hat das Projekt des Kunden von der Entwicklungs-

phase bis hin zur Serienreife begleitet. Wie ein Gesprächspartner be-

schreibt, mussten dafür jedoch auch neue Kompetenzfelder erschlossen 

werden: 

 
„Das Projekt ist dann eben für ein Bremssystem und nicht mehr für den 
Motor direkt. […] Es sind nicht die Standarddrehteile, die wir herstellen, 
sondern schon anspruchsvoller. Er [ein Kollege] hat es aber auch ge-
schafft, den Auftrag zu bekommen und auch schon Muster gefertigt. Das 
ist jetzt die letzten zwei Jahre gelaufen und jetzt läuft dieses Jahr die Serie 
an. Also hat man da schon ein anderes Segment erschließen können.“ 
(005BaE, 697–703) 

 

Um den Auftrag zu erhalten, musste das Fallunternehmen im Bereich der 

Qualitätssicherung in neue Prüfmaschinen investieren. Durch die An-

schaffung dieser Maschinen konnten die erhöhten Sicherheitsanforderun-

gen an Bremssysteme erfüllt werden (bei Getriebeteilen ist eine abschlie-

ßende Sichtprüfung durch angelernte Arbeitskräfte ausreichend). Die Se-

rienfertigung der Bremsteile hat vor kurzem begonnen. Ziel ist es, auf Ba-

sis dieses Referenzauftrages weitere Aufträge in diesem Produktsegment 

zu akquirieren. 

Das Geschäftsfeld Bremssysteme könnte jedoch in naher Zukunft 

ebenfalls wegfallen. Viele Hersteller von Bremssystemen arbeiten derzeit 

an der Einführung von Brake-by-Wire-Bremssystemen, für die solche 

Drehteile nicht mehr benötigt werden. Denn bei Brake-by-Wire-Systemen 

wird der Bremsbefehl nicht mehr über eine Hydraulikleitung zwischen Rä-

dern und Pedal übertragen, sondern über elektronische Steuerimpulse 

und Aktuatoren (elektrisches statt mechanisches Bremsen). Die ersten 

Brake-by-Wire-Systeme sollen im Jahr 2025 in Serie gehen. Bis sie sich 

flächendeckend durchsetzen werden, wird es zwar noch einige Zeit dau-

ern. 

Allerdings bleiben damit langfristig die Unsicherheiten für das Unter-

nehmen und die Beschäftigten weiter bestehen. Auf diese unsicheren Zu-

kunftsaussichten reagierte das Fallunternehmen beispielsweise mit der 

Einstellung seines Ausbildungsbetriebs. 
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3.3 Zukunftsstrategie entwickeln: Die 
Akteure der Mitbestimmung werden aktiv 
 

In dieser Situation wurden der Betriebsrat des Unternehmens und der Be-

triebsbetreuer der örtlichen Verwaltungsstelle der IG Metall Ende 2022 

aktiv. Im Rahmen einer Veranstaltung des Ortsvorstandes hatten Be-

triebsrät:innen und Betriebsbetreuer:innen erfahren, dass die IG-Metall-

Bezirksleitung einen „Zukunfts-Check“ zur Identifikation und Bearbeitung 

betrieblicher Transformationsthemen in den Unternehmen der Region an-

bietet. 

Beim IG-Metall-Zukunfts-Check handelt es sich um ein interaktives 

Workshop-Format, bei dem Expert:innen der Bezirksleitung gemeinsam 

mit den Betriebsrät:innen einen Überblick über die Zukunftsfähigkeit des 

jeweiligen Unternehmens, seines Produkt- und Serviceportfolios und sei-

ner Arbeitsplätze vor dem Hintergrund der Transformationsherausforde-

rungen erarbeiten. Gleichzeitig wird überprüft, inwieweit die Unterneh-

mensstrategie zu den künftigen Herausforderungen passt und wie gut die 

Betriebsrät:innen auf die Transformationsherausforderungen vorbereitet 

sind. Betriebsrät:innen und Betriebsbetreuer ergriffen diese Möglichkeit: 

 
„Ja, also das war mal im Ortsvorstand, […] also die von der IG Metall ha-
ben das da vorgestellt, das Transformationsthema. Muss man sich überle-
gen. Ich sage, du, was machen wir eigentlich in ein paar Jahren, wenn der 
Verbrenner jetzt wirklich ausläuft? Und dann haben sie uns das vorgestellt, 
wie sie das machen. Und da habe ich gesagt, du, das mache ich gleich, 
sofort, das ist was für uns, die können uns bestimmt weiterhelfen, und so 
ist das dann entstanden.“ (003BaE, 668–673) 

 

Gemeinsam mit einem Vertreter der Bezirksleitung führten eine Gruppe 

von Betriebsrät:innen des Fallunternehmens und der Betriebsbetreuer ei-

nen Zukunfts-Check durch. Im Ergebnis wurde ein großer Handlungsbe-

darf für das Fallunternehmen diagnostiziert. 

Die Ergebnisse des Zukunfts-Checks wurden anschließend der Ge-

schäftsführung des Fallunternehmens vorgestellt und diskutiert. In diesem 

Gespräch konnte die Geschäftsführung vom Handlungsbedarf überzeugt 

werden. Es wurde vereinbart, ein sozialpartnerschaftliches Projekt zur Er-

schließung von Produktsegmenten in den Geschäftsfeldern Elektromobi-

lität sowie Wasserstoffwirtschaft/Brennstoffzelle und zur Entwicklung ei-

ner nachhaltigen Zukunftsstrategie im Fallunternehmen mit wissenschaft-

licher Unterstützung durchzuführen. In dieses Projekt sollte die Nachfolge 

in der Geschäftsführung direkt eingebunden werden, da im Unternehmen 

bereits eine Nachfolgeregelung angekündigt war: 
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„Im Zukunft-Check selbst kam der Gedanke auf, der auch am Ende noch 
mal stark besprochen wurde: Wenn wir Ergebnisse und eine bestimmte 
Sichtweise jetzt entwickelt haben auf die zukünftige Entwicklung des Be-
triebs, werden die verpuffen, wenn wir sie nicht im Kreis der potenziellen 
Nachfolge [in der Geschäftsführung] besprechen. Und deswegen haben 
wir schon in dem Gespräch, in dem Workshop damals auch überlegt, wie 
schaffen wir eine Gesprächssituation, in der die Nachfolge mit dabei ist? 
Zum einen, weil man eben dann höheres Vertrauen hat, dass was daraus 
wird, weil aber auch der Betriebsratsvorsitzende ein ganz starkes Gefühl 
hatte, dass sie reingeführt werden muss, weil sonst auch die Leute das 
Zutrauen in die Zukunft verlieren.“ (001AaE, 89–98) 

 

Im Anschluss an das Gespräch mit der Geschäftsführung wurde auch die 

Belegschaft im Rahmen einer Betriebsversammlung über die Ergebnisse 

des Zukunfts-Checks und das anstehende Projekt informiert. 

Unter Federführung der IG-Metall-Bezirksleitung wurde für das Projekt 

ein interdisziplinäres Konsortium mit den wissenschaftlichen Partnern ISF 

München und dem Zentrum für Sonnenenergie und Wasserstoff-For-

schung Baden-Württemberg (ZSW) gebildet. 

Während das ISF München seine sozialwissenschaftliche Kompetenz 

in der Begleitung von Transformationsprojekten und seine Expertise zur 

Transformation der Automobilindustrie einbringen sollte, sollte das ZSW 

seine technik- und fachwissenschaftliche Expertise in den Zukunftsfeldern 

Wasserstoffwirtschaft/Brennstoffzelle und Elektromobilität sowie sein um-

fangreiches regionales Netzwerk zu Unternehmen in diesen Bereichen 

dem Projekt zur Verfügung stellen. 

Die Finanzierung der Forschungseinrichtungen konnte im Rahmen der 

Förderlinie „Transformation“ der Hans-Böckler-Stiftung gesichert werden. 

In der Antragsphase hat das ISF München, das die Rolle der wissen-

schaftlichen Projektleitung übernahm, gemeinsam mit der IG-Metall-Be-

zirksleitung das Konzept der „Sozialpartnerschaftlichen Lernreise“ als 

Vorgehensweise für die Durchführung des Projekts entwickelt. 

Diese Vorgehensweise sollte nicht nur die Arbeiten mit dem Fallunter-

nehmen im Projekt strukturieren, sondern zugleich auch auf ihre Pra-

xistauglichkeit hin erprobt und weiterentwickelt werden, um sie auf dieser 

Grundlage anderen Betrieben zur Gestaltung ihrer Transformationspro-

zesse zugänglich zu machen (vgl. Abschnitt 4). 
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4. Das Vorgehensmodell der 
Sozialpartnerschaftlichen Lernreise 
 

Das im Fallunternehmen erprobte Vorgehensmodell der Sozialpartner-

schaftlichen Lernreise ist speziell an die Anforderungen von KMU ange-

passt. Es umfasst drei Phasen: die Vorbereitungsphase, die Durchfüh-

rungsphase und die Verstetigungsphase nach der Lernreise. In diesem 

Abschnitt werden die drei Phasen vorgestellt. Dabei soll jeweils anhand 

der im Fallbeispiel erzielten Ergebnisse veranschaulicht werden, wie sie 

bearbeitet werden können und welche Erkenntnisse zu erwarten sind (in 

blauer Schrift). 

 

 

4.1 Vorbereitungsphase 
 

In der Vorbereitungsphase werden die Voraussetzungen für die Durch-

führung der Lernreise geschaffen und ein Arbeitsprogramm festgelegt. 

Der erste Schritt besteht in der Durchführung eines Workshops in Anleh-

nung an den „Zukunfts-Check“ der IG Metall (Wahl 2023; Locher 2024) 

mit dem Ziel, ausgehend von einer Analyse der Ausgangssituation im Be-

trieb und einer Ermittlung seiner Kernkompetenzen einen Überblick über 

die potenziellen Auswirkungen von Entwicklungstrends im Marktumfeld 

auf das Geschäftsmodell und die Zukunftsfähigkeit des Betriebes zu ge-

winnen. 

Vor diesem Hintergrund können die gegenwärtige Strategie des Unter-

nehmens im Hinblick auf ihre Zukunftsfähigkeit bewertet und Handlungs-

bedarfe identifiziert werden. Diese Analyse dient zugleich dazu, erste Hy-

pothesen über relevante zukünftige Geschäftsfelder zu entwickeln, in de-

nen das Unternehmen seine Stärken anwenden kann, um ein Arbeitspro-

gramm für die Lernreise zu entwickeln. 

Im Fallbeispiel wurde im Rahmen des Zukunfts-Checks festgestellt, 

dass der strategische Fokus des Unternehmens trotz der sich abzeich-

nenden Antriebswende bis zu diesem Zeitpunkt auf dem verbrennerab-

hängigen Bestandsgeschäft mit Teilen für Automatikgetriebe lag. Zwar 

wurden punktuell Anstrengungen von Einzelpersonen unternommen, 

aber noch keine systematischen Initiativen für die Erschließung neuer Ge-

schäftsfelder vorangetrieben. 

Angesichts des sich beschleunigenden Übergangs zu alternativen An-

triebstechnologien wurde ein hoher Handlungsbedarf diagnostiziert. Un-

ter anderem aufgrund des ausgeprägten Automotive-Know-hows des 

Fallunternehmens wurden die Geschäftsfelder Elektromobilität und 
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Brennstoffzelle/Wasserstoffwirtschaft als interessante mögliche zukünf-

tige Geschäftsfelder für das Unternehmen identifiziert. Diese sollten daher 

im Rahmen der Lernreise prioritär bearbeitet werden. 

Im zweiten Schritt wird ein Reiseteam für die Lernreise zusammen-

gestellt. Ziel ist es, sowohl eine sozialpartnerschaftliche Besetzung des 

Reiseteams sicherzustellen als auch die Beschäftigten unmittelbar zu be-

teiligen. Je nach Ausgangssituation kann es in diesem Schritt intern da-

rum gehen, die Geschäftsführung vom Handlungsbedarf zu überzeugen 

und für die Durchführung zu gewinnen. Gleichzeitig ist es wichtig, enga-

gierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ein Interesse an der Zukunfts-

fähigkeit des Unternehmens haben, ins Reiseteam aufzunehmen. 

Darüber hinaus müssen geeignete externe wissenschaftliche Partner 

ins Boot geholt werden, die sozialwissenschaftliche Prozesskompetenz in 

Transformationsprojekten mit fachwissenschaftlicher Expertise in den Zu-

kunftsfeldern verbinden. Eine interdisziplinäre Zusammensetzung des 

Reiseteams kann sich aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven auf 

die Unternehmensentwicklung und die Kompetenzfelder der wissen-

schaftlichen Partner als sehr fruchtbar erweisen. 

Im Fallbeispiel ist es dem Betriebsrat mit Unterstützung der Gewerk-

schaft gelungen, auf Basis einer professionellen Präsentation der Ergeb-

nisse des Zukunfts-Checks das Management für eine Lernreise zu gewin-

nen. Im Mittelpunkt des längeren Austauschs stand die Verständigung auf 

die zentrale Frage aus dem Zukunfts-Check: Wie kann es gelingen, die 

rückläufigen Stückzahlen aus dem Geschäft mit Verbrennungsmotoren 

durch zukunftsfähige Produkte für neue Antriebstechnologien zu ersetzen 

und damit Beschäftigung zu sichern? 

Betriebsrat und Gewerkschaft präsentierten den sehr konkreten Vor-

schlag einer gemeinsamen Lernreise und versuchten so, die vergemein-

schaftete Frage direkt in eine Ja/Nein-Entscheidung des Managements 

für ein gemeinsames Projekt zu überführen. 

Bei einem weiteren Termin einigten sich die Sozialpartner darauf, 

junge Beschäftigte des Unternehmens in das Reiseteam aufzunehmen, 

die zukünftig Führungsaufgaben in Schlüsselbereichen des Unterneh-

mens (Arbeitsvorbereitung und Fertigung) übernehmen sollen. Von wis-

senschaftlicher Seite unterstützten das ISF München mit sozialwissen-

schaftlicher und das ZSW mit technik- und fachwissenschaftlicher Exper-

tise. 

Im dritten Schritt muss das Budget für die wissenschaftliche Beglei-

tung bereitgestellt werden. Neben internen Mitteln können hierfür auch 

externe Mittel akquiriert werden (z. B. Förderlinie Transformation der 

Hans-Böckler-Stiftung; die Fördermaßnahme „KMU-innovativ: Zukunft 

der Wertschöpfung“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung; 



ZIEGLER/LOCHER: SOZIALPARTNERSCHAFTLICHE LERNREISE | 31 

die „Beratungsgutscheine zur Transformation der Automobilwirtschaft“; 

des Landes Baden-Württemberg; das Programm „unternehmensWert: 

Mensch plus“ des Europäischen Sozialfonds). Bei einer externen Finan-

zierung ist es wichtig, dass der Zeitraum zwischen der Antragstellung und 

dem Projektbeginn möglichst kurz ist. 

Im Fallbeispiel wurde die Beteiligung der wissenschaftlichen Partner 

an der Lernreise im Rahmen der Förderlinie Transformation der HBS ge-

fördert. 

Im vierten Schritt sollte die Belegschaft über das Vorhaben informiert 

und um Unterstützung und Beteiligung geworben werden. 

Im Fallbeispiel fand in der Vorbereitungsphase der Lernreise eine Be-

triebsversammlung statt, in der die Ergebnisse des Zukunfts-Checks vor-

gestellt und diskutiert wurden und die Belegschaft über die Planung der 

Lernreise informiert wurde. Vonseiten der Belegschaft gab es eine große 

Zustimmung für das bevorstehende Projekt. Unmittelbar vor dem Start der 

Lernreise wurde die Belegschaft nochmals per Aushang über die Ziele, 

das Vorgehen und die Zusammensetzung des Reiseteams informiert. 

 

 

4.2 Durchführungsphase 
 

Der Kick-off 

 

Nach Absolvierung der Vorbereitungsphase kann die Lernreise gestartet 

werden. Die erste Station der Durchführungsphase der Lernreise ist der 

Kick-off mit dem gesamten Reiseteam. Der Kick-off hat vier Hauptfunkti-

onen: Erstens die Konstitution des Reiseteams mit dem Ziel, die Voraus-

setzungen für die Entwicklung von Vertrauen zu schaffen. 

Vertrauen ist eine Schlüsselressource und Grundvoraussetzung für ei-

nen erfolgreichen Verlauf der Sozialpartnerschaftlichen Lernreise. Nur in 

einer Atmosphäre, in der mögliche betriebliche Konflikte im Interesse der 

gemeinsamen Arbeit an der Zukunftssicherung des Unternehmens vo-

rübergehend ausgeblendet bzw. außerhalb des gemeinsamen Projekts 

bearbeitet werden und an einem Strang gezogen wird, können Erkennt-

nisgewinne für das Unternehmen erzielt werden. 

Das impliziert auch, das Nichtwissen den Beteiligten nicht als Schwä-

che ausgelegt wird, sondern mit Nichtwissen offen umgegangen wird und 

es als Voraussetzung für Lernprozesse anerkannt wird. Der Kick-off sollte 

daher mit einer sozialen Präsenzveranstaltung kombiniert werden, im 

Rahmen derer sich die Projektbeteiligten kennenlernen und auf die Lern-

reise einstimmen können. 
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Im Fallbeispiel fand vor dem Kick-off ein gemeinsames Abendessen 

statt, bei dem alle Beteiligten Gelegenheit hatten, einander kennenzuler-

nen. 

Zweitens die Ermittlung der Erwartungen des Reiseteams an die Lern-

reise und die Entwicklung einer gemeinsamen Zielvorstellung. 

Im Fallbeispiel wurden u. a. möglichst konkrete handlungsleitende Er-

kenntnisgewinne über die Drehteile, die das Fallunternehmen für die 

neuen Geschäftsfelder produzieren kann, sowie die Erzeugung einer Auf-

bruchstimmung im Unternehmen als Ziele formuliert. 

Drittens die Durchführung einer vertiefenden Bestandsanalyse des 

Geschäftsmodells und der Kernkompetenzen des Unternehmens. 

Im Fallbeispiel wurden im Vorfeld des Kick-off Expert:innen-Interviews 

durch das ISF München mit den Beteiligten im Reiseteam durchgeführt. 

Ziel der Interviews war es, die Unternehmensgeschichte, die einzelnen 

Dimensionen des Geschäftsmodells des Unternehmens sowie des Inno-

vationsmanagements zu erfassen und die Perspektiven und Erwartungen 

der einzelnen Beteiligten auf die Lernreise kennenzulernen. Darüber hin-

aus erfolgte eine gemeinsame Betriebsbesichtigung durch das Reiseteam 

und eine Gruppendiskussion, in der die betrieblichen Abläufe in der Ar-

beitsvorbereitung sowie die Stärken und Schwächen des Fallunterneh-

mens identifiziert wurden. 

Viertens schafft die Bestandsanalyse die Grundlage für die Bestim-

mung von Suchparametern, welche die Analyse zukünftiger Geschäftsfel-

der strukturieren. Die Bestimmung realistischer Suchparameter ist für 

KMU von besonderer Bedeutung, da sie bei der Entwicklung von Ge-

schäftsmodellen in der Regel keine großen Sprünge machen können, 

sondern auf effiziente Einstiege und Übergänge vom Bestands- zum Neu-

geschäft angewiesen sind. 

Im Fallbeispiel wurde die strategische Entscheidung getroffen, das Ge-

schäftsmodell „Fertigungsbetrieb für Präzisionsdrehteile“ auch unter den 

sich verändernden Rahmenbedingungen fortzuführen. Dementsprechend 

sollen auch in Zukunft keine eigenen Produkte entwickelt und keine 

Dienstleistungen angeboten werden. 

Stattdessen sollte bei der Analyse zukünftiger Geschäftsfelder der Fo-

kus darauf gelegt werden, in den jeweiligen Feldern Präzisionsdrehteile 

zu identifizieren, die das Fallunternehmen herstellen und bei denen es 

seine Stärken ausspielen kann: z. B. Drehteile, die Eigenschaften wie be-

stimmte Werkstoffe (Aluminium/Stahl kombiniert mit galvanischen Be-

schichtungen), komplexe Geometrien in bestimmten Durchmesser- und 

Längenbereichen, Stückzahlen in mittleren bis großen Serien sowie eine 

hohe Service- und Produktqualität in der Bearbeitung aufweisen. 



ZIEGLER/LOCHER: SOZIALPARTNERSCHAFTLICHE LERNREISE | 33 

Im Rahmen des Kick-off sollte auch geprüft werden, inwieweit das Un-

ternehmen parallel zu den Aktivitäten der Lernreise sofort mit der Umset-

zung beginnen kann. Denn einerseits können es sich KMU nicht leisten, 

zu lange in der Analysephase zu verharren. Andererseits kann das aktive 

Ausprobieren der Erschließung neuer Geschäftsfelder den Erkenntnisge-

winn zusätzlich befördern. 

Beispielsweise kann in einem produzierenden Unternehmen unter-

sucht werden, ob bereits heute Anfragen für Teile aus den zukünftigen 

Geschäftsfeldern ans Unternehmen gestellt werden und welche Anforde-

rungen diese haben. Außerdem können Erkenntnisse über potenzielle 

Kunden genutzt werden, um mit ihnen in Kontakt zu treten. 

Im Fallbeispiel wurde auf dem Kick-off beschlossen, über den Zeitraum 

der Lernreise in der Arbeitsvorbereitung alle Anfragen für Teile unabhän-

gig vom Verbrennungsmotor systematisch zu erfassen und auszuwerten, 

um Muster und Potenziale zu erkennen. Zuvor wurden solche Anfragen 

nicht gesondert betrachtet und fielen daher häufig durch das Raster, wenn 

sie bestimmte, für das Fallunternehmen im Bestandsgeschäft wichtige 

Kriterien wie Stückzahlen und Durchmessergrößen nicht erfüllten. 

Eine entsprechende Analyse der Anfragen sollte für die Zwischeneva-

luation vorbereitet werden. Diese Maßnahme gab der Lernreise zusätzli-

chen Schwung, da sie die Auseinandersetzung mit den Zukunftsfeldern 

weiter förderte und zugleich deutlich machte, wie nah die Zukunft heute 

schon ist. 

 

 

Die erste Lernschleife: Potenziale und Anforderungen 
analysieren 

 

Die zweite Station bildet die erste Lernschleife, im Rahmen derer ein 

neues Geschäftsfeld einer Potenzial- und einer Anforderungsanalyse un-

terzogen wird. Den Auftakt macht die Potenzialanalyse. Diese kann im 

Rahmen eines Workshops im Betrieb oder idealerweise bei der For-

schungseinrichtung erfolgen, die über technik- und fachwissenschaftliche 

Expertise im Geschäftsfeld verfügt. 

Ziel der Potenzialanalyse ist es, das zukünftige Geschäftsfeld zu ver-

messen. Wichtige Leitfragen lauten: Welche Anforderungen an Produkte 

und Technologien stellt das Geschäftsfeld? Welche Anknüpfungspunkte 

ergeben sich im Geschäftsfeld für das Unternehmen? Wie entwickelt sich 

der Markt im zukünftigen Geschäftsfeld? Weitere Leitfragen können sich 

je nach betrieblichem Kontext aus der Bestimmung der Suchparameter 

im Rahmen des Kick-off ableiten. 
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Die Ergebnisse der Potenzialanalyse dienen zugleich dazu, ein Kon-

zept für die Ansprache der Akteure im Feld zu entwickeln, das im weiteren 

Verlauf der Lernreise und über die Lernreise hinaus kontinuierlich weiter-

entwickelt werden kann. Die Leitfrage in diesem Fall lautet: Welche Bei-

träge kann das Unternehmen mit seinen Kompetenzen für die Wertschöp-

fung im Geschäftsfeld leisten? 

Im Fallbeispiel widmete sich die erste Lernschleife dem Geschäftsfeld 

Wasserstoffwirtschaft/Brennstoffzelle. Die Potenzialanalyse fand in der 

HyFaB – Forschungsfabrik für Wasserstofftechnologie und Brennstoffzel-

lentechnik beim Projektpartner ZSW in Ulm statt. Das Reiseteam orien-

tierte sich bei dem Workshop an den folgenden Fragen: Welchen Bedarf 

an Drehteilen gibt es im Geschäftsfeld Wasserstoffwirtschaft/Brennstoff-

zelle? Ist das Fallunternehmen in der Lage, diese Drehteile herzustellen? 

Haben die Teile das Potenzial für Alleinstellungsmerkmale? Wie wird sich 

die Nachfrage (Stückzahlen) entwickeln? 

Da die Teile, die z. B. in Elektrolyseuren zum Einsatz kommen, sehr 

groß sind, das Fallunternehmen aber auf Kleinteile spezialisiert ist, stand 

vor allem die Brennstoffzelle im Fokus des Workshops. Die Potenzialana-

lyse ergab einerseits, dass im sogenannten Brennstoffzellen-Stack mit 

den metallischen Bipolarplatten Wiederholteile eingesetzt werden, von 

denen bis zu 900 Stück pro Fahrzeug benötigt werden. In der Herstellung 

werden diese jedoch von großen Pressen geschnitten, umgeformt und 

geprägt sowie anschließend gereinigt, geschweißt und beschichtet. Dreh-

verfahren sind hierfür nicht erforderlich. 

Andererseits wurde deutlich, dass in den Komponenten in der Periphe-

rie des Brennstoffzellen-Stacks einige Drehteile verbaut werden, z. B. bei 

Kompressoren und der Ventiltechnik. 

Mit Blick auf die Marktentwicklung zeigte sich, dass Brennstoffzellen-

antriebe von den Expert:innen insbesondere im Nutzfahrzeugbereich als 

Alternative zu Batterieantrieben gesehen werden, insbesondere wenn 

kurze Ladezeiten und hohe Nutzlastanforderungen im Vordergrund ste-

hen. 

Insgesamt befindet sich der Markt für Brennstoffzellensysteme in einer 

frühen Markteintrittsphase. Die Stückzahlenentwicklung für Brennstoffzel-

len ist noch offen und wird stark von Faktoren wie dem Infrastrukturaus-

bau und der Verfügbarkeit von grünem Wasserstoff abhängen. Für das 

Fallunternehmen birgt diese Unsicherheit einerseits viele Risiken. Ande-

rerseits bietet sie allerdings auch die Möglichkeit, den Markt mitzugestal-

ten. 

Auf Basis dieser Erkenntnisse wurde die Entscheidung getroffen, dass 

sich das Unternehmen auch in diesem frühen Stadium der Marktentwick-

lung um Aufträge für kleine Stückzahlen bewerben sollte, sofern diese mit 
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dem bestehenden Maschinenpark gefertigt werden können. Ziel ist es, 

dadurch Kompetenzen in diesem Bereich aufzubauen und als Hersteller 

sichtbar zu werden. Eine Gruppe aus dem Reiseteam wurde in der Folge 

beauftragt, weitere Recherchen zu den Peripheriekomponenten im 

Brennstoffzellensystem und deren Herstellerfirmen durchzuführen sowie 

Kontakte zu diesen Unternehmen aufzunehmen. 

An die Potenzialanalyse schließt sich die Anforderungsanalyse an. 

Diese sollte im Rahmen eines Workshops außerhalb des Unternehmens 

mit Akteuren der zukünftigen Geschäftsfelder durchgeführt werden. Die 

Anforderungsanalyse dient dazu, die Erkenntnisse aus der Potenzialana-

lyse zu vertiefen, indem das Reiseteam direkt mit potenziellen Kunden in 

Kontakt tritt, ihre Sichtweise kennenlernt und ihre Anforderungen erfassen 

kann. Die Leitfrage lautet: Welche Anforderungen haben die Akteure im 

Geschäftsfeld? 

Der Austausch im Rahmen der Anforderungsanalyse bietet dem Rei-

seteam gleichzeitig die Möglichkeit, erste persönliche Netzwerke zu den 

Akteuren aufzubauen und die auf Basis der Erkenntnisse aus der Poten-

zialanalyse entwickelte Storyline, welchen Beitrag das Unternehmen zur 

Wertschöpfung im Geschäftsfeld leisten kann, zu testen. 

Analog zum sogenannten DevOps-Loop in der Softwareentwicklung1 

(Kim et al. 2022) wird so sichergestellt, dass das Reiseteam Feedback 

von „echten“ potenziellen Nutzern erhält und dieses direkt in die weiteren 

Bemühungen zur Erschließung des neuen Geschäftsfeldes einfließen las-

sen kann. Der Aufbau von persönlichen Netzwerken in den neuen Ge-

schäftsfeldern ist darüber hinaus elementar, weil die Kontaktaufnahme zu 

potenziellen Kunden über deren Lieferantenportale häufig ins Leere läuft. 

Im Fallbeispiel wurde für die Anforderungsanalyse ein Workshop mit 

einem Hersteller von Brennstoffzellensystemen für Nutzfahrzeuge durch-

geführt. Das Reiseteam erhielt vor Ort Einblicke in das Brennstoffzellen-

system und die Peripheriekomponenten und konnte sowohl die Anforde-

rungen an Drehteile als auch die Perspektive dieses Akteurs auf die Mark-

tentwicklung kennenlernen. Für den Workshop wurde im Vorfeld eine 

neue Unternehmenspräsentation entwickelt, welche das Angebotsprofil 

und die Kernkompetenzen des Fallunternehmens vorstellt und aufzeigt, 

welche Beiträge für Brennstoffzellensysteme geleistet werden können. 

Im Austausch mit dem Hersteller von Brennstoffzellensystemen stellte 

sich heraus, dass die meisten der verwendeten Peripheriekomponenten 

zugeliefert werden und diese Zulieferer wiederum als potenzielle Kunden 

für das Fallunternehmen infrage kommen. In der Diskussion konnte in Er-

 
1 Gemeint sind automatisierte und optimierte Verfahren und Prozesse zwischen bisher 

getrennt voneinander arbeitenden Softwareentwicklern und operativ arbeitenden IT-

Teams; mehr unter Microsoft 2023. 
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fahrung gebracht werden, dass das Fallunternehmen mit einigen der Zu-

lieferer bereits im Bestandsgeschäft kooperiert. So konnten durch den 

Austausch die Informationen über potenzielle Kunden im Bereich Brenn-

stoffzellensysteme verfeinert und ergänzende Einschätzungen zum 

Markthochlauf und zur Stückzahlenentwicklung gewonnen werden. 

 

 

Die Beteiligung der Beschäftigten und die 
Zwischenevaluation 

 

Die dritte Station ist die Beteiligung der Beschäftigten an der Lernreise 

durch direkte Beteiligungsformate. Dabei geht es zum einen darum, über 

den Zwischenstand des Projekts zu informieren, den Beschäftigten Gele-

genheit zur Diskussion zu geben und Unterstützung für Maßnahmen vor-

zubereiten. Zum anderen geht es darum, die Anregungen, Ideen und das 

Wissen der Führungskräfte und Beschäftigten im Unternehmen für die Er-

schließung neuer Geschäftsfelder zu nutzen sowie die Beschäftigten zu 

ermutigen, zukünftig weitere Ideen einzubringen. 

Im Fallbeispiel führte der Betriebsrat mit Unterstützung der Gewerk-

schaft Betriebsratssprechstunden durch, in denen erste Zwischenergeb-

nisse aus dem Projekt vorgestellt und diskutiert sowie die Vorschläge der 

Beschäftigten erfasst wurden. Durch diese Maßnahmen gelang es, na-

hezu die gesamte Belegschaft zu beteiligen. Von vielen Beschäftigten 

wurde die Ungewissheit über die zukünftige Entwicklung des Fallunter-

nehmens mit Sorge betrachtet. Eine Anregung aus den Betriebsrats-

sprechstunden war z. B. den Sondermaschinenbau im Fallunternehmen, 

der u. a. Automatisierungslösungen für die eigenen Fertigungsprozesse 

konstruiert, zu einem eigenständigen Geschäftszweig auszubauen. 

Die vierte Station der Lernreise ist die Zwischenevaluation. Diese hat 

vier Hauptfunktionen. Erstens dient sie dazu, die Erkenntnisse aus der 

ersten Lernschleife zusammenzufassen und zu diskutieren, um auf dieser 

Grundlage (im Sinne einer Retrospektive) das Vorgehen in der Lernreise 

zu reflektieren und ggf. Suchparameter und Arbeitsprogramm anzupas-

sen. Zweitens dient sie dazu, die parallel zur Lernreise mit dem Kick-off 

begonnenen Aktivitäten zur Erschließung neuer Geschäftsfelder auszu-

werten. Zudem schafft sie einen Rahmen, um drittens die Ergebnisse aus 

der Beteiligung der Beschäftigten im Reiseteam und viertens die Ergeb-

nisse aus der sozialwissenschaftlichen Bestandsanalyse im Rahmen des 

Kick-offs zu evaluieren. 

Im Fallbeispiel gaben die Geschäftsführung und die Arbeitsvorberei-

tung im Rahmen der Zwischenevaluation einen detaillierten Überblick 

über eingegangene Anfragen für Drehteile, die unabhängig vom Antriebs-
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strang mit Verbrennungsmotor sind. Darunter befanden sich eine Reihe 

vielversprechender Anfragen aus den Bereichen E-Mobilität, Brennstoff-

zellensysteme, Hydraulikindustrie und Fahrzeug-Bremssysteme, teil-

weise auch im höheren Stückzahlbereich. 

Ein wichtiges Learning für die Bewertung der Anfragen ist, im Kontakt 

mit den potenziellen Auftraggebern genauere Informationen zum Anwen-

dungskontext der Drehteile einzuholen, um auf dieser Basis das Zu-

kunftspotenzial der Anfragen besser einschätzen zu können. Die Erkennt-

nisse aus der ersten Lernschleife zum Geschäftsfeld Wasserstoffwirt-

schaft/Brennstoffzelle haben auf der einen Seite zu Ernüchterung geführt, 

insbesondere aufgrund der hohen Unsicherheit bezüglich der Marktent-

wicklung. 

Andererseits konnten relevante Betätigungsfelder für das Fallunter-

nehmen in diesem Geschäftsfeld identifiziert werden. Das bisherige Vor-

gehen – insbesondere der direkte Austausch mit den Akteuren aus dem 

Geschäftsfeld – wurde positiv bewertet. Darüber hinaus wurden die Er-

gebnisse aus den Betriebsratssprechstunden im Reiseteam und die zahl-

reichen Anregungen diskutiert. Es wurde auf dieser Grundlage vereinbart, 

die Belegschaft künftig in regelmäßigen Abständen über die Aktivitäten 

zur Erschließung neuer Geschäftsfelder zu informieren. 

 

 

Die zweite Lernschleife und der Abschlussworkshop 

 

Die fünfte Station der Lernreise bildet eine weitere Lernschleife, im Rah-

men derer je nach Arbeitsprogramm das zweite Geschäftsfeld einer Po-

tenzial- und einer Anforderungsanalyse unterzogen wird. Methodisch 

kann dabei auf die für die erste Lernschleife entwickelten Leitfragen auf-

gebaut werden. 

Im Fallbeispiel war die zweite Lernschleife dem Geschäftsfeld Elektro-

mobilität gewidmet. In der Potenzialanalyse wurden die einzelnen Kom-

ponenten des elektrischen Antriebsstrangs, Elektromotor, Getriebe, Leis-

tungselektronik, Thermomanagement und Batterie, betrachtet. Aus der 

Potenzialanalyse ging hervor, dass der Bedarf an Drehteilen beim elektri-

schen Antriebsstrang gegenüber Verbrennungsmotoren zwar deutlich zu-

rückgehen wird, auf der anderen Seite aber z. B. im Bereich des Thermo-

managementsystems neue Möglichkeiten entstehen. 

Dem Thermomanagement kommt im elektrischen Antriebsstrang eine 

gewichtigere Rolle zu, denn es ist u. a. für die Temperatursteuerung der 

Batterien und damit für die Reichweite des Fahrzeugs elementar. Im Ther-

momanagement werden Drehteile z. B. in den Scroll-Verdichtern der E-

Kompressoren eingesetzt. Die Spiralen der Scroll-Verdichter werden aus 
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Aluminium hergestellt und können mit Mehrspindeldrehautomaten gefer-

tigt werden. Das Fallunternehmen beschloss auf Basis dieser Erkenntnis, 

in Austausch mit seinem Maschinenlieferanten zu treten, der dafür eine 

Lösung entwickelt hat, und sich beraten zu lassen. 

Im Rahmen der Anforderungsanalyse Elektromobilität fand ein Work-

shop bei einem Nutzfahrzeughersteller statt. Das Reiseteam hatte die 

Möglichkeit, Einblick in die Produktion von batteriebetriebenen Nutzfahr-

zeugen vom Anfang bis zum Ende der Produktion zu erhalten und insbe-

sondere die Komponenten der E-Achse kennenzulernen. Dadurch konnte 

in Erfahrung gebracht werden, dass die Lenkung und die Bremssysteme 

auch bei den E- und Wasserstoff-Antrieben vorerst hydraulisch bzw. 

elektro-hydraulisch gesteuert werden. 

Es stellte sich allerdings auch heraus, dass eine exakte Beurteilung 

des Bedarfs an Präzisionsdrehteilen eine genauere Analyse einzelner 

Systeme, z. B. Kompressor, Verdichter, Kühlpumpe und Kühlsysteme, er-

fordert. Darüber hinaus konnten auch wertvolle Einschätzungen zum 

Markthochlauf und zur Stückzahlenentwicklung von batteriebetriebenen 

Lkw gewonnen werden. Aktuell liegen die Preise für batteriebetriebene 

Lkw noch deutlich über den Preisen für Lkws mit Dieselantrieb. Neue re-

gulatorische Vorgaben (z. B. höhere Maut-Gebühren für Dieselfahrzeuge 

und Flottenquoten) sollen allerdings in Zukunft die Attraktivität batterie- 

und wasserstoffbetriebener Lkw deutlich steigern. 

Die sechste und letzte Station der Lernreise ist der Abschluss-

workshop. Ziel des Abschlussworkshops ist es, die im Reiseteam gewon-

nenen Erkenntnisse zu systematisieren, konkrete Handlungsfelder für das 

Unternehmen abzuleiten und die Weiterführung der Aktivitäten zur Er-

schließung neuer Geschäftsfelder im Unternehmen zu organisieren. Neue 

strategische Erkenntnisse müssen in Organisationsstrukturen übersetzt 

werden, um sie zu verstetigen. Darüber hinaus sollte vereinbart werden, 

wie die Projektergebnisse und die nächsten Schritte an die Belegschaft 

kommuniziert werden. 

Im Fallbeispiel wurde auf Basis der Analyse der Ergebnisse der Lern-

reise konstatiert, dass in den Geschäftsfeldern Wasserstoffwirtschaft/ 

Brennstoffzelle und E-Mobilität Möglichkeiten für das Fallunternehmen in 

der Produktion von Drehteilen für die Peripherie der Brennstoffzelle (z. B. 

Kompressoren und Ventiltechnik) und Drehteilen für das Elektrofahrzeug 

(z. B. Thermomanagement, Batteriesysteme und Parksperren) bestehen. 

Zum Teil vielversprechende konkrete Anfragen wurden zu diesem Zeit-

punkt bereits bearbeitet und weitere Aktivitäten zur Erschließung dieser 

Geschäftsfelder sollen umgesetzt werden. Dazu zählt eine Aufstockung 

der Vertriebskapazitäten, um neue Geschäftsfelder zu erschließen. 
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Deutlich wurde durch die Lernreise jedoch auch, dass das Geschäft 

mit Automatikgetrieben nicht eins zu eins zu ersetzen sein wird. Das Rei-

seteam gelangte daher zu der Einschätzung, dass weitere Maßnahmen 

zur Stärkung der Wandlungsfähigkeit des Fallunternehmens und eine 

diversifiziertere Aufstellung des Betriebs erforderlich sind. Vor diesem 

Hintergrund wurden im Abschlussworkshop Handlungsfelder für die in-

terne Organisation im Fallunternehmen und die externe Bearbeitung des 

Marktumfeldes entwickelt, die im folgenden Abschnitt dargestellt werden. 

 

 

4.3 Nach der Lernreise: Inkubationszone für 
Neugeschäft etablieren 
 

Die Sozialpartnerschaftliche Lernreise ist als Projekt zeitlich begrenzt. Die 

Erschließung neuer Geschäftsfelder hingegen ist in der Regel kein ein-

maliger Akt, der mit wenigen Entscheidungen abgeschlossen ist. Viel-

mehr handelt es sich um einen offenen Prozess, der einen langen Atem 

der betrieblichen Akteure erfordert. Entsprechend wichtig ist es für produ-

zierende Unternehmen des industriellen Mittelstands, Organisationsstruk-

turen zu schaffen, die ihre Wandlungsfähigkeit dauerhaft stärken und die 

im Zuge der Lernreise initiierte Innovationsarbeit weiterführen können. 

Eine solche Möglichkeit bietet die Einrichtung einer „Inkubationszone für 

Neugeschäft“. 

Das Konzept der Inkubationszone ist Teil des „Zone-Management“-

Frameworks, das im Silicon Valley für die Strategiebildung in etablierten 

Unternehmen in Hightech-Industrien entwickelt wurde (Moore 2015). Un-

ternehmen in Hightech-Industrien sind häufig damit konfrontiert, dass sich 

die Bedingungen für ihre Strategiebildung durch radikale Innovationen 

grundlegend verändern und das Geschäftsmodell an neue Gegebenhei-

ten angepasst werden muss. 

Die Grundidee des Frameworks besteht darin, ein Unternehmen in Zo-

nen zu segmentieren, um die Handlungsfähigkeit in solchen Situationen 

zu erhöhen. Ziel ist es, auf diese Weise in den unterschiedlichen Hand-

lungsfeldern (z. B. Weiterführung des Bestandsgeschäfts und Aufbau von 

Neugeschäft) die geeigneten Rahmenbedingungen für die Erreichung der 

Zonenziele zu schaffen und Priorisierungskonflikte zu vermeiden. 

Es werden vier Zonen der Geschäftstätigkeit in einem etablierten Un-

ternehmen unterschieden (Abbildung 1), von denen drei permanent und 

eine temporär sein sollten: 

• Performance-Zone: das Kerngeschäft, mit dem das Unternehmen 

identifiziert wird und dessen Leistungen Umsatz, Gewinne und Cash-

Flow generieren 
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• Produktivitätszone: alle Funktionen, die das Kerngeschäft unterstüt-

zen und die Voraussetzungen für sein Funktionieren schaffen. Dazu 

können Personalmanagement, Recht, IT, Einkauf, Vertrieb, Marketing 

und die kaufmännischen Bereiche zählen. 

• Inkubationszone: der Bereich, in dem an neuen Geschäftsideen ge-

arbeitet und die Zukunft des Unternehmens erfunden wird 

• Transformationszone: ein temporärer Bereich, der von einem etab-

lierten Unternehmen mit dem alleinigen Ziel eingerichtet wird, eine Pro-

duktinnovation aus der Inkubationszone in die Performance-Zone zu 

überführen, sodass sie einen signifikanten Beitrag zum Umsatz des 

Unternehmens leistet 
 
 

Abbildung 1: Die vier Zonen der Geschäftstätigkeit 

 

 
 

Quelle: eigene Darstellung nach Moore 2015 

 

 

Die Zonen orientieren sich an unterschiedlichen Erfolgskriterien und ope-

rieren sehr unterschiedlich. Während in der Performancezone die erziel-
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ten Umsätze und Gewinne entscheidend sein können, kann in der Inku-

bationszone ausschlaggebend sein, ob es gelingt, valides Wissen dar-

über zu erarbeiten, in welchen Bereichen in den Zukunftsfeldern strategi-

sche Optionen für neue Umsatzstandbeine des Unternehmens liegen. 

Dafür gilt es, geeignete Frühindikatoren für zukünftigen Erfolg zu be-

stimmen (z. B. Komplexität der Teile und Differenzierungsmöglichkeiten 

oder erwartete Stückzahl pro Fahrzeug), anhand derer das Vorgehen 

ausgerichtet werden kann. Die Zonen sollten daher relativ entkoppelt von-

einander gesteuert und budgetiert werden, um sich nicht gegenseitig bei 

der Erreichung der Zonenziele zu behindern. 

Während die Perfomance- und Produktivitätszone in sämtlichen pro-

duzierenden Unternehmen des industriellen Mittelstands verankert sind, 

findet eine Bündelung und Systematisierung der Bemühungen zur Er-

schließung neuer Geschäftsfelder in einer Inkubationszone nur selten 

statt. Stattdessen erfolgen diese Aktivitäten in der Praxis mittelständi-

scher Unternehmen häufig personenabhängig und organisatorisch ver-

streut – oft spielen auch Zufälle eine entscheidende Rolle, z. B. wenn Kun-

den plötzlich mit neuartigen Anfragen an das Unternehmen herantreten. 

Vor dem Hintergrund der gegenwärtigen Transformationsherausforde-

rungen bietet die Etablierung einer Inkubationszone für Neugeschäft da-

her eine Möglichkeit, die mit der Sozialpartnerschaftlichen Lernreise be-

gonnenen Aktivitäten zur Erschließung neuer Geschäftsfelder zu syste-

matisieren, zu bündeln sowie über die Projektlaufzeit hinaus fortzuführen. 

Eine solche Inkubationszone kann jedoch nicht wie in einem Konzern 

in einer eigenen Fachabteilung mit spezialisiertem Personal realisiert wer-

den, sondern ist unter den spezifischen Bedingungen eines mittelständi-

schen Unternehmens zu gestalten und muss mit den damit verbundenen 

Restriktionen umgehen. Das bedeutet, dass sie sich überwiegend aus be-

stehendem Personal rekrutiert und die Akteure der Inkubationszone zu-

gleich weiter ihre Rollen im Kerngeschäft (Perfomance-Zone, Produktivi-

tätszone) ausfüllen werden, was die Separierung der unterschiedlichen 

Handlungsleitlinien in der betrieblichen Praxis erschweren und bei den 

Akteuren zu Belastungssituationen führen kann. 

Darüber hinaus gilt es, Meilensteine für die Inkubationszone zu defi-

nieren. Ein mittelständisches Unternehmen kann es sich nicht leisten, die 

Inkubationszone nur als Spielwiese für neue Ideen zu betrachten. Viel-

mehr ist sie als Experimentierfeld für valide strategische Optionen zu ver-

stehen, die intensiv auf ihre Übertragbarkeit in die Transformationszone 

geprüft werden. 

Der Druck, diese Initiativen in neue Umsatzquellen für das Kernge-

schäft zu überführen, ist hoch. Gleichzeitig bleibt die effiziente Fortfüh-

rung des Bestandsgeschäfts ein zentrales Handlungsfeld. Denn im Be-
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standsgeschäft werden nicht nur die für den Aufbau des Neugeschäfts 

notwendigen Erträge erwirtschaftet, sondern auch viele Arbeitsplätze ge-

sichert. 

Im Fallbeispiel zeichnete sich spätestens mit dem Zeitpunkt der Zwi-

schenevaluation ab, dass die Identifikation und Besetzung eines Produkt-

segments durch das Fallunternehmen, welches das bestehende Geschäft 

mit Automatikgetrieben zukünftig eins zu eins ersetzen kann, unwahr-

scheinlich ist. Vor diesem Hintergrund wurden erste Überlegungen ange-

stellt, die im Projekt begonnenen Aktivitäten zur Erschließung neuer Ge-

schäftsfelder über die Projektlaufzeit hinaus fortzuführen und dauerhaft in 

der Organisation des Fallunternehmens zu verankern. 

Im weiteren Verlauf der Lernreise wurden diese Überlegungen konkre-

tisiert. Auf dieser Grundlage trafen die Sozialpartner im Rahmen des Ab-

schlussworkshops die gemeinsame Verabredung, eine Inkubationszone 

für den Aufbau von Neugeschäft im Fallunternehmen zu etablieren. Diese 

sieht mit einer operativen und einer strategischen Ebene zwei Handlungs-

ebenen vor. 

Auf der operativen Ebene führen Geschäftsfeldverantwortliche die Er-

schließung der Bereiche Wasserstoffwirtschaft/Brennstoffzelle und Elekt-

romobilität weiter. In dieser Rolle sollen sie z. B. als zentrale Ansprech-

partner:innen und Expert:innen für das Thema (intern wie extern) fungie-

ren, bei der Bearbeitung entsprechender Anfragen in der Arbeitsvorberei-

tung hinzugezogen werden, Fachmessen und Workshops besuchen, um 

persönliche Netzwerke aufzubauen sowie sich weiterzubilden, und die 

Storyline und die Strategien zur Neukundenakquise weiterentwickeln. 

Auf der strategischen Ebene wird analog zum Reiseteam ein sozial-

partnerschaftlich besetztes Begleitgremium zur Steuerung der Aktivitäten 

auf der operativen Ebene etabliert. Dieses „Trafo-Team“ kommt alle zwei 

Monate zusammen. 

Seine Aufgabe besteht darin, geeignete Rahmenbedingungen für die 

Arbeiten zur Erschließung neuer Geschäftsfelder auf der operativen 

Ebene zu schaffen, die Ergebnisse der Aktivitäten auszuwerten und im 

Unternehmen zu diffundieren, weiter gehende Maßnahmen vorzubereiten 

(z. B. Anschaffung neuer Maschinen) sowie die Implikationen aus den Ar-

beiten in der Inkubationszone für die Gesamtstrategie des Fallunterneh-

mens abzuleiten. Darüber hinaus wurde ein Budget für die Digitalisierung 

der Unternehmensprozesse geschaffen, um die Voraussetzungen für die 

Bearbeitung eines diversifizierteren Produktportfolios zu verbessern. 

Die Lernreise hat nicht zuletzt gezeigt, dass sich der Umstieg auf alter-

native Antriebstechnologien nicht innerhalb von zwei bis vier Jahren voll-

ziehen wird, wie z. B. in der Mobiltelefonindustrie der Umstieg auf Smart-

phones, sondern in einem längeren Prozess. Entsprechend wichtig ist es, 
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bei der Entwicklung einer Strategie für den Umgang mit dieser Situation 

die Zeitperspektive im Auge zu behalten. Dies wird auch von den Ge-

sprächspartner:innen im Fallunternehmen betont: 

 
„Also das Gute ist ja, wir können unsere Cashcow noch einige Jahre weiter 
melken, weil bis 2035 sind es ja noch einige Jahre, und wenn in anderen 
Märkten noch länger die Technologien bestehen bleiben, dann ist das ja 
auch für uns nur gut. Ich glaube halt, man darf den Zug nicht verpassen, 
auf neue Technologien, neue Geschäftsmodelle aufzuspringen, weil es 
reicht nicht, erst in zehn Jahren, wenn man dann keine Verbrennungsmo-
toren hat, sich was anderes zu überlegen, sondern man muss da schon 
frühzeitig danach schauen. […] 
Es gibt natürlich noch […] ja gut, im Elektrobereich ja, im Brennstoffzellen-
bereich gibt es eher weniger serielle Fertigungen, aber man muss ja ei-
gentlich in einem frühen Stadium dort einsteigen, dass man dann die Mög-
lichkeit hat, auch an der seriellen Fertigung teilzuhaben, weil wenn es mal 
so weit ist, dann haben die Kunden halt schon ihre Lieferanten und dann 
ist man eigentlich zu spät dran. 
Deswegen muss man eigentlich schauen, dass man in einem möglichst 
frühen Stadium in die Technologien reinkommt, weil dann ist glaube ich 
auch die Möglichkeit oder die Chance am größten, dass man damit wirklich 
auch einen großen Umsatz macht. Wenn man dann nachher nur noch ver-
sucht, am Ende immer die Lücken zu schließen, kommt wahrscheinlich 
nicht mehr viel rum ums Eck.“ (004BaE, 645–660) 

 

Auch wenn das Zeitfenster länger als in der Mobiltelefonindustrie zu sein 

scheint, unterstreicht diese Aussage die Wichtigkeit, jetzt aktiv zu werden. 

Denn die Lernreise hat deutlich gezeigt, dass sich die Märkte in den Zu-

kunftsfeldern bereits heute entwickeln. Wenn das Fallunternehmen diese 

mitgestalten will, muss es heute dabei sein. Darüber hinaus könnte für 

das Fallunternehmen die Erschließung des Produktsegments Bremssys-

teme als Übergangsfeld von großer Bedeutung sein, da es den Wegfall 

von Aufträgen für Automatikgetriebe stückzahlmäßig unmittelbarer kom-

pensieren und das Zeitfenster für den Aufbau neuer Geschäftsfelder ver-

längern könnte. 

Im Ergebnis der Lernreise hat sich das Fallunternehmen mit dem 

Trafo-Team nicht nur eine Struktur zur weiteren Arbeit an der Erschlie-

ßung neuer Geschäftsfelder gegeben, sondern ist auch einen entschei-

denden Schritt in Richtung der Sicherung der Zukunft des Unternehmens 

und seiner Beschäftigten gegangen. Im Anschluss an diesen Durchbruch 

bildet die Praxis des Trafo-Teams nun die nächste Bewährungsprobe. Sie 

wird ausschlaggebend dafür sein, ob es gelingt, die Inkubationszone dau-

erhaft im Fallunternehmen zu etablieren und erfolgreich zu gestalten. 
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4.4 Sozialpartnerschaftliche Lernreise: 
Besonderheiten des Vorgehensmodells 
 

Die Sozialpartnerschaftliche Lernreise weist als Vorgehensmodell zur Er-

schließung neuer Geschäftsfelder in den produzierenden Unternehmen 

des industriellen Mittelstands eine Reihe von Besonderheiten auf: 

Erstens den Fokus auf die Entwicklung nachhaltiger Zukunfts-

strategien: Das Vorgehensmodell kommt zum Einsatz, wenn die Zukunft 

des Unternehmens auf dem Spiel steht. Das Kernziel besteht nicht in der 

Gestaltung von Prozessverbesserungen oder der Etablierung von Expe-

rimentierräumen für neue Arbeitsformen, sondern in der Entwicklung ei-

ner nachhaltigen Zukunftsstrategie für das Unternehmen und seine Be-

schäftigten. Geschäftsmodellentwicklung gekoppelt an Beschäftigungssi-

cherung sind die zentralen Handlungsfelder. 

Zweitens die KMU-Spezifik: Die spezifischen Bedingungen produzie-

render Unternehmen des industriellen Mittelstands wie geringe Investiti-

onsspielräume, unmittelbare Parallelität des Tagesgeschäfts und der Ge-

schäftsmodellentwicklung für die beteiligten Akteure, aber auch kurze 

Entscheidungswege sowie eine hohe Identifikation der betrieblichen Ak-

teure bildeten den Ausgangspunkt für die Entwicklung des Vorgehensmo-

dells. Anstatt bestehende Vorgehensweisen und Instrumente, die für Kon-

zerne mit spezialisierten Innovationsabteilungen entwickelt wurden, ein-

fach auf KMU zu übertragen, wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, das 

auf die Bedürfnisse von KMU zugeschnitten ist. 

Drittens die partizipative und sozialpartnerschaftliche Ausrich-

tung: Während sich die bisherigen Handlungsleitfäden zur Geschäftsmo-

dellentwicklung primär ans Management richten, werden im Vorgehens-

modell die Belegschaft und die Sozialpartnerschaft als elementare Trans-

formationsressourcen bei der Erschließung zukünftiger Geschäftsfelder 

betrachtet. Das Vorgehensmodell ermöglicht die Beteiligung der Beschäf-

tigten auf zwei Ebenen: zum einen durch Aufnahme der Betriebsrät:innen 

und einzelner Beschäftigter ins Reiseteam und zum anderen punktuell 

durch Beteiligungsformate, in denen die Belegschaft insgesamt beteiligt 

wird. 

In Zeiten des Fachkräftemangels wird Beteiligung wichtiger, um das 

Wissen und die Ideen der Beschäftigten einzubeziehen sowie Akzeptanz, 

Zutrauen und Motivation für Veränderungen zu schaffen. Zugleich sind 

Projekte wie das dargestellte an neuralgischen Punkten darauf angewie-

sen, bei den Beschäftigten (inhaltliche) Erwartungen zu wecken. Nur so 

entsteht im Projekt eine positive Dynamik, ernsthaft an gemeinsamen Lö-

sungen zu arbeiten. 
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Viertens die Integration von Feedbackschleifen mit externen Akt-

euren: Bisherige Vorgehensmodelle sind häufig sehr stark darauf ausge-

richtet, Geschäftsmodellentwicklung nur intern im Unternehmen zu betrei-

ben. Dementsprechend setzen sie primär auf Formate wie unternehmens-

interne Workshops unter Hinzuziehung externer Expert:innen und Pro-

zessbegleiter:innen. Das Vorgehensmodell der Sozialpartnerschaftlichen 

Lernreise sieht darüber hinaus den direkten Austausch mit potenziellen 

Kunden in den neuen Geschäftsfeldern vor. 

So können Annahmen und erarbeitete Ergebnisse unmittelbar getes-

tet, Feedback von „echten“ potenziellen Kunden eingeholt und die Er-

kenntnisse daraus wieder in den Prozess eingespeist werden. Weitere 

Nebeneffekte dieses Vorgehens können z. B. der Aufbau von persönli-

chen Netzwerken in den neuen Geschäftsfeldern oder der Erhalt von An-

fragen sein, auf die dann direkt Angebote unterbreitet werden können. 

Fünftens die konsequente Anwendungsorientierung: Das Vorge-

hensmodell ist darauf ausgerichtet, parallel zur Analyse direkt in das 

Doing einzusteigen. Die Erkenntnisse des Doing fließen über Feedback-

schleifen in die Lernreise ein und generieren weitere Ergebnisse. Im Fall-

beispiel wurde z. B. direkt nach dem Kick-off mit der systematischen Aus-

wertung verbrennerunabhängiger Anfragen begonnen, Möglichkeiten zur 

Neukundengewinnung u. a. durch die Kontaktnetzwerke der beteiligten 

Projektpartner direkt für eine Angebotserstellung genutzt oder eine neue 

Vertriebs- und Marketingpräsentation für die Workshops mit Akteuren in 

den neuen Geschäftsfeldern erstellt. 

Kreative „Planabweichungen“ sind bei diesem Vorgehensmodell aus-

drücklich erlaubt. Dies ermöglicht es, die kurzen Entscheidungswege in 

KMU tatsächlich als Stärke zu nutzen, und erzeugt die soziale Dynamik, 

die die Lernreise antreibt und zu umsetzbaren Ergebnissen führt. 

Sechstens die Befähigung der betrieblichen Akteure: Das Vorge-

hensmodell orientiert darauf, die betrieblichen Akteure in die Lage zu ver-

setzen, den Prozess zur Erschließung zukünftiger Geschäftsfelder eigen-

ständig weiterzuführen. 

Statt produzierende Unternehmen des industriellen Mittelstands in 

endlose Beratungsspiralen zu führen, in denen ein Beratungsprojekt nach 

dem anderen durchgeführt und immer mehr Beratungsleistungen verkauft 

werden, ist es das Ziel, dass die Akteure die Praktiken und Methoden der 

Inkubationszone im Prozess erlernen, anwenden und eigenständig wei-

terentwickeln. Das Vorgehensmodell stärkt die Rolle der betrieblichen Ak-

teure als die eigentlichen Experten für die Weiterentwicklung ihrer Unter-

nehmen. 

In Abbildung 2 werden das Vorgehensmodell der Sozialpartnerschaft-

lichen Lernreise und seine einzelnen Stationen grafisch dargestellt.
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Abbildung 2: Vorgehensmodell Sozialpartnerschaftliche Lernreise 
 

 
 
Quelle: eigene Darstellung
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5. Fazit: Mit der Sozialpartner-
schaftlichen Lernreise die  
sozial-ökologische Transformation 
im Mittelstand gestalten 
 

Angesichts vielfältiger Transformationsprozesse verändern sich in immer 

mehr Unternehmen des industriellen Mittelstands die Bedingungen für 

ihre Geschäftstätigkeit grundlegend. Damit stehen die Unternehmen vor 

der Herausforderung, die Frage der Zukunft von Geschäftsfeldern und 

Standorten bis hin zu den Betrieben insgesamt neu zu stellen. Diese Si-

tuation erzeugt große Unsicherheiten bei Unternehmen und Beschäftig-

ten. 

Die Konstellation, innerhalb derer sich der hier vorgestellte familienge-

führte Automobilzulieferer und seine Beschäftigten befinden, kann als pa-

radigmatisch für viele Unternehmen im Mittelstand nicht nur in der Auto-

mobilzulieferindustrie, sondern auch darüber hinaus angesehen werden. 

Für die Praxis der Mitbestimmungsakteure ist es in solchen Konstella-

tionen nicht ausreichend, lediglich abstrakte Forderungen an die Unter-

nehmensleitungen zu formulieren. Wenn die Wege zur Unternehmens-, 

Standort- und Beschäftigungssicherung inhaltlich ungeklärt und von einer 

Vielzahl von Faktoren abhängig sind, erscheint es zielführender, sich auf 

einen Suchprozess einzulassen und aktiv daran mitzuwirken, den Er-

kenntnisgewinn in den Unternehmen zu fördern und im Sinne der Be-

schäftigten zu beeinflussen: „Dies zu tun entspricht dem Auftrag aus dem 

Betriebsverfassungsgesetz, wonach die Zukunft von Beschäftigung und 

gute Arbeitsbedingungen betriebspartnerschaftlich zu sichern sind“ (Gerst 

2020, S.°299). 

Die in diesem Working Paper dargelegten Projektergebnisse haben 

verdeutlicht, dass sich die Erschließung neuer Geschäftsfelder als Her-

ausforderung grundlegend von Bestrebungen zur schrittweisen Verbes-

serung bereits etablierter Produkte und der zu ihrer Herstellung notwen-

digen Prozesse und Verfahren unterscheiden. Während bei den letztge-

nannten Bestrebungen Planungshorizonte, erwarteter Nutzen und 

Budgetierung weitgehend vorhersehbar sind und in Wirtschaftlichkeitsbe-

rechnungen überschlägig kalkuliert werden können, erfolgt die Erschlie-

ßung neuer Geschäftsfelder unter den Bedingungen hoher Ungewissheit 

(Böhle/Busch 2012). 

Ungewiss ist beispielsweise, ob das Unternehmen mit seinen Kompe-

tenzen in den neuen Geschäftsfeldern einen Beitrag zur Wertschöpfung 

leisten kann oder wie und in welcher Geschwindigkeit sich der Markthoch-
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lauf in neuen Geschäftsfeldern wie der Wasserstoffwirtschaft oder der 

Elektromobilität entwickelt. In solchen Situationen müssen andere Krite-

rien als Business-Case-Berechnungen zur Entscheidungsfindung heran-

gezogen werden. 

Die betriebliche Verhandlungskonstellation von Unternehmensleitung 

und Betriebsrat im System der Arbeitsbeziehungen weist eine Reihe von 

Herausforderungen auf, die in solchen Transformationsprozessen mit of-

fenem Ausgang und hohen Ungewissheiten bearbeitet werden müssen, 

um die Wahrscheinlichkeit guter Ergebnisse für Unternehmen und Be-

schäftigte zu erhöhen. 

Zum einen ist die Zusammenarbeit zwischen den Betriebsparteien in 

der Regel positionell geprägt. Beide Seiten sind es gewohnt, bei mitbe-

stimmten Unternehmensentscheidungen auf einer (häufig) gemeinsamen 

Informationsbasis eine Verhandlungsposition aus ihrer Interessenlage 

heraus einzunehmen und in der Verhandlung unter Umständen auch kon-

fliktuell zu versuchen, ihre Interessen durchzusetzen. 

Bei einer grundlegenden Transformation führt dieser Modus nicht zu 

guten Ergebnissen, da viele Informationen noch gänzlich unbekannt sind 

und kaum klare Verhandlungspositionen bezogen werden können. Es 

geht um eine gemeinsame Erkundung, nicht um einen Kompromiss, der 

unterschiedliche Positionen zusammenführt. Bessere Ergebnisse für Un-

ternehmen und Beschäftigte sind in dieser Situation von einem gemein-

samen explorativen Vorgehen zu erwarten. 

Im Fallbeispiel ist es gelungen, diesen explorativen Modus der Zusam-

menarbeit zu etablieren, indem die Mitbestimmungsakteure, statt eine 

Forderung an die Geschäftsführung zu richten, versucht haben, eine of-

fene strategische Frage zu vergemeinschaften: Wo liegen angesichts des 

Antriebswandels die zukünftigen Geschäftsfelder des Fallunternehmens? 

Auf dieser Basis gelang es, einen Suchprozess zu initiieren und einen 

Handlungsauftrag für ein gemeinsames Projekt zu beschließen. Voraus-

setzung dafür ist gleichsam die Offenheit der Unternehmensleitungen für 

den Austausch und eine ergebnisoffene Suche statt z. B. politischer Vor-

entscheidungen gegen bestimmte Standorte. 

Zum anderen kann sich das Konfliktverhältnis bei einer grundlegenden 

Transformation als problematisch erweisen, wenn es die notwendigen 

Lernprozesse zur Entwicklung von Zukunftsperspektiven für Unterneh-

men und Beschäftigte blockiert. Gleichzeitig bleibt das Konfliktverhältnis 

aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen auch in Transformationspro-

zessen immer präsent. Diese Problematik konnte im Fallbeispiel dadurch 

bearbeitet werden, dass sich beide Seiten auf ein projektartiges Vorgehen 

mit Start- und Enddatum sowie begrenzten Ressourcen und einem kon-

kreten Arbeitsprogramm einigten. 
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Unter dem Dach des Projekts und aufgrund des gegenstandsbezoge-

nen Vorgehens konnte so eine Dominanz des gemeinsamen Lernens ge-

genüber dem Verhandeln aufrechterhalten werden. Die Gegenstandsori-

entierung und die geteilte Zielerwartung schufen zugleich eine Legitimati-

onsbasis für Kritik am Unternehmen und seinen aktuellen Strukturen. 

Statt abstrakt oder personalisiert wurde die Kritik sachbezogen formuliert, 

immer orientiert an der gemeinsamen Aufgabe, neue Geschäftsfelder zu 

erschließen, sodass sie von allen beteiligten Akteuren akzeptiert werden 

konnte. 

Statt alles infrage zu stellen, wurden Strukturen, die sich bei der Bear-

beitung der Leitfragen als hinderlich oder anpassungsrelevant erwiesen, 

reflektiert und verändert. 

Drittens gestaltet sich ein grundlegender Strategiewechsel in etablier-

ten Organisationen sowohl aufgrund ihrer strukturellen Beharrungskräfte 

als auch aufgrund der Tatsache, dass in der Regel immer die gleichen 

Akteurskonstellationen am Verhandlungstisch und in Entscheidungsrun-

den sitzen, schwierig. Dieser Problematik konnte durch eine Reihe von 

Maßnahmen begegnet werden. 

Zum einen wurde mit dem Projekt ein Raum außerhalb der Anforde-

rungen des Tagesgeschäfts und mit dem Reiseteam eine neue Ak-

teurskonstellation geschaffen. Neben der Geschäftsführung, dem Be-

triebsratsvorsitz und Expert:innen der Gewerkschaft waren engagierte 

Mitarbeiter sowie der designierte Führungsnachwuchs beteiligt, die ein 

genuines Interesse an der Zukunftssicherung des Unternehmens haben. 

Darüber hinaus brachte der enge Austausch mit den wissenschaftlichen 

Projektpartnern und potenziellen Kunden zahlreiche neue Impulse von 

außen. 

Zum anderen ist es gelungen, die Informalität des Prozesses als Res-

source zu nutzen. Das Projekt war nicht auf eine formale Vereinbarung 

zwischen den Sozialpartnern ausgerichtet, sondern informell und lernend 

angelegt. Und: Da die entscheidungsrelevanten Akteure mit am Tisch sa-

ßen, konnten Lernerfolge ohne große Formalitäten direkt in Entscheidun-

gen überführt und deren Umsetzung in den einzelnen Bereichen angesto-

ßen werden. 

Dennoch bestand auch im Projektverlauf immer die Gefahr des Rück-

falls in alte Verhaltensmuster. Im Fallbeispiel konnte dies insbesondere 

durch die Information und Beteiligung der Belegschaft und die Schaffung 

einer Betriebsöffentlichkeit mit klaren Erwartungen an das Projekt, z. B. 

durch informelle Aushänge zu den Projektergebnissen, verhindert wer-

den. Dies zeigt, wie Partizipation als Motor von Transformationsprojekten 

wirken kann und nicht nur Beiwerk ist. 
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Wenn diese Herausforderungen sozialpartnerschaftlicher Arbeit an der 

Zukunftssicherung von Betrieben im Vorgehen angemessen bearbeitet 

werden, können die Potenziale der Sozialpartnerschaft für die Gestaltung 

von Transformationsprozessen in etablierten Unternehmen besser er-

schlossen werden. Sie bestehen darin, Kommunikationslatenzen aufzu-

brechen, zusätzliche Ideen und Problembeschreibungen zu erschließen, 

weitere Netzwerke zu nutzen und Entscheidungen zu initiieren, die in der 

Belegschaft breit getragen werden. 

Mit der in diesem Working Paper dargestellten Sozialpartnerschaftli-

chen Lernreise erhalten die Akteure der Mitbestimmung ein Vorgehens-

modell und Instrumentarium, um Prozesse der Geschäftsmodellentwick-

lung in den produzierenden Unternehmen des industriellen Mittelstands 

mitzugestalten und im Sinne von Beschäftigungssicherung und Guter Ar-

beit zu prägen. Diese erste Iteration des Vorgehensmodells, die im Rah-

men des Projekts Transformation im Mittelstand entstanden ist, gilt es vor 

dem Hintergrund der Anwendung in weiteren Betrieben kontinuierlich wei-

terzuentwickeln. 

In der gegenwärtigen Transformation zu einer zukunftsfähigen, inno-

vativen, nachhaltigen und gerechten Wirtschaft mit all ihren Unsicherhei-

ten wird es umso entscheidender, dass Mitbestimmung, Gewerkschaften 

und Unternehmensleitungen als kompetente und proaktive Gestalter des 

Wandels agieren und erlebt werden. Damit kann nicht nur die Bindung der 

Beschäftigten an die Betriebe wie auch an die Gewerkschaften erhöht und 

ihre Bereitschaft gesteigert werden, ihr Know-how und ihre Ideen in die 

Zukunft der Betriebe einzubringen, sondern über die betriebliche Ebene 

auch der gesellschaftliche Zusammenhalt gestärkt werden. 
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