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Zusammenfassung: Produzierende Unternehmen in vielen Branchen stehen im
aktuellen industriellen Strukturwandel vor grundlegenden Herausforderungen.
In einem sich dynamisch verandernden Marktumfeld arbeiten sie verstarkt an der
Neukonfiguration ihrer Geschaftsmodelle, um langfristig stabile Zukunftsper-
spektiven fiir Unternehmen und Beschéftigte zu schaffen. In der arbeits- und in-
dustriesoziologischen Forschung liegen bislang jedoch kaum Untersuchungen
vor, die Geschidftsmodellentwicklung als Handlungsfeld industrieller Arbeit ana-
lysieren. Der Beitrag untersucht auf der Basis einer explorativen empirischen
Analyse in produzierenden KMU, welche Entwicklungen dazu fiihren, dass Ge-
schiftsmodellentwicklung als Handlungsfeld an Bedeutung gewinnt, mit wel-
chen Herausforderungen die Akteur:innen bei der Geschaftsmodellentwicklung
konfrontiert sind und welche Anforderungen dies an die Arbeit der beteiligten
Akteur:innen stellt. Die Ergebnisse zeigen, dass in produzierenden KMU zuneh-
mend auch Mitarbeitende und Akteur:innen der Mitbestimmung Geschifts-
modellentwicklung betreiben. Vor diesem Hintergrund pladiert der Beitrag da-
fiir, Geschiftsmodellentwicklung als eine spezifische Form von Innovations-
arbeit in der Industrie zu fassen.
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Abstract: Manufacturing companies in many sectors are facing fundamental
challenges in the current industrial transformation. In a dynamically changing
market environment, they are increasingly working on the reconfiguration of
their business models in order to create stable long-term future prospects for their
company and their employees. So far, however, there are hardly any studies in
the sociology of work and industry that analyse business model development as
a field of action for industrial work. On the basis of an explorative empirical anal-
ysis in manufacturing SMEs, this article examines which developments are lead-
ing to the growing importance of business model development as a field of activ-
ity, which challenges actors in business model development are facing, and
which demands this places on employees’ work. Against this background, the
article argues that business model development should be understood as a spe-
cific form of innovation work in industry.

Keywords: Industrial work, innovation work, business model, case study,
automotive industry

1 Einleitung

In vielen Branchen der deutschen Wirtschaft bilden mittelstdndische Unterneh-
men mit ihren spezialisierten Kompetenzen und qualifizierten Fachkraften ein
Riickgrat der Wertschopfungsprozesse (Herrigel 1996; Berghoff 2006). Insbeson-
dere in den Wertschdpfungsnetzwerken der Industrie leisten sie wichtige Bei-
trage zur Entwicklung hochwertiger Produkte und Dienstleistungen sowie zur
Gestaltung attraktiver Arbeitsplitze.

Die betrieblichen Akteur:innen in vielen Unternehmen des industriellen Mit-
telstands sind derzeit jedoch mit groflen Herausforderungen konfrontiert. Im
Zentrum stehen neben wachsenden Unsicherheiten in den globalen Lieferketten,
Preisspriingen bei Energie- und Materialkosten, neuen Wettbewerbern und Fach-
kraftemangel langfristige Entwicklungen wie die fortschreitende Digitalisierung
(Stichwort: Industrie 4.0) und die Dekarbonisierung. Von Elektrofahrzeugen und
Ladestationen iiber Solar- und Windkraftanlagen bis hin zu Elektrolyseuren und
Warmepumpen ersetzen in vielen Bereichen Produktsegmente mit neuen Anfor-
derungen etablierte Produkte, wodurch sich die Rahmenbedingungen fiir die Ge-
schaftstitigkeit vieler produzierender Unternehmen grundlegend verdandern.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen geht es fiir viele produzierende
Unternehmen bei der Gestaltung ihrer Innovationsprozesse nicht mehr in erster
Linie um die Weiterentwicklung des bestehenden Kerngeschifts. Sie stehen viel-
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mehr gleichzeitig vor der Herausforderung, in einem sich dynamisch verdndern-

den Marktumfeld mit neuen Technologien und Kompetenzen neue Geschftsfel-

der zu erschliefien, um langfristig stabile Zukunftsperspektiven fiir die Betriebe
und Beschéftigten zu schaffen.

Eine der Branchen, in denen sich diese Entwicklungen aktuell zuspitzen, ist
die Automobilindustrie (Canzler/Knie 2018; Boes/Ziegler 2021; Krzywdzinski
2024). Angesichts der ,,doppelten Transformation der Automobilindustrie* (Pfeif-
fer 2023) stehen insbesondere die mittelstindisch gepriagten Zuliefer- und Ma-
schinenbauunternehmen, die sich auf die Zulieferung von Komponenten fiir das
verbrennungsmotorische Antriebssystem, damit verbundene Entwicklungs-
dienstleistungen sowie die Produktion der fiir die Komponentenfertigung not-
wendigen Maschinen und Anlagen spezialisiert haben, unter einem hohen Ver-
dnderungsdruck (Blocker u.a. 2020; Michaelis u.a. 2023).

In diesem Zusammenhang riickt das Handlungsfeld der Geschaftsmodellent-
wicklung verstérkt in den Fokus von Industriearbeit (Schuh u.a. 2016; Hirsch-
Kreinsen u.a. 2018; Ziegler 2020). Das auch in der Alltagssprache geldufige Kon-
zept des Geschaftsmodells wurde von der Managementforschung in der New-Eco-
nomy-Diskussion zu Beginn der 2000er Jahre aufgegriffen und wird dort zur Be-
zeichnung des Zusammenspiels von Nutzenversprechen, Ertragsmodell und
Wertschopfungsstruktur verwendet, welches die Kernlogik des Geschifts eines
Unternehmens ausmacht (Stdhler 2002; Osterwalder u.a. 2005). Bei der Ge-
schiftsmodellentwicklung arbeiten die Akteur:innen in den Unternehmen dar-
an, dieses Zusammenspiel neu zu gestalten.

Ungeachtet der Bedeutungszunahme von Geschiftsmodellentwicklung fiir
die Industriearbeit liegen bislang allerdings kaum Untersuchungen vor, die die-
ses Handlungsfeld industrieller Arbeit in produzierenden Unternehmen analy-
sieren. Ziel des Beitrags ist es daher, Geschiftsmodellentwicklung als Element
von Industriearbeit konzeptionell wie empirisch zu explorieren und weitere ar-
beits- und industriesoziologische Forschung dazu anzuregen.

Drei Fragen stehen im Zentrum:

(1) Welche Entwicklungen fithren aus Sicht der betrieblichen Akteur:innen
dazu, dass Geschaftsmodellentwicklung in produzierenden KMU an Bedeu-
tung gewinnt, und in welchen Formen findet sie statt?

(2) Wie wird Geschiftsmodellentwicklung in produzierenden KMU betrieben
und welchen Herausforderungen begegnen die betrieblichen Akteur:innen?

(3) Welche Rolle kénnen die Mitarbeitenden und Interessenvertretungen in Pro-
zessen der Geschiftsmodellentwicklung spielen und welche Anforderungen
stellt dies an ihre Arbeit?
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Diese Fragen werden anhand der Ergebnisse empirischer Untersuchungen in pro-
duzierenden KMU analysiert. Dies umfasst zum einen die Ergebnisse einer de-
skriptiven Befragung von 18 KMU aus unterschiedlichen Branchen des industriel-
len Mittelstands. Zum anderen basiert die Untersuchung auf zwei industriesozio-
logischen Fallstudien, in denen die Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung in
zwei produzierenden KMU, die {iberwiegend in der Automobilzulieferindustrie
tatig sind, begleitet und einer qualitativen Analyse unterzogen wurde.

Der Argumentationsgang des Aufsatzes ist wie folgt strukturiert: Im zweiten
Abschnitt wird zunéchst auf den Stand der Forschung eingegangen und der kon-
zeptionelle Vorschlag entwickelt, Geschdftsmodellentwicklung als eine spezifi-
sche Form von Innovationsarbeit zu fassen. Im dritten Abschnitt werden das De-
sign der Untersuchungen und die verwendeten Methoden dargestellt. Der vierte
Abschnitt prasentiert die empirischen Befunde. Dazu wird zunachst auf Basis der
Befragungsergebnisse ein Uberblick iiber die Treiber fiir Geschiftsmodellent-
wicklung in produzierenden KMU gegeben. Darauf aufbauend wird in zwei Fall-
studien die Arbeit im Handlungsfeld Geschaftsmodellentwicklung in den beiden
Fallunternehmen nachgezeichnet. Abschlief3end werden die Ergebnisse vor dem
Hintergrund der Fragestellungen vergleichend diskutiert und in einem kurzen
Fazit und Ausblick wird weitergehender Forschungsbedarf skizziert.

2 Geschidftsmodellentwicklung als spezifische
Form der Innovationsarbeit in der Industrie:
Zum Forschungsstand

Die arbeits- und industriesoziologische Forschung zum Wandel von Industrie-
arbeit hat sich bis in die 1980er Jahre iiberwiegend mit der Sphére der Produk-
tionsarbeit beschiftigt. Im Mittelpunkt standen insbesondere die operativ aus-
fiihrenden Tatigkeiten des Fertigungspersonals in den Produktionsprozessen,
aber auch die planenden, steuernden und kontrollierenden Tatigkeiten der Ferti-
gungsleitung sowie deren Uberschneidungen z.B. in industriell qualifizierter
Facharbeit. Mit den Tatigkeiten, ,,die dezidiert, vorrangig und systematisch auf
das Hervorbringen von Neuem in beliebigen Handlungsfeldern (technisch, orga-
nisatorisch, sozial) gerichtet“ (Moldaschl 2007, 138, Hervorhebung im Original)
sind, hat sich die Forschung zu Industriearbeit hingegen lange Zeit nur peripher
auseinandergesetzt.

Ende der 1980er Jahre riickte dieses Tatigkeitsspektrum von Industriearbeit
allerdings allméhlich stirker in den Blickpunkt (z.B. Hack/Hack 1985). Als einer
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der ersten sprach Hof (1988, 35) ,,von einem neuen Arbeitstypus, der ,Innova-
tionsarbeit‘“, die sowohl ,,die Bewdltigung der Einfiihrungsprobleme neuer tech-
nologischer Verfahren und Produkte als auch die bestdndigen Optimierungs-
probleme wie schliefllich die Beteiligung an der Prozef3- und Produktentwick-
lung“ umfasst. Auch die Techniksoziologie hat in einer Reihe von Studien die Ar-
beit an ,,Innovation als rekursive[m] Prozess* (Asdonk u.a. 1991, 291) mit Wech-
selwirkungen zwischen Anwendungs- und Entwicklungsbereichen analysiert
und eine differenzierte Sicht auf Innovationsarbeit in der Industrie entwickelt
(Hirsch-Kreinsen 2023, 236).

Darauf aufbauend hat die Analyse von Innovationsarbeit als ,,organisierte[r],
kooperative[r] Prozess des Zustandebringens von Innovationen“ (Kidtler u.a.
2013, 13) vor allem im Kontext der fortschreitenden Digitalisierung und der Dis-
kussion um Industrie 4.0 weiter an Bedeutung gewonnen und wurde in verschie-
denen Industriebranchen in den Mittelpunkt der Untersuchungen gestellt (z.B.
Will-Zocholl 2011; Kalkowski/Mickler 2015; Holst 2016; Boes u.a. 2018). Und auch
fiir die Akteur:innen der Mitbestimmung konnte gezeigt werden, dass Fragen der
Regulierung von Innovationsarbeit zu einem immer wichtigeren Handlungsfeld
avancieren (Kadtler u.a. 2013; Pfeiffer 2014). Uber die konkreten Anforderungen
in den jeweiligen Untersuchungsfeldern hinaus konnte auf dieser Grundlage eine
Reihe allgemeiner Charakteristika von Innovationsarbeit herausgearbeitet wer-
den. Demnach ist Innovationsarbeit sehr hdufig in ,,Projektform“ (Heidling 2018)
organisiert (zunehmend auch in unternehmensiibergreifenden Arbeitszusam-
menhéngen, Heidenreich u.a. 2017) und die Tatigkeiten sind je nach Komplexitét
des Innovationsvorhabens durch unterschiedliche Grade an Ergebnisoffenheit
und durch Ungewissheitsmomente gekennzeichnet, die durch den Einsatz der
Methoden und Instrumente des Projektmanagements reguliert werden sollen
(Heidling 2012).

Bei den in der arbeits- und industriesoziologischen Forschung untersuchten
Formen von Innovationsarbeit in der Industrie sind deutliche Unterschiede er-
kennbar. Die meisten Analysen konzentrierten sich auf die Arbeit an Prozess-
innovationen z.B. im Zuge der Einfiihrung neuer digitaler Technologien. Die Ar-
beit an Produktinnovationen wurde dagegen seltener betrachtet und konzentrier-
te sich dann haufig auf die Entwicklung neuer Generationen bereits etablierter
Produkte. Die Arbeit an (neuen) Geschiftsmodellen, die heute neben Start-ups in
wachsendem Ausmaf} auch in immer mehr Industrieunternehmen, von Konzer-
nen bis hin zu kleinen KMU, praktiziert wird, blieb davon bisher weitgehend aus-
geklammert (Butollo u.a. 2021).

Unser Vorschlag lautet, diese Arbeit an der Geschaftsmodellentwicklung als
eine spezielle Form von Innovationsarbeit zu betrachten und als Untersuchungs-
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gegenstand in der arbeits- und industriesoziologischen Forschung zu Industrie-
arbeit zu etablieren.!

Das Konzept des Geschéftsmodells wurde von der Managementforschung in
der New-Economy-Diskussion zu Beginn der 2000er Jahre aufgegriffen (Stdhler
2002). Die Komponenten dessen, was ein Geschéiftsmodell umfasst, werden in
der Managementforschung allerdings keineswegs einheitlich definiert (Zott u.a.
2011; Foss/Saebi 2017). Ungeachtet aller Unterschiede zeichnet sich in der Litera-
tur ein gemeinsamer Nenner ab. Geschiftsmodelle bestehen demnach im Kern
aus drei Elementen: erstens einer Beschreibung des Werts, den das Unternehmen
fiir Kunden generiert (Nutzenversprechen); zweitens der Art und Weise, wie das
Unternehmen diesen Wert erzeugt (der Architektur der Wertschopfung); und drit-
tens dem Mechanismus, iiber den der geschaffene Wert realisiert und in Erlése
umgewandelt wird (dem Ertragsmodell). Eine einflussreiche Definition, die auch
in der Praxis Fuf} fasste, ist die Definition von Osterwalder/Pigneur (2010, 14), die
das Geschaftsmodell als ,the rationale of how an organization creates, delivers
and captures value® definieren — also als das logische Grundprinzip, nach dem
eine Organisation Wert erzeugt, den Kunden bereitstellt und monetarisiert.

Die Besonderheit der Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung liegt darin,
dass sie auf eine Neugestaltung des Zusammenspiels dieser Komponenten zielt.
Dabei kann sie sich entlang eines breiten Spektrums bewegen, dessen Pole einer-
seits die Weiterentwicklung des bestehenden Geschiftsmodells (z.B. durch An-
derungen eines oder mehrerer seiner Elemente) und andererseits der Aufbau
neuartiger Geschaftsmodelle bilden, bei dem sdmtliche Elemente neugestaltet
werden. Beispiele fiir die Weiterentwicklung bestehender Geschiftsmodelle in
produzierenden KMU konnen die Erschlieffung neuer Produktfelder, Zielbran-
chen oder industrienaher Dienstleistungen sein. Ein Beispiel fiir die Arbeit an ei-
nem neuartigen Geschiftsmodell in einem Maschinenbauunternehmen ist die
Entwicklung und eigenstdndige Monetarisierung einer Softwareldsung, die vom
Kunden unabhédngig von den Maschinen des Unternehmens eingesetzt werden
kann (Krzywdzinski/Butollo 2022). Vom ersten Pol zum zweiten Pol nimmt der

1 Der Gegenstandsbereich des Geschiftsmodellkonzepts iiberschneidet sich in Teilen mit dem
in der arbeits- und industriesoziologischen Forschung rezipierten regulationstheoretischen Kon-
zept des ,,Produktionsmodells“ (vgl. Boyer/Freyssenet 2003), weist jedoch auch bedeutsame Un-
terschiede auf. Gemeinsamkeiten zeigen sich z.B. in Bezug auf die Analysedimensionen ,,Pro-
duktpolitik“ und ,,Prozessorganisation®“. Ein wesentlicher Unterschied liegt im Erkenntnisinter-
esse: Wahrend das Produktionsmodellkonzept darauf abzielt, die Mesoebene industrieller Ent-
wicklungsdynamiken durch die Verbindung makrodkonomischer und betrieblicher Perspekti-
ven zu analysieren, konzentriert sich das Geschiaftsmodellkonzept auf die betriebliche Mikro-
ebene der Verwertungsstrategie aus Sicht einzelner Unternehmen.
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Grad der Komplexitdt und die Ungewissheit zu. Gleichwohl kénnen auch auf den
ersten Blick geringfiigig erscheinende Maf3inahmen, wie etwa die ErschlieBung
neuer Zielbranchen, mit weitreichenden Implikationen fiir die Gestaltung eines
bestehenden Geschéftsmodells einhergehen.

Im Kontext der Diskussionen um Industrie 4.0 wurde in der Management-
forschung das Thema digitaler Geschadftsmodellinnovationen in Industrieunter-
nehmen zu einem prominenten Untersuchungsgegenstand (Schuh u.a. 2016;
Meinhardt/Pflaum 2019). Die meisten dieser Analysen sind sehr anwendungs-
orientiert und befassen sich z.B. mit der Entwicklung neuer Geschiftsmodell-
muster und Ertragsmodelle (z.B. Fleisch u.a. 2015; Gassmann u.a. 2017). Ein wich-
tiges Ziel besteht in diesen Arbeiten darin, Vorgehensweisen und Instrumente fiir
das Design neuer Geschiftsmodelle zu entwickeln oder dem Management auf
Grundlage von stilisierten Case Studies bei sog. Vorreiterunternehmen Hand-
lungsempfehlungen fiir ihre erfolgreiche Umsetzung zu geben.

In diesen Untersuchungen wird Verdnderungen auf der Ebene der Arbeits-
prozesse zumeist wenig Beachtung geschenkt. Zudem werden das Zusammen-
spiel von Geschiftsmodellentwicklung und dem Wandel der Arbeitswelten in In-
dustrieunternehmen sowie die Perspektive der in diese Prozesse involvierten
Beschiftigten kaum dezidiert untersucht. An dieser Stelle setzt die folgende Un-
tersuchung an und analysiert die Geschiftsmodellentwicklung als Handlungs-
feld von Industriearbeit in produzierenden Unternehmen vor dem Hintergrund
aktueller Transformationsprozesse.

3 Methode

Die im vierten Kapitel zusammengefassten Ergebnisse basieren zum einen auf
ausgewdhlten Ergebnissen einer Befragung zur Geschiftsmodellentwicklung.
Die deskriptive Befragung wurde im Zeitraum von Oktober 2023 bis April 2024 mit
einem online gestellten Fragebogen zur Sondierung des Untersuchungsfelds
durchgefiihrt. Sie wurde von 18 produzierenden KMU beantwortet und umfasste
vier Fragenkomplexe: erstens, inwiefern das Handlungsfeld Geschaftsmodellent-
wicklung in den Unternehmen an Relevanz gewinnt und welche Entwicklungen
dahinter stehen. Zweitens, auf welche Weise produzierende Unternehmen versu-
chen, ihre Geschiftsmodelle weiterzuentwickeln. Drittens, wie sie ihre Kompe-
tenzen in der Geschaftsmodellentwicklung einschédtzen. Viertens, welchen
Handlungsbedarf sie sehen. Im Rahmen des vorliegenden Beitrags dienen die Be-
fragungsergebnisse vor allem dazu, einen ersten Uberblick iiber die Entwicklun-
gen zu geben, die zu einer Bedeutungszunahme der Geschaftsmodellentwick-
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lung in produzierenden KMU fiihren, sowie iiber die Formen, in denen Geschifts-
modellentwicklung dort stattfindet (Fragestellung 1).

Die befragten Unternehmen decken mit der Fertigungsindustrie, dem Ma-
schinen- und Anlagenbau sowie der Logistikbranche ein breites Spektrum pro-
duzierender KMU ab. Wahrend die Mehrzahl der Unternehmen ein klassisches
Produktgeschift betreibt, haben sich einige zusatzlich ein Standbein mit Engi-
neering-Dienstleistungen aufgebaut. Bei den Unternehmen handelt es sich iiber-
wiegend um Kkleine KMU mit bis zu 50 Beschiftigten und einem Umsatz von bis
zu 10 Millionen Euro pro Jahr. Drei der befragten Unternehmen haben mehr als
200 Beschiftigte. Der Fragebogen wurde von Inhaber:innen und Vertreter:innen
der Geschiftsleitungen bearbeitet. Die Befragten sind ganz iiberwiegend mann-
lich und verfiigen iiber technisch-akademische Qualifikationen. In acht der be-
fragten Unternehmen wurden zusatzlich vertiefende Expert:inneninterviews ge-
fiihrt.

Zum anderen basieren die Ergebnisse auf qualitativen Erhebungen mit dem
Fokus auf Geschiftsmodellentwicklung, die in zwei produzierenden KMU durch-
gefiihrt wurden. Die beiden Fallunternehmen sind primér in der Automobilzulie-
ferindustrie titig. Die Empirie umfasst leitfadengestiitzte Expert:inneninterviews
sowie die teilnehmende Beobachtung von Workshops (Meuser/Nagel 2009; Sowa
u.a. 2013).

Im Fall des Unternehmens Polynera? erstrecken sich die Erhebungen tiber ei-
nen Zeitraum von 24 Monaten. Die folgende Darstellung bezieht sich auf den
Stand der Arbeiten im April 2025. Dabei wurden zehn leitfadengestiitzte Inter-
views mit Vertreter:innen der Geschaftsleitung und Beschiftigten des Unterneh-
mens gefiihrt. Neben einer Betriebsbesichtigung wurden dariiber hinaus 15 teil-
nehmende Beobachtungen von Workshops mit dem thematischen Schwerpunkt
Geschiftsmodellentwicklung ausgewertet.

Der Erhebungszeitraum im Fall des Unternehmens Metaluris betragt fiinf Mo-
nate, wobei die empirischen Arbeiten abgeschlossen sind. Dabei wurden sechs
Interviews und teilnehmende Beobachtungen im Rahmen von sieben Work-
shops, einer Betriebsbesichtigung sowie acht Betriebsratssprechstunden, in de-
nen die Belegschaft an der Geschiftsmodellentwicklung beteiligt wurde, durch-
gefiihrt. In beiden Fallen wurden diese empirischen Untersuchungsschritte in
der Auswertung zu industriesoziologischen Fallstudien verdichtet (Pongratz/
Trinczek 2010).

2 Die Bezeichnungen der beiden Fallunternehmen sind Alibinamen, um die Anonymitét zu ge-
wahrleisten.
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Diese Fallstudien erdffnen einerseits vertiefende Einblicke in die Relevanz
von Geschaftsmodellentwicklung fiir die Fallunternehmen (Fragestellung 1). An-
dererseits geben sie Antworten auf die Fragen, welchen Herausforderungen die
betrieblichen Akteur:innen bei der Arbeit an Geschaftsmodellentwicklung be-
gegnen (Fragestellung 2) sowie welche Rolle die Mitarbeitenden und Interessen-
vertretungen in Prozessen der Geschiftsmodellentwicklung spielen konnen und
welche Anforderungen dies an ihre Arbeit stellt (Fragestellung 3).

Die empirischen Erhebungen wurden im Rahmen eines BMBF-Projekts und
zweier stiftungsfinanzierter Untersuchungen durchgefiihrt und ausgewertet.

4 Ergebnisse

4.1 Befragung — Die Wandlungstreiber in produzierenden
KMU in der Ubersicht

Im Rahmen der Befragung wurde untersucht, wie die befragten Unternehmen die
Marktentwicklung der vergangenen zehn Jahre sowie die aktuellen Wandlungs-
treiber einschitzen. Die Auswertung zeigt, dass sich nach Einschdtzung von
zwolf der 18 Befragten die Marktentwicklung fiir ihr Unternehmen im Verlauf der
letzten zehn Jahre stark bzw. sehr stark verdndert hat. Leichte Verdnderungen
sahen fiinf der Befragten und nur eine Person sah eine weitgehende Konstanz des
Marktumfelds fiir ihr Unternehmen. Die aktuell starksten Wandlungstreiber um-
fassen die Felder Digitalisierung der Prozesse und Produkte, Fachkriftemangel
und 6kologische Nachhaltigkeit sowie die Nachwehen der Corona-Pandemie (s.
Abbildung 1).

Angesichts dessen sind die befragten Unternehmen im Handlungsfeld Ge-
schiftsmodellentwicklung durchaus aktiv, hdufig ohne dies in der betrieblichen
Praxis so zu bezeichnen. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die in produzie-
renden KMU durchgefiihrten Aktivititen im Bereich Geschaftsmodellentwick-
lung.

Daraus geht beispielsweise hervor, dass 16 der 18 befragten Unternehmen in
den letzten zehn Jahren neue Produkte angeboten und 14 der 18 befragten Unter-
nehmen neue Kunden in neuen Branchen erschlossen haben. Mit Blick auf das
im zweiten Kapitel skizzierte Spektrum verweisen diese Befragungsergebnisse
zugleich darauf, dass sich die Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung in pro-
duzierenden KMU iiberwiegend in der Ndhe des ersten Pols ,,Weiterentwicklung
des bestehenden Geschaftsmodells“ bewegt. Lediglich eines der befragten Unter-
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nehmen gab im Freitextfeld an, dass es den Aufbau eines neuartigen Geschifts-
modells im Bereich Industrial Internet of Things (IIoT) vorantreibt.
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Abb. 1: Wandlungstreiber; Quelle: eigene Erhebung zur Geschéftsmodellentwicklung in produ-
zierenden KMU 2023/2024
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Abb. 2: Aktivitaten im Bereich Geschaftsmodellentwicklung; Quelle: eigene Erhebung zur Ge-
schéftsmodellentwicklung in produzierenden KMU 2023/2024

Die weiteren Ergebnisse zeigen, dass die befragten KMU nur iiber sehr geringe
Kenntnisse in und Erfahrungen mit etablierten Methoden zur Geschiftsmodell-
entwicklung (Business Model Canvas, Design Thinking u.a.) verfiigen. Auch grei-
fen sie kaum auf externe Beratung zuriick. Aus den mit acht Unternehmen ge-
fiihrten vertiefenden Expert:inneninterviews geht hervor, dass sie diese Aufga-
ben stattdessen eher auf intuitive Weise weitgehend mit eigenen Mitteln und Per-
sonal betreiben (hidufig spielen auch ,Zufille“ eine wichtige Rolle). Besonders
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gut illustriert wird dies durch die Antwort eines Maschinenbauunternehmens.
Auf die Frage nach den fiir die Geschdftsmodellentwicklung verwendeten Vorge-
hensmodellen kreuzte es keine der angefiihrten Methoden an, sondern gab im
Freitextfeld an: ,,30 Jahre Erfahrung im Maschinenbau®.

Vor dem Hintergrund der grofien Verdnderungen in ihren Marktumfeldern
sehen die meisten befragten KMU zugleich erheblichen Handlungsbedarf bei der
Akquisition von Neukund:innen. Im Vergleich zu ihren Fahigkeiten bei der Pfle-
ge von Geschiftsbeziehungen mit Bestands- und Stammkund:innen bewerten
die Unternehmen ihre Fahigkeiten bei der ErschliefSung neuer Branchen und
Kund:innen als deutlich ausbaufdhig. Dies umfasst insbesondere eine kontinu-
ierliche Marktbeobachtung und den Ausbau der Kenntnisse {iber den Bedarf von
Neukund:innen.

Zusammenfassend zeigt dieser Einblick in die Ergebnisse der Befragung,
dass produzierende KMU im Handlungsfeld der Geschaftsmodellentwicklung
wenn auch nicht systematisch, so doch aktiv sind. In den allermeisten Fallen
werden jedoch keine grundlegend neuartigen Geschiftsmodelle aufgebaut, son-
dern die Geschiftsmodellentwicklung erfolgt nah an den etablierten Produkten
und Dienstleistungen. Welche Herausforderungen die Unternehmen in diesen
Prozessen trotzdem meistern miissen, welche Rolle die Mitarbeitenden in diesen
Aktivitdten einnehmen und welche Anforderungen dies an ihre Arbeit stellt, wird
in den folgenden Darstellungen der qualitativen Ergebnisse von zwei Fallstudien
in produzierenden Unternehmen gezeigt.

4.2 Fallstudien

4.2.1 Polynera - Ein ehemaliger Hidden Champion auf der Suche nach neuen
Zielbranchen

Polynera stellt Bauteile in Kunststoff-, Stahl- und Hybridtechnik her. Das Unter-
nehmen befindet sich seit einigen Jahren in ausldndischem Besitz und verfiigt
neben dem deutschen Stammsitz mit ca. 50 Beschiftigten iiber zwei weitere
Standorte in Osteuropa sowie in Asien. Polynera ist mitbestimmt und tarifgebun-
den (Tarifvertrag Kunststoffindustrie). Der Umsatz liegt im unteren zweistelligen
Millionenbereich. Nachdem Polynera lange Jahre vor allem die Haushaltsgerite-
industrie beliefert hatte, erzielt das Unternehmen heute den iiberwiegenden Teil
des Umsatzes als Tier-2-Zulieferer mit Auftragsfertigung fiir die Tier-1-Zulieferer
der Automobilindustrie. Die im Fallunternehmen hergestellten Produkte reichen
von Blenden {iiber Filter und Lenkhilfen bis hin zu Kopfstiitzenkomponenten,
Sitzverstellungen und Linearfiihrungen fiir Sitze.
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Als Tier-2-Zulieferer stellte iiber viele Jahre die hohe technische Kompetenz
und Produktqualitdt bei der Herstellung von Hybridbauteilen einen wichtigen
Differenzierungsfaktor fiir das Geschaftsmodell dar. Polynera hat die Fahigkeit
entwickelt, Metallteile mit verschiedenen Kunststoffen in einem Fertigungspro-
zess im sogenannten 2K(omponenten)- oder 3K-Verfahren zu verarbeiten. Die so
hergestellten Produkte werden auf technologisch anspruchsvollen Anlagen und
Maschinen mit hohem Automatisierungsgrad bei geringen Ausschussraten und
hoher Produktqualitdt gefertigt. Damit sich dies lohnt, miissen die Stiickzahlen
der Teile in der Regel im hohen sechs- bis siebenstelligen Bereich liegen. Ein Ge-
sprachspartner beschreibt dies wie folgt:

,,Wir konnen nur dann einen Fortbestand haben und uns weiterentwickeln, wenn wir auch
Produkte anbieten, wo neue Technologien erforderlich sind, weil wir da richtig gut drin
sind, in Prozessentwicklung, in Technologien weiterzuentwickeln [...]. Also sobald wir ein
Produkt kriegen, wo neue Technologien notwendig sind, sehen wir grofie Chancen, weil wir
dann natiirlich auch ganz andere Preise machen konnen gegeniiber dem Wettbewerb.*
002EVE, 525-530

Im Laufe der Zeit sind diese Differenzierungsfaktoren fiir die Zielbranche Auto-
mobilindustrie jedoch immer starker ausgehohlt worden, weil neue osteuropdi-
sche und asiatische Wetthewerber:innen qualitativ dhnlich gute Ergebnisse bei
geringeren Kosten erzielen.

Als Tier-2-Zulieferer fiir die Automobilindustrie wird das Geschidftsmodell
von Polynera somit weder durch die Elektrifizierung des Antriebssystems noch
durch die Softwareisierung der Fahrzeuge unter Verdnderungsdruck gesetzt.
Schwerer wiegt, dass Technologie- und Know-how-Vorspriinge zunehmend ein-
geebnet werden und der stetig steigende Kostendruck in der Branche sowie die
hohen Nachfrageschwankungen das Geschiftsmodell immer unattraktiver ma-
chen. Zur Zeit der Untersuchung war ein Punkt erreicht, an dem die weitere Trag-
fahigkeit des Geschaftsmodells kaum mehr gewdhrleistet werden konnte. Laut
Gespradchspartner:innen ,,bringt Automotive heute zwar Umsatz, aber nicht un-
bedingt Gewinn“ (026HvG, 312-314).

Langjdhrige Mitarbeitende von Polynera konnten vor diesem Hintergrund
die Geschaftsfiihrung davon iiberzeugen, sich als Praxispartner an einem offent-
lich geférderten Konsortialprojekt zur Starkung der Wandlungsfiahigkeit in pro-
duzierenden KMU zu beteiligen. Angesichts der angespannten Kostensituation
sollte das Projekt und die damit verbundene Finanzierung einen Raum auf3erhalb
des Tagesgeschifts er6ffnen, um sich systematisch mit dem Handlungsfeld Ge-
schiftsmodellentwicklung auseinanderzusetzen.

Mit Beginn des Projekts wurde ein interdisziplindres Team mit Mitarbeiten-
den aus Fertigung, Einkauf, Vertrieb, Projektmanagement und IT gebildet. Als
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Hauptziel wurde die Verringerung der Abhéngigkeit von der Automobilindustrie
durch eine Diversifizierung der Zielbranchen ausgegeben. Insbesondere auf-
grund der angespannten Situation im Tagesgeschift optierte die Geschiftsfiih-
rung dafiir, nicht unmittelbar Teil des Projektteams zu werden. Sie wird aber in
regelméfligen Abstdanden iiber die Aktivitdten informiert und punktuell z.B. bei
Workshops mit externen Akteur:innen einbezogen. Das Projektteam wird bei der
Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung von einem Beratungsunternehmen
und einem sozialwissenschaftlichen Forschungsinstitut begleitet.

Eine zentrale Herausforderung in der Anfangsphase bestand darin, den Auf-
bau des bestehenden Geschéaftsmodells von Polynera und insbesondere dessen
Kernkompetenzen genauer zu erfassen. Dies war von besonderer Bedeutung, da
darauf aufbauend ein Konzept zur Kund:innenansprache in neuen Zielbranchen
entwickelt werden sollte. Die Schwierigkeit lag darin, dass es sich bei diesen
Kernkompetenzen haufig um wenig greifbare und damit auch schwer darstell-
bare Faktoren handelt. Ein Mitglied des Projektteams beschreibt dies folgender-
maflen:

,Ich glaube, dass uns das auszeichnet, wie wir mit dem Kunden umgehen [...]. Und das
muss nicht das Produkt sein, sondern ich glaube, dass wir vom Daily Business sehr gut am
Kunden sind, erst mal iiberhaupt, [...] die Reklamationsquote ist sehr gering, und wir haben
eine sehr gute Liefertreue, eben auch bei Ersatzteilen. Wir strauben uns da nicht. Klar gibt
es einen anderen Preis, wird neu kalkuliert, sicher, aber wir strauben uns nicht und sagen,
nein, nach Serie ist das fiir uns nicht mehr interessant, jetzt nimm mal dein Werkzeug und
geh. Also, das, sage ich mal, zeichnet uns aus.“

015HdG, 2765-2781

In Zusammenarbeit mit dem Beratungsunternehmen wurde die Unternehmens-
prasentation daher gezielt iiberarbeitet, um diese ,,produktionsnahen Dienstleis-
tungen® (Heidling u.a. 2010) als Elemente des Nutzenversprechens von Polynera
sichtbar zu machen. Aus der Analysephase ging dariiber hinaus hervor, dass die
Vertriebsstrukturen und das Marketing nicht fiir die Erschliefung neuer
Kund:innensegmente aufgestellt sind. Ein Mitglied des Projektteams beschreibt
diesen Umstand wie folgt:

,,Wir haben eigentlich in den ganzen Jahren [...] immer drauf gewartet, dass uns irgendeiner
zufillig mal bei uns vor die Haustiir fahrt und sagt, das ist [Polynera], das ist ein Kunststoff-
spritzer, und dem gebe ich jetzt mal ein paar Auftrage aus dem Werbebereich oder so ein
Mobel-Kunde, das heifit, die aktive Tatigkeit am Markt, rausfahren, die Kunden besuchen,
Klinken putzen, diese klassischen Themen, die ja im Vertrieb immer wieder gerne ausgeru-
fen werden, wenn man neue Kunden sucht, die haben wir eigentlich nie umgesetzt. [...] Wir
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sagen, wir brauchen unbedingt andere Segmente, aber diese aktive Suche in anderen Seg-
menten findet eigentlich in meinen Augen nicht statt.“
037EVE, 322-340

Das Projektteam entschied daher, im Anschluss an die Analysephase eine Reihe
von Aktivitaten zur ErschlieBung neuer Kund:innensegmente zu initiieren. Ziel
war es, zum einen unmittelbar Feedback von Akteur:innen aufierhalb des Unter-
nehmens zu erhalten und auf dieser Grundlage die Ansprache verbessern zu kon-
nen und zum anderen tatsdachlich neue Kund:innen zu gewinnen. Neben Messe-
besuchen hat das Projektteam u.a. eine Prasenz fiir Polynera auf einer digitalen
Informationsplattform eines regionalen Industrieclusters aufgebaut und ver-
sucht seitdem aktiv, dieses Netzwerk zu erschlief3en. Dariiber hinaus wurde mit
Unterstiitzung des Beratungsunternehmens ein Workshop mit einem potenziel-
len Kunden aus der Medizintechnik durchgefiihrt, um die Anforderungen dieser
Branche kennenzulernen und Moglichkeiten der Zusammenarbeit auszuloten.
Diese Aktivitaten verdeutlichen, dass die Arbeit im Handlungsfeld Geschifts-
modellentwicklung nicht nur hinter verschlossenen Tiiren stattfinden kann, son-
dern die Interaktivitit mit externen Akteur:innen ein wichtiges Moment darstellt.

In den teilnehmenden Beobachtungen zeigte sich zudem, dass eine weitere
zentrale Herausforderung bei Polynera darin besteht, die Arbeit im Handlungs-
feld Geschaftsmodellentwicklung vor den Anforderungen und Sogkraften des Ta-
gesgeschifts zu schiitzen — auch trotz Projektfinanzierung. Im Untersuchungs-
zeitraum wurde die Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung z.B. dadurch
iiberlagert, dass Polynera von einem Tier-1-Zulieferer die Méglichkeit in Aussicht
gestellt wurde, Projekte anderer Lieferanten zu iibernehmen, die nicht mehr lie-
ferfahig waren. Ein Gesprachspartner beschreibt die Situation wie folgt:

,Das Problem bei solchen Projektiibergaben ist immer, dass in dem Moment innerhalb von
kurzer Zeit sehr viel Arbeit auf einen zukommt, und wenn die Personaldecke entsprechend
nicht da ist, bleibt der ganze Rest eben liegen [...]. Und der [Tier-1] ist eben kein ganz so
einfacher Kunde, einfach weil er so riesengrof} ist. [...] Also wenn man eine Information ha-
ben will, dann wird man von dem einen zum anderen verwiesen. Der sagt, ich bin auch
nicht zustindig, und es dauert. Es ist ein Wahnsinnsaufwand. Man schreibt 20 E-Mails [...].
Und das blockt natiirlich unsere Zeit. Und wir haben dadurch nicht mehr Geld auf dem Kon-
to. Geschweige denn eine zeitnahe definitive Aussage, wo wir weiter mit arbeiten kénnen.“

028HVG, 177-191

Nachdem die Mitglieder des Projektteams anfangs in solchen Situationen die Ar-
beit im Handlungsfeld Geschaftsmodellentwicklung wie selbstverstandlich ge-
geniiber dem Tagesgeschift zuriickstellten und z.B. Workshoptermine cancelten,
haben sie im weiteren Projektverlauf ihre Haltung diesbeziiglich verdndert. Ein
Gesprachspartner reflektiert dies wie folgt:
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,Jetzt Mitte Mai ist [eine Messe] hier bei uns direkt nebenan, keine 50 Meter von uns [...], wo
ich dann gesagt habe, da miissen wir hin. [...] Aber ich sage jetzt mal, ob ich da jetzt viel-
leicht [vor dem Projekt, d. Verf.] hingegangen wire oder mir die Zeit dafiir genommen hitte,
dass ich nicht sage, das Tagesgeschift ist hier wichtiger, als dass ich so einen Messebesuch
mache. Jetzt sage ich, der Messebesuch ist wichtiger wie das Tagesgeschiift. [...] Und das ist
eigentlich was, was ich so ein bisschen daraus gelernt habe, dass man wirklich dranbleiben
muss, um irgendwo neue Kontakte zu kniipfen, beziehungsweise eben Auftrage.”

039EvB, 190-200

Zum Zeitpunkt der Untersuchung war das Projekt zur Geschaftsmodellentwick-
lung bei Polynera noch nicht abgeschlossen. Die Zwischenergebnisse des Pro-
jektteams nahm die Geschaftsfiithrung nach Riicksprache mit dem Eigentiimer al-
lerdings bereits zum Anlass, um in der gesamten Belegschaft eine Umfrage fiir
neue Produktideen zu starten und die Vertriebsstrategie auf den Priifstand zu
stellen. Im Projektteam wurde dies als deutlicher Erfolg bewertet.

Die Arbeit im Handlungsfeld Geschaftsmodellentwicklung wird von den Mit-
arbeitenden insgesamt durchaus ambivalent erlebt. Ein Mitglied des Projekt-
teams beschreibt dies exemplarisch wie folgt:

,»Also ich bin dann jemand [...], ich denke nur an neue Projekte. Ich gucke den Gartenzaun
an, ich gucke die Pflanzen an, ich gucke meine Gartenschere an. Ich bin total durchgedreht.
Also ich bin dann so fokussiert und denke bei allem [...], welche Ideen, was kann man noch
machen? Wo ist Kunststoff? Und das hat mich, also ich musste das erstmal jetzt auch aus
meinem Kopf rauskriegen. Ich war froh, als ich meine ganzen Ideen erstmal geschickt habe,
weil mich das total belastet hat. Also nicht den Druck, dass ich die bringen muss, sondern
dieses Erfolgserlebnis. Es muss doch verdammt nochmal irgendwas geben, was es noch
nicht gibt.*

039EVB, 555-563

Diese Aussage zeigt, dass die Motivation, Ideen zur Weiterentwicklung des Ge-
schiftsmodells beizutragen, einerseits sehr hoch ist und die Kreativitdt anspornt.
Andererseits kann sie auch als Belastung empfunden werden - im Fall, dass Er-
folgserlebnisse ausbleiben. Ein Kritikpunkt aus der Sicht des Projektteams an der
Arbeit im Handlungsfeld Geschiftsmodellentwicklung besteht darin, dass die
Kommunikation mit der Geschéftsfiihrung stellenweise liickenhaft bleibt. Ein
Mitglied des Projektteams beschreibt dies wie folgt:

,»Ja, das wire, kdnnte manchmal so ein bisschen, also ich weif3 nicht jetzt, [die Geschéfts-
fiihrung] war ja noch nicht so oft auf Kundenbesuch, muss ich sagen. Aber vielleicht kommt
jetzt ja ein Feedback, [...] dass sich das jetzt auch da mal, wie gesagt, mal so eine Bespre-
chung kommt, wo das alles nochmal erldautert wird, wie die Besuche waren oder was jetzt
fiir Aufgaben daraus resultieren.“

039EvVB, 268-271
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Wie der Gesprdchspartner ausfiihrt, informiert die Geschéftsfiihrung das Projekt-
team zum Teil nicht ausreichend dariiber, welche Ergebnisse auf Basis der Vor-
arbeiten z.B. bei Kund:innenbesuchen erzielt wurden, sodass die Mitarbeitenden
zum Teil im Ungewissen bleiben und Lernprozesse dariiber, was funktioniert hat
und was nicht, ausbleiben. Das Fallbeispiel zeigt damit nicht zuletzt, dass die
Arbeit im Handlungsfeld der Geschéftsmodellentwicklung, auch wenn sie iiber-
wiegend von den Mitarbeitenden getragen wird, letztlich von der ,,Entschei-
dungsmacht® der Geschaftsfiihrung abhéngig bleibt und damit steht und fallt,
sofern den Beteiligten keine erweiterten Entscheidungsspielraume (z.B. Prokura)
gewdhrt werden.

4.2.2 Metaluris — Die Mitbestimmungsakteur:innen als Treiber von
Geschédftsmodellentwicklung

Metaluris ist ein Fertigungsbetrieb der metallverarbeitenden Industrie. Das Fami-
lienunternehmen wird in dritter Generation gefiihrt und produziert mit rund 200
Beschéftigten und einem Maschinenpark von ca. 200 Werkzeugmaschinen im
Dreischichtbetrieb knapp 100 Millionen Prazisionsdrehteile pro Jahr fiir seine
Auftraggeber. Hauptabsatzbranche ist seit vielen Jahrzehnten die Automobil-
industrie. Im Laufe seiner Entwicklung hat sich Metaluris darauf spezialisiert,
komplexe Getriebeteile fiir das Antriebssystem mit Verbrennungsmotor zu pro-
duzieren, und seine Wertschopfungsarchitektur konsequent darauf ausgerichtet.
Diese Nischenstrategie ermoglicht es dem Unternehmen laut Gesprdchspart-
ner:innen, ,nicht nur iiber den Preis [zu] verkauf[en], sondern {iber die Leistung*
(002BaE, 145). Metaluris erwirtschaftet einen Umsatz im mittleren zweistelligen
Millionenbereich. Das Unternehmen ist mitbestimmt, tarifgebunden und verfiigt
iiber einen hohen Anteil an Facharbeiter:innen, von denen viele ihre Ausbildung
im Unternehmen absolviert haben.

Nachdem in den Vorjahren durch den Boom bei Automatikgetrieben noch
Rekordumsitze erzielt werden konnten, hat sich das Marktumfeld von Metaluris
in der zweiten Hélfte der 2010er Jahre spiirbar verdndert. Diese Verdnderungs-
dynamik wird von den Gesprachspartner:innen zum einen auf die Zunahme von
Nachfrageschwankungen und zum anderen auf die forcierte Umstellung auf CO,-
emissionsfreie Antriebstechnologien in der Automobilindustrie zuriickgefiihrt.
Letztere Entwicklung hat grundlegende Auswirkungen auf das Geschaftsmodell
von Metaluris. Sowohl batterie- als auch brennstoffzellenbetriebene Elektrofahr-
zeuge kommen in der Regel ohne komplexe Mehrganggetriebe aus (Kampker/
Heimes 2024). Eine Fiihrungskraft fasste die Situation zum Untersuchungszeit-
punkt wie folgt zusammen:
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»Es wird kein neues Getriebe mehr auf dieser Welt entwickelt. Also ein ganz klassisches
Automobil-Automatik- oder Handschaltgetriebe.
006BaE, 479-480

Das bestehende Geschiaftsmodell wird somit nicht durch neue Wettbewerber her-
ausgefordert, die in den Markt von Metaluris eintreten und dem Unternehmen
das Geschift mit Prazisionsdrehteilen fiir Automatikgetriebe streitig machen.
Vielmehr transformiert die Elektrifizierung der Antriebssysteme langfristig die
etablierte Wertschépfungsstruktur, fiir die Metaluris seine Nischenstrategie ent-
wickelt hatte, und wirkt wie eine ,,disruptive Welle“ (Bower/Christensen 1995).
Als Reaktion auf diese Entwicklungstendenzen hatte die Unternehmensleitung
bislang zwar vereinzelte Versuche unternommen, das Produktspektrum wieder
etwas zu diversifizieren. Eine systematische Auseinandersetzung mit der Er-
schlieffung neuer Geschiftsfelder fand jedoch kaum statt. Stattdessen wurde der
Ausbildungsbetrieb eingestellt und ein Beschiftigungsriickgang sollte in der Per-
spektive einer , Last-man-standing-Strategie“ hingenommen werden. Die Unsi-
cherheit in der Belegschaft nahm zu und die Stimmung verschlechterte sich.

In dieser Situation wurden die Mitbestimmungsakteur:innen bei Metaluris
aktiv. Gemeinsam mit einem Experten der Gewerkschaft fithrte der Betriebsrat ei-
nen Workshop zur Bewertung der Zukunftsaussichten von Metaluris durch. Da-
bei wurde grofer Handlungsbedarf diagnostiziert. Die Ergebnisse wurden an-
schlief3end der Geschiftsfiihrung vorgestellt und diskutiert. Mit dem Argument,
dass ohne die ErschlieBung von Zukunftsfeldern langfristig keine Schrumpfung,
sondern ein vollstindiges Verschwinden des Unternehmens drohe, konnte die
Geschiftsfiihrung vom Handlungsbedarf iiberzeugt werden. Ein Gewerkschafts-
vertreter schildert dies im Riickblick folgendermafien:

,In dem Gesprich war das ein Riesenthema [...]. Das hat [die Geschiftsfiihrung] anders ge-
sehen. Da haben wir dann aber ziemlich gut argumentiert, weil wir halt auch gut vorbereitet
waren. Weil eben die Strategie im Umgang mit dem Verbrennerriickgang war: Ja, wir
schrumpfen einfach mit auf 150 Leute. Und unsere Kommunikation war: Das kannst du
selbst nicht glauben. Die Strategie 150 wird auf null gehen [...], und die guten Leute [...], die
auch woanders gut arbeiten kdnnen, nicht darauf angewiesen sind, gehen dann einfach.
Und dann verschwindet die Leistungsfdahigkeit des Betriebs, wenn man sie braucht. Und
der Betrieb wiirde runterrasen auf null. Und vor dem Szenario, da hat [die Geschéftsfiih-
rung] schon auch einen Respekt.“

001AaE, 326-336

Im Gesprach wurde vereinbart, parallel zum Bestandsgeschaft ein sozialpartner-
schaftliches Projekt zur Geschdftsmodellentwicklung bei Metaluris mit wissen-
schaftlicher Unterstiitzung durchzufiihren. Konkret sollte die ErschlieBung von
Produktsegmenten in den Geschiftsfeldern Elektromobilitat und Wasserstoff an-
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gegangen werden. Zur Durchfiihrung des fiinfmonatigen Projekts wurde ein in-
terdisziplindres Team gebildet, in dem neben der Geschiftsfiihrung, dem Be-
triebsrat und Gewerkschaftsvertreter:innen auch Beschiftigte aus den Bereichen
Arbeitsvorbereitung, Fertigung und Qualitdtssicherung mitarbeiteten. Dariiber
hinaus waren ein sozial- und ein technikwissenschaftliches Forschungsinstitut
Teil des Projektteams, deren Aufwande durch eine Projektforderung finanziert
wurden.

Die Herausforderungen fiir die Arbeit an der Geschdftsmodellentwicklung
bei Metaluris waren vielfdltig. Eine zentrale Herausforderung bestand zundchst
darin, im Projektteam eine gemeinsame Perspektive auf das aktuelle Geschifts-
modell zu erarbeiten. Ein Beteiligter beschreibt dies riickblickend folgenderma-
fBen:

,In der Analysephase [...] haben wir wirklich eine richtig, richtig lange Zeit gebraucht, um
mal auf den Punkt zu bringen, was ist denn eigentlich das Produkt von [Metaluris]. Das
Produkt sind nicht Getriebeteile, sondern das Produkt sind hochkomplexe Drehteile, die sie
in verschiedensten Chargen mit hochster Genauigkeit, null Fehler und mit schwierigen Ma-
terialien produzieren kdnnen.“

003IaV, 471-476

Aufbauend auf diesen Fahigkeiten von Metaluris und unter Beriicksichtigung der
geringen Investitionsspielrdume konnten Suchkriterien fiir die Analyse der Ge-
schiftsfelder Elektromobilitdat und Wasserstoff erarbeitet werden. Im Rahmen des
Projekts fiihrte die Projektgruppe dann mehrere Workshops mit externen Ak-
teur:innen aus den neuen Geschéftsfeldern durch, um die Moglichkeiten fiir Me-
taluris auszuloten. Im Ergebnis zeigte sich, dass sowohl im Geschiftsfeld Elek-
tromobilitét, z.B. in den Bereichen Thermomanagement, Batteriesysteme und bei
Parksperren, als auch im Geschaftsfeld Wasserstoff mit Komponenten fiir die Pe-
ripherie der Brennstoffzelle, z.B. Ventile und Kompressoren, konkrete Bedarfe fiir
die Produktion komplexer Drehteile bestehen. Als wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein
effizientes Vorgehen erwies sich, dass Mitarbeitende aus unterschiedlichen Fach-
bereichen direkt in diesen Prozess eingebunden waren und sowohl ihre Sicht-
weise und ihr Know-how (z.B. hinsichtlich der Herstellbarkeit der Komponenten)
einbringen als auch aus erster Hand Kenntnisse iiber die Geschéftsfelder erlan-
gen und unmittelbar fiir die Analyse aktueller Kund:innenanfragen im Tagesge-
schift nutzen konnten.

Im Projekt wurde zudem deutlich, dass eine zentrale Herausforderung fiir die
Erschlieffung neuer Geschiftsfelder darin besteht, die Vertriebsarbeit bei Meta-
luris neu auszurichten. Komplementar zur Nischenstrategie war der Vertrieb bis-
her primar darauf fokussiert, die Marktanteile im Produktsegment mit Drehteilen
fiir Automatikgetriebe zu festigen und auszuweiten. Nachdem es gelungen war,
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bei einem ersten Kunden eine Referenz zu schaffen, wurde diese Referenz ge-
nutzt, um weitere Auftrage von Wettbewerbern des Kunden zu akquirieren. Das
Projektteam machte die Erfahrung, dass dieses Vorgehen in einer Konstellation,
in der das Geschiftsmodell neu konfiguriert werden muss, zu kurz greift. Wie ein
Mitglied des Projektteams darlegt, soll aufbauend auf die Erfahrungen im Projekt
die bisherige Vertriebsstrategie nun neu ausgerichtet werden:

»Vertrieb ist tatsdchlich auch ein ganz grofier Punkt, dass wir an verschiedenen Fachver-
anstaltungen und Messen teilnehmen, einfach auch immer um tiber den Tellerrand hinaus
zu blicken. Das hat uns davor ein bisschen gefehlt und es hat uns, glaube ich, in dem Pro-
jektverlauf auch die Augen gedffnet, dass es sehr, sehr wichtig ist, da immer am Zahn der
Zeit zu bleiben.*

003IaV, 274-278

Die Geschéftsfiihrung sah sich daher veranlasst, die Vertriebskapazitdten aufzu-
stocken und ausgewdhlten Mitarbeitenden die Moglichkeit zu geben, z.B. durch
Messebesuche Netzwerke zu Akteur:innen in den neuen Geschaftsfeldern aufzu-
bauen und ihre Kenntnisse beziiglich der Anforderungen und Marktentwicklung
sukzessive zu verbessern.

Insgesamt hat das Projekt aber auch deutlich gemacht, dass eine Eins-zu-
eins-Ersetzung des Geschifts mit Getriebeteilen durch Komponenten fiir Elektro-
mobilitdt oder Wasserstoff unwahrscheinlich ist. Mittelfristig scheint vielmehr ei-
ne diversifizierte Aufstellung von Metaluris notwendig. Zum Ende des Projekts
wurde zwischen Geschéftsfiihrung und Betriebsrat die informelle Verabredung
getroffen, die Aktivitdten im Handlungsfeld Geschiftsmodellentwicklung zu ver-
stetigen. Bei Metaluris wurde ein dauerhaftes ,,Transformationsteam® aus Mit-
gliedern der Projektgruppe gebildet, das sich in regelméfiigen Abstdnden treffen
und dediziert die Innovationsarbeit im Handlungsfeld Geschiftsmodellentwick-
lung weiterfiihren soll.

Von den Mitarbeitenden bei Metaluris wurde die Arbeit im Handlungsfeld
Geschiftsmodellentwicklung iiberwiegend positiv erlebt. Ein Mitarbeiter be-
schreibt seine Motivation exemplarisch wie folgt:

»Gerade, da jetzt [das technikwissenschaftliche Forschungsinstitut] auch mit im Boot ist,
interessiert es mich sehr, wie die erneuerbaren Technologien, wie die Brennstoffzelle vor
allem, wie die aufgebaut sind, wie da die einzelnen Komponenten dazu aussehen. Und wel-
che Firmen da dahinterstecken [...]. Und da erhoffe ich mir natiirlich erstmal neue Einbli-
cke, meine Sichtweise zu erweitern, mein Wissen und dadurch vielleicht von einer Seite
mal selbst profitieren zu konnen, das Ganze zu verstehen und vielleicht das dann auch ein-
flieRen lassen zu konnen fiir Zukunftsstrategien, wo man sagen kann, okay, sowas kdnnte



420 —— Alexander Ziegler, Eckhard Heidling DE GRUYTER

man ... sowas wird vielleicht gefragt in Zukunft und da auch den eigenen Maschinenpark
oder in die Richtung lenken zu kénnen oder Einfluss nehmen zu kénnen.“
005BaE, 1015-1023

Diese Aussage zeigt, dass der Mitarbeiter einerseits die Moglichkeit erkennt, sein
personliches Wissen zu erweitern und damit auch seine Karrierechancen zu ver-
bessern. Andererseits sieht er darin eine Chance, die Zukunft seines Unterneh-
mens und damit auch seines Arbeitsplatzes mitzugestalten. In den teilnehmen-
den Beobachtungen zeigte sich jedoch auch, dass die Arbeitsbelastung auf Seiten
der Projektteammitglieder zunahm, da Projektaktivititen wie Marktanalysen,
Auswertungen oder die Vorbereitung von Prdsentationen fiir die Workshops in
der Regel zusitzlich zum Tagesgeschift industrieller Arbeit durchgefiihrt wur-
den.

Mit dem Einstieg in die systematische Geschadftsmodellentwicklung verbes-
serte sich auch in der iibrigen Belegschaft die Stimmung. Auf Drangen der Mitbe-
stimmungsakteur:innen wurde sie nicht nur kontinuierlich durch Betriebsver-
sammlungen und Aushdnge iiber den Projektfortschritt informiert, sondern
konnte auch im Rahmen von Workshops des Betriebsrats ihre Ideen und Anre-
gungen einbringen. Nach dem Untersuchungszeitraum gelang es den Akteur:in-
nen von Metaluris, einen ersten Grof3auftrag von einem neuen Kunden aus dem
Geschaftsfeld Elektromobilitdt zu erhalten. Das Fallbeispiel zeigt damit nicht zu-
letzt, wie in der ,,doppelten Transformation® das Handlungsfeld der Geschafts-
modellentwicklung fiir die Akteur:innen der Mitbestimmung im Rahmen einer
aktiven Betriebspolitik und fiir die Sicherung von Beschéftigung enorm an Be-
deutung gewinnt (Gerst 2020; Gnisa/Frey 2024).

5 Diskussion der Ergebnisse

Aus den empirischen Untersuchungen geht hervor, dass Geschaftsmodellent-
wicklung als Handlungsfeld von Industriearbeit in produzierenden Unterneh-
men vor dem Hintergrund des gegenwartigen Strukturwandels an Bedeutung ge-
winnt. Den Ergebnissen der Befragung zufolge sind die Treiber dabei vielfdltig
und kénnen sich je nach betrieblichem Kontext zum Teil stark unterscheiden. Ne-
ben singuldren Ereigniskomplexen wie dem Entstehen neuer Wachstumsfelder,
dem Wegfall von Produktsegmenten wie im Unternehmen Metaluris, neuen
rechtlichen Rahmenbedingungen durch regulatorische Eingriffe z.B. im Zuge der
Dekarbonisierung oder geopolitischen Konflikten kénnen auch allgemeine kapi-
talistische Entwicklungsdynamiken wie der sich verschdrfende Wettbewerbs-
und Kostendruck dazu beitragen, der wie im Unternehmen Polynera Technolo-
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gie- und Know-how-Vorspriinge nivelliert und einstige Hidden Champions in ei-
nen reinen Preiswettbewerb mit der Konkurrenz zwingt.

Wie die Fallstudien zeigen, bleibt in solchen Situationen die Arbeit an der
Geschiftsmodellentwicklung anders als in Konzernen und Grof3unternehmen ge-
rade in KMU hé&ufig nicht primér der Unternehmensleitung oder spezialisierten
Innovationsabteilungen vorbehalten. In Anbetracht enger Investitionsspielrdau-
me findet diese Arbeit vielmehr unmittelbar neben den Tadtigkeiten im Bestands-
geschift statt und bindet zunehmend die Mitarbeitenden und, wie bei Metaluris,
auch die Akteur:innen der Mitbestimmung ein. Dieses Phdnomen bestatigt sich
auch in anderen produzierenden KMU. Der Geschéftsfiihrer eines weiteren me-
tallverarbeitenden Betriebs aus dem Sample der Befragung berichtet zum Bei-
spiel, dass in seinem Betrieb sogar das digitale Aufgabenmanagement zur Samm-
lung von Hinweisen und Ideen aus der Belegschaft fiir die ErschlieBung neuer
Produktfelder und Zielbranchen genutzt wird:

wHInteressant ist auch, dass viel Input einfach von irgendwelchen Kollegen kommt, und da
wird iiber gemeinsame Teams-Kanéle oder welches Medium auch immer oder in der Ziga-
rettenpause mit einem Kaffee diskutiert. Ich habe da gestern was gesehen. Ich habe da was
gehort. Die sozialen Medien sind voll von irgendwelchen Informationen - Instagram,
LinkedIn, und was es da alles gibt. Und so wachst eigentlich bei uns im Aufgabenmanage-
ment so eine Datenbank an Branchen, die wir noch ansprechen wollen, an Adressen, an
Kunden.“

20CVE, 360-366

Denn - auch das zeigt die Untersuchung — unter den Rahmenbedingungen von
KMU kommt es besonders darauf an, durch ein pragmatisches und effektives Vor-
gehen sowie gutes Timing Einstiege und Uberginge vom Bestands- zum Neuge-
schift zu ermdglichen und die Kreativitdt und das Erfahrungswissen der Fiih-
rungskrafte und Beschéftigten, ihre hohe Identifikation mit dem Unternehmen
sowie die kurzen Entscheidungswege und das partnerschaftliche Miteinander in
vielen mittelstindischen Unternehmen als , Transformationsressourcen* (Pfeif-
fer/Autor*innenkollektiv 2023, 9) zu nutzen. Fiir produzierende Unternehmen
des industriellen Mittelstands ist es sehr schwierig, vollig neue Kompetenzfelder
aufzubauen und ein grundlegend neues Geschiftsmodell losgeldst vom beste-
henden zu etablieren. Die Chancen, dass sich ein produzierender Mittelstandler
z.B. Geschiftsfelder im Softwarebereich bzw. mit Software erschlief3en kann, wie
das viele Leitbilder und Technologieversprechen im Kontext von Industrie 4.0
nahelegen (Hirsch-Kreinsen 2016), sind eher gering.

Bei der Arbeit an der Geschiftsmodellentwicklung stehen die Akteur:innen
vor weitreichenden Herausforderungen. Dies beginnt damit, dass sie die Beson-
derheiten des bestehenden Geschiftsmodells korrekt analysieren und eine ge-
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meinsame Perspektive darauf entwickeln, um insbesondere die Kernkompeten-
zen genauer bestimmen zu konnen. Denn gerade fiir produzierende KMU ist es
entscheidend, an bestehende Starken anzukniipfen und die Suchkriterien fiir die
Erschlieffung neuer Geschiftsfelder richtig zu setzen. Bei der Arbeit an Geschifts-
modellentwicklung stehen Unternehmensleitungen, Beschéftigte und Betriebs-
rdte gleichermafien vor der Herausforderung, neue Kompetenzfelder zu erschlie-
en. Erstens miissen sie sich Fachwissen iiber die Besonderheiten potenzieller
zukiinftiger Geschéftsfelder aneignen und sich, wie bei Metaluris, in die techni-
schen Details des elektrischen Antriebssystems und des Brennstoffzellensystems
einarbeiten, um Anwendungsfelder fiir komplexe Drehteile zu identifizieren.
Zweitens miissen sie Methoden zur Analyse von Kernkompetenzen und Markt-
entwicklungen, zur Kund:innenakquise oder zum Projektmanagement beherr-
schen. Drittens miissen sie neue ,,Querkompetenzen“ (Pfeiffer u.a. 2016, 106) ent-
wickeln, um in interdisziplindren Arbeitszusammenhdngen unter hoher Un-
sicherheit eine vertrauensvolle und zielorientierte Zusammenarbeit bei der Ge-
schaftsmodellentwicklung zu fordern.

Wie andere Formen der Innovationsarbeit findet Geschdftsmodellentwick-
lung in den beiden Fallunternehmen iiberwiegend in Projektform statt, nicht zu-
letzt weil sich produzierende KMU keine permanenten Innovationsabteilungen
leisten konnen. Diese tempordr eingerichteten Raume drohen immer wieder im
allgegenwartigen Tagesgeschift zu versinken. Eine zentrale Herausforderung be-
steht daher darin, den Spagat zwischen der Arbeit an der Geschéftsmodellent-
wicklung und der Fortfiihrung des Bestandsgeschifts zu meistern, das haufig die
einzige Finanzierungsbasis fiir die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder bereit-
stellt. Dies zeigt inshesondere die Situation bei Polynera, wo das Tagesgeschaft
den Innovationsprozess immer wieder auffrisst — wenn ein bestehender Grof3-
kunde anruft, wird alles stehen und liegen gelassen, auch wenn diese Auftrage
kaum kostendeckend sind.

In den Fallstudien deutet sich ferner an, dass die Mitarbeitenden in produ-
zierenden KMU die Arbeit an der Geschaftsmodellentwicklung durchaus ambiva-
lent erleben. Einerseits hat die Arbeit emanzipatorische Momente. Die Beschif-
tigten konnen neue Fahigkeiten entwickeln und machen die Erfahrung, dass sie
die Zukunft ihres Unternehmens und ihres Arbeitsplatzes aktiv mitgestalten kon-
nen. Auf der anderen Seite sind sie mit vielen Unsicherheiten konfrontiert und
miissen gewohnte Grenzen und eingefahrene Denk- und Handlungsweisen iiber-
winden. Dies betrifft insbhesondere den ,,Taylorismus in den Képfen“ nach dem
Motto ,,Dafiir sind wir nicht zustdndig® und ,,Die Unternehmensstrategie ist die
Aufgabe des Arbeitgebers“. Ausbleibende Erfolge, die Erfahrung, letztlich von
Entscheidungen der Unternehmensleitung abhingig zu sein, und die Ubernahme
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von Aufgaben zusatzlich zu den eigentlichen Tatigkeiten konnen auch zu erheb-
lichen Belastungen fiihren. In diesen Arbeitserfahrungen bei Geschaftsmodell-
entwicklung deuten sich spannende Ankniipfungspunkte fiir die arbeitssoziolo-
gische Bewusstseinsforschung zu Mentalititen in der Transformation an
(Tullius/Wolf 2022; Liihr 2022).

6 Fazit und Ausblick

»Deutschland braucht die gréf3te Transformationsanstrengung seit der Nach-
kriegszeit“ (BDI-Transformationspfade-Studie, BDI u.a. 2024). ,,Wir miissen die
Transformation zu einer nachhaltigen Wirtschaft gestalten — sozial, 6kologisch
und demokratisch® (11-Punkte-Plan der IG Metall, IG Metall 2024).

Diese Auflerungen spiegeln eine gemeinsame Wahrnehmung zentraler Ak-
teur:innen der Industrie wider: Die Grundlagen industrieller Wertschopfung ste-
hen demnach zur Disposition. Technologische, 6kologische und geopolitische
Umbriiche werden nicht mehr als Randerscheinungen, sondern als Kernfaktoren
wirtschaftlicher Entwicklung begriffen. Entsprechend dominiert die Frage, wie
diese Herausforderungen bewaltigt und die Industrie zukunftsfahig aufgestellt
werden kann, die wirtschaftspolitischen Debatten der letzten Jahre. Nachdem In-
dustriepolitik lange Zeit zumindest diskursiv als interventionistisch verpont war,
hat sie in dieser Diskussion quer durch die politischen Lager ein ,,Comeback* ge-
feiert (Gorg 2024).

Die vorliegende Analyse zeigt indes, dass die betrieblichen Akteur:innen
nicht auf die Ergebnisse dieser Diskussionen warten. Stattdessen werden sie in-
nerhalb der ihnen zur Verfiigung stehenden Handlungsspielraume vermehrt ak-
tiv, um ,,die Chancen der Realisierung [ihrer] Interessen, unter verdnderten histo-
rischen Bedingungen, praktisch [zu sichern]“ (Altmann/Bechtle 1971, 13). In die-
sem Zusammenhang kommt dem Handlungsfeld der Geschiftsmodellentwick-
lung nicht mehr nur in Start-ups und Konzernen, sondern auch in produzieren-
den KMU als spezifische Form industrieller Innovationsarbeit orientierende Be-
deutung zu.

Anhand der empirischen Exploration dieses Handlungsfelds in den qualita-
tiven Fallstudien kann zugleich eine Reihe von Besonderheiten herausgestellt
werden, die Geschiftsmodellentwicklung als spezifische Form von Innovations-
arbeit gegeniiber der Innovationsarbeit an bestehenden Prozessen oder Produk-
ten kennzeichnen:

(1) Ungewissheit/Risiko: Die Arbeit an der Geschéftsmodellentwicklung ist
durch eine deutlich héhere Ungewissheit und grofiere Risiken gekennzeichnet,
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da nicht nur technologische, sondern auch marktliche, regulatorische und orga-
nisationale Rahmenbedingungen neu zu bestimmen und in ihrer Relevanz erst
zu validieren sind — anders als bei der Weiterentwicklung bestehender Produkt-
linien, bei der zentrale Parameter bereits vorgegeben sind.

(2) Interdisziplinaritdt: Wahrend Produktinnovationen hiufig innerhalb eta-
blierter technikzentrierter Fachlogiken und benachbarter Disziplinen bearbeitet
werden konnen, erfordert die Geschaftsmodellentwicklung eine strukturell brei-
ter angelegte interdisziplindre Zusammenarbeit, da sie technologische, 6konomi-
sche und nutzungsbezogene Perspektiven integrativ zusammenfiihren muss.

(3) Komplexitdt: Die Komplexitit der Geschaftsmodellentwicklung iibersteigt
die der Prozess- und Produktinnovation insofern, als nicht nur einzelne Prozesse
und Produktmerkmale, sondern ganze Wertschopfungsketten, Erlésmechanis-
men und Nutzerinteraktionen konzipiert, verkniipft und aufeinander abgestimmt
werden miissen.

(4) Aupenorientierung: Im Unterschied zur Entwicklung einer Prozess- oder
Produktinnovation, die starker auf interne Entwicklungslogiken und bestehende
Kundenbeziehungen zuriickgreifen kann, ist die Geschaftsmodellentwicklung
auf eine intensive Auf3enorientierung angewiesen, da sie nur im direkten Aus-
tausch mit potenziellen Kund:innen, Partnern und Marktakteur:innen tragfihige
LOsungsansitze generieren kann.

(5) Temporalitit: Anders als die Entwicklung einer neuen Produktgenera-
tion, die mit dem Produktionsstart abgeschlossen ist, stellt die Geschaftsmodell-
entwicklung eine kontinuierliche strategische Aufgabe dar, die zwar haufig pro-
jektférmig organisiert wird, tatsdchlich jedoch — wie die Fallstudien zeigen — die
Grenzen temporarer Projektlogiken iiberschreitet.

Diese vorldufige Systematisierung zentraler Merkmale von Geschaftsmodell-
entwicklung unterstreicht das analytische Potenzial, das darin liegt, dieses
Handlungsfeld als spezifische Form industrieller Innovationsarbeit zu begreifen
— ein Zugang, der in weiteren empirischen Studien zur Analyse betrieblichen
Wandels in der industriellen Transformation vertieft und weiterentwickelt wer-
den sollte.

Die Ergebnisse legen ferner nahe, dass die Arbeit an der Geschaftsmodellent-
wicklung nicht nur fiir die Zukunft von Unternehmen und Beschiftigung bedeut-
sam ist, sondern auch tiefgreifende Verdanderungen in der Arbeitsorganisation,
den Qualifikationsanforderungen und den sozialen Beziehungen in den Unter-
nehmen mit sich bringen kann. Daraus ergeben sich weiterfiihrende Fragestel-
lungen, denen sich die arbeits- und industriesoziologische Forschung zu indus-
trieller Arbeit verstirkt widmen sollte. In vertiefenden Analysen ist zu klaren,
welche sozialen und arbeitshezogenen Auswirkungen mit Geschaftsmodellent-
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wicklung verbunden sind, wie industriepolitische Mafinahmen diese Prozesse
flankieren konnen, welche Strategien zur Gestaltung menschengerechter Arbeit
im Strukturwandel erforderlich sind und auf welchen Wegen die Interessen der
Beschiftigten in der Geschaftsmodellentwicklung wirksam vertreten werden
konnen.
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