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Zusammenfassung

Die industrielle Wertschopfung steht unter einem tiefgreifenden Wandel:
Elektrifizierung, Digitalisierung, neue Wettbewerbsdynamiken und glo-
bale Verwerfungen stellen besonders den Kfz-nahen Maschinenbau vor
erhebliche strukturelle Herausforderungen. Unternehmen missen nicht
nur technologische, sondern auch organisatorische und arbeitsbezogene
Anpassungen bewaltigen. Vor diesem Hintergrund untersucht das Work-
ing Paper, wie Transformation unter Bedingungen starker Mitbestimmung
gestaltet werden kann — und warum dies flr wirtschaftliche Stabilitat, Be-
schaftigungssicherung und Zukunftsfahigkeit gleichermalen relevant ist.

Im Zentrum steht die Fallstudie zur Gebr. Heller Maschinenfabrik, ei-
nem hochautomobilabhangigen Werkzeugmaschinenhersteller, der vor
der Aufgabe steht, sein traditionell projekt- und verbrennerorientiertes Ge-
schaftsmodell grundlegend neu auszurichten. Die strategische Entschei-
dung, vom Sondermaschinenbau hin zum Universalmaschinengeschaft
zu wechseln, verandert nicht nur Produkte, Prozesse und Organisations-
strukturen, sondern auch Tatigkeitsprofile und Qualifizierungsanforderun-
gen. Damit berUhrt der Wandel zentrale Mitbestimmungs- und Beschafti-
gungsfragen und eréffnet zugleich die Chance, Transformation als koope-
rativen Lern- und Gestaltungsprozess zu organisieren.

Das Working Paper zeigt, wie dies durch eine bewusst ,mitbestimmte
Transformationsreise® gelingt. Aufbauend auf theoretischen Modellen wie
dem Fraunhofer-Transformationsindex, dem Forte-Modell und dem Kon-
zept der Industrial Transformation Governance wird ein Prozess beschrie-
ben, der Strategieentwicklung, Wertschdpfungsarchitektur, Operating
Model und Arbeitsorganisation miteinander verzahnt. Im Mittelpunkt ste-
hen Workshopformate, die den Betriebsrat aktiv in die Transformation ein-
beziehen. Dadurch entsteht ein Governance-Modell, das klassische
Change-Ansatze Uberwindet und stattdessen auf Transparenz, Co-Go-
vernance, geteilte Verantwortung und iterative Lernschleifen setzt.

Die Analyse zeigt, dass diese Vorgehensweise nicht nur zu einer kla-
ren strategischen Ausrichtung und einem Ubergreifenden Zielbild fihrt,
sondern auch die Qualitédt der Beteiligung messbar verbessert. Der Be-
triebsrat wird systematisch in Analyse, Zielentwicklung, Mallinahmenpla-
nung und Umsetzungssteuerung eingebunden und verfugt dadurch Uber
einen umfassenden Informations- und Kompetenzstand, der seine Mitge-
staltung starkt. Die Kombination aus wissenschaftlicher Prozessbeglei-
tung und betrieblicher Expertise schafft dabei einen strukturierten Rah-
men, der Konflikte moderiert, Perspektiven ausgleicht und Orientierung
im Transformationsdruck bietet.
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Neu und innovativ gegeniber bisheriger Forschung ist insbesondere
die konsequente Verbindung aus Transformationsforschung, industrieller
Praxis und betrieblicher Mitbestimmung. Wahrend viele Studien Transfor-
mation primar technologisch oder managementorientiert betrachten, zeigt
dieses Working Paper, wie zentrale Konzepte in ein beteiligungsorientier-
tes Governance-Modell Uberfuhrt werden kdnnen. Die Fallstudie liefert
damit einen selten detaillierten Einblick in gelingende Co-Governance in-
dustrieller Transformation und zeigt, wie ein Unternehmen und sein Be-
triebsrat gemeinsam strategische, organisatorische und arbeitsbezogene
Weichenstellungen entwickeln.

Das Working Paper leistet somit einen Beitrag zur aktuellen Transfor-
mationsdebatte, indem es theoretische Ansatze konkretisiert, deren prak-
tische Umsetzung illustriert und ein Ubertragbares Vorgehensmodell fir
mitbestimmte Transformation entwickelt. Es unterstreicht, dass erfolgrei-
che Transformation nicht allein durch Technologie gelingt, sondern durch
transparente, partizipative und lernorientierte Prozesse, die die Perspek-
tiven aller betrieblichen Akteur*innen integrieren.
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Einleitung

Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau gilt mit 1,3 Millionen Beschéaf-
tigten als eine der grofiten industriellen Branchen Deutschlands und als
zentrale Saule der investitionsguterorientierten Wertschopfung. Mit einem
Umsatz von 900 Milliarden Euro in Europa und einem Weltmarktanteil von
etwa einem Viertel zahlt die Branche zugleich zu den bedeutendsten in-
dustriellen Sektoren Europas (Destatis 2025).

Innerhalb des Maschinenbaus nimmt der Kfz-nahe Maschinenbau,
etwa Hersteller von Werkzeugmaschinen und Produktionssystemen flr
Antriebsstrang, Karosserie und Komponenten, eine besondere Stellung
ein. Er ist eng mit der Automobilindustrie verflochten, was Uber viele Jahre
stabile Absatzmarkte, hohe Auslastungen und gute Margen erméglichte,
in der aktuellen Transformationsphase jedoch die Krisenanfalligkeit er-
héht. Die Transformation der Automobilindustrie hin zu elektrifizierten An-
trieben und softwarebasierten Fahrzeugarchitekturen verandert die in-
dustrielle Wertschopfung grundlegend.

Klassische Verbrennertechnologien verlieren an Bedeutung, Wert-
schopfungsanteile verschieben sich in Batterie-, Elektronik- und Soft-
warebereiche, und neue Produktionskapazitaten entstehen insbesondere
in Asien und Nordamerika (VDW 2024; IG Metall 2020; Pavlinek 2020).
Parallel dazu wirken Digitalisierung, Dekarbonisierung, geopolitische Ver-
werfungen und Fachkraftemangel als Uberlagerte Transformationsdyna-
miken auf die Branche ein (Stich et al. 2021; Schmidt/Weber 2024, ifo
Institut 2025; International Labour Organization 2025; World Economic
Forum 2025).

Vor diesem Hintergrund untersucht das Working Paper am Beispiel der
Gebr. Heller Maschinenfabrik, wie ein stark in der Automobilbranche ver-
flochtenes Maschinenbauunternehmen seine Wertschépfung neu aus-
richtet und wie der Betriebsrat in diese Transformation systematisch ein-
gebunden werden kann. Im Mittelpunkt steht eine mitbestimmte ,Trans-
formationsreise®, in der Management, betriebliche Interessenvertretung
und externe wissenschaftliche Begleitung (Fraunhofer IAO, Hans-Bdck-
ler-Stiftung, IG Metall) gemeinsam ein neues Operating Model fur das
Universalmaschinengeschaft entwickeln.

Ziel des Working Papers ist es,

« die branchenspezifische Ausgangslage des Kfz-nahen Maschinen-
baus zu skizzieren,

« den theoretischen Rahmen industrieller Transformations- und Mitbe-
stimmungsforschung zu entfalten,

« das Projekt ,Transformation@Heller* als Fallstudie einer mitbestimm-
ten Wertschdpfungstransformation darzustellen und
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o Ansatz und Instrumente zur Integration des Betriebsrats in Transfor-
mationsprozesse systematisch zu beschreiben und zu bewerten.

Das Working Paper versteht sich als Beschreibung eines Zwischenstands
des Transformationsprozesses bei der Gebr. Heller Maschinenfabrik im
Rahmen eines Forschungsprojekts der ,Fdrderlinie Transformation® der
Hans-Bdéckler-Stiftung und richtet sich an betriebliche Praktiker*innen, In-
teressenvertretungen sowie die wissenschaftliche Debatte zu industriel-
lem Wandel und Mitbestimmung.
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1. Branchenspezifische
Ausgangslage: Kfz-naher
Maschinenbau

1.1 Strukturwandel in Automobilindustrie
und Maschinenbau

Die Automobilindustrie befindet sich in einem tiefgreifenden Transforma-
tionsprozess. Die Elektrifizierung des Antriebsstrangs, die zunehmende
Bedeutung softwarebasierter Fahrzeugarchitekturen und die Integration
digitaler Dienste verandern die Struktur globaler Wertschdpfungsketten
(Pavlinek 2020). Studien zeigen, dass sich die Kompetenzanforderungen
in der Fahrzeugproduktion von mechanisch gepragten Fertigungstechno-
logien hin zu elektro-, digital- und softwarebezogenen Kompetenzen ver-
schieben (Janson/Herdin 2025). Parallel entstehen neue industrielle Kom-
petenzcluster, wahrend traditionelle Zentren des Verbrennungsmotoren-
baus unter Anpassungsdruck geraten.
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Abbildung 1: Bruttowertschdpfung und Gefédhrdung der Kernbranchen Deutschlands 2019
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Quelle: nach BCG/IW/BDI 2024, S. 4

Diese technologischen und strukturellen Umbriiche gehen zugleich mit
erheblichen 6konomischen Risiken einher: Wie Abbildung 1 verdeutlicht,
zahlt der Automobilbau innerhalb der deutschen Industrie zu den beson-
ders stark direkt gefahrdeten Branchen, was die Tragweite der aktuellen
Transformation zusatzlich unterstreicht.

Fir den Maschinenbau bedeutet dies eine doppelte Herausforderung.
Einerseits sinkt mittelfristig der Bedarf an Produktionssystemen fir klas-
sische Verbrennertechnologien. Andererseits entstehen neue Nachfrage-
felder, etwa im Bereich Elektromobilitat, Batterietechnologie und elektri-
scher Antriebsstrange. Werkzeugmaschinen und Produktionssysteme
missen an neue Produkte, Materialien und Prozessketten angepasst
werden (VDW 2024; IG Metall 2020).

Gleichzeitig wirken mehrere Querschnittstrends auf den Maschinen-
bau:

« Digitalisierung und Industrie 4.0: Datenanalytik, Kunstliche Intelligenz
und vernetzte Produktionssysteme eréffnen Potenziale fur Effizienz-
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steigerung und neue Geschaftsmodelle (Schmidt/Weber 2024). Digi-
tale Plattformen und datenbasierte Services werden zu zentralen Wett-
bewerbsfaktoren, erfordern aber erhebliche Investitionen und neue
Kompetenzprofile (Frank/Dalenogare/Ayala 2019; Veile et al. 2020;
Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018).

« Dekarbonisierung und Nachhaltigkeit: Energie- und klimapolitische
Ziele erhohen den Druck auf Unternehmen, ressourceneffiziente und
CO.-arme Produktionssysteme zu entwickeln. Gleichzeitig steigen An-
forderungen an Kreislauffahigkeit und nachhaltige Wertschdpfung
(Stich et al. 2021).

» Geopolitische Verwerfungen und Industriepolitik: Handelskonflikte, pro-
tektionistische Tendenzen und veranderte energiepolitische Rahmen-
bedingungen erhdhen die Unsicherheit, insbesondere flir exportorien-
tierte Branchen wie Maschinenbau und Automobilindustrie. Unterneh-
men berichten verstarkt von sinkender internationaler Wettbewerbsfa-
higkeit der deutschen Industrie (ifo Institut 2025).

o Arbeitsmarkt und Fachkréftemangel: Engpasse in technischen und IT-
nahen Berufen sowie der demografische Wandel erschweren die Rek-
rutierung und Qualifizierung (International Labour Organization 2025;
World Economic Forum 2025). Arbeits- und industriesoziologische Stu-
dien betonen die wachsende Bedeutung betrieblicher Qualifizierungs-
strategien, Beschaftigungssicherung und Mitbestimmung fir die Ge-
staltung industrieller Transformation (Hirsch-Kreinsen 2020; Bauern-
hansl et al. 2024).

Diese strukturellen Herausforderungen spiegeln sich in der konjunkturel-
len Entwicklung des Maschinenbaus wider. Nach Jahren schwacher
Nachfrage ist die Produktion erneut rucklaufig, Exportmarkte sind durch
geopolitische Spannungen belastet (VDMA 2025). Besonders betroffen
sind Unternehmen des Kfz-nahen Maschinenbaus, deren Absatz stark
von wenigen gro’en OEMs abhangt, deren Investitionsentscheidungen
zyklenanfallig sind und sich in Transformationsphasen rasch verandern
kdnnen (IG Metall 2020; VDW 2024).

1.2 Organisationale Ausgangslage:
Sondermaschinenbau unter Druck

Auf betrieblicher Ebene zeigt sich haufig ein Spannungsfeld zwischen ho-
her technischer Kompetenz und historisch gewachsenen Organisations-
strukturen. Viele Maschinenbauunternehmen sind traditionell auf kunden-
individuelle Sonderlésungen, projektbasierte Entwicklungsprozesse und
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hohe Variantenvielfalt ausgelegt. Diese Strukturen waren lange wettbe-

werbsfahig, stollen jedoch im Kontext zunehmender Standardisierung,

verkurzter Innovationszyklen und starker kostenorientierter Serienlésun-

gen an Grenzen (Veile et al. 2020).
Transformationsprozesse betreffen daher nicht nur Produkte und

Technologien, sondern auch:

« Geschéftsmodelle (z. B. Ubergang zu Plattform- und ,equipment-as-a-
service“-Modellen)

« Wertschopfungsarchitekturen (z. B. Modularisierung, Standardisierung,
globale Produktionsnetzwerke)

» Organisationsformen (z. B. wertstromorientierte Strukturen, agile Ent-
wicklungsformen)

» Arbeitsorganisation sowie Kompetenzanforderungen (z. B. Integration
von Software- und Datenkompetenzen, interdisziplindre Zusammenar-
beit)

Gleichzeitig missen Unternehmen neue Kompetenzanforderungen auf-
bauen, ohne bestehende Wissensbestande und erfahrene Facharbeit zu
verlieren. Transformation wird damit zu einem sozialen und organisatio-
nalen Lernprozess, in dem Management, Beschaftigte und betriebliche
Interessenvertretungen zentrale Rollen spielen (Bauernhansl et al. 2024;
Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2018).
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2. Theoretischer Rahmen

2.1 Transformations- und
Industriesoziologie

Aus arbeits- und industriesoziologischer Perspektive werden technologi-
sche Umbriliche nicht nur als Innovationsprozesse, sondern als umfas-
sende Veranderungen von Wertschopfungsstrukturen, Geschaftsmodel-
len und Arbeitsorganisation verstanden (Pavlinek 2020; Bauernhansl
et al. 2024).

Konzepte der Pfadabhangigkeit heben hervor, dass etablierte industri-
elle Strukturen und Kompetenzen sowohl Stabilitat als auch Anpassungs-
hemmnisse erzeugen kénnen: Gerade stark spezialisierte Okosysteme,
wie der Kfz-nahe Maschinenbau, sind einerseits durch hohe technologi-
sche Kompetenz, andererseits durch eine starke Ausrichtung auf beste-
hende Markt- und Produktstrukturen gepragt.

Die arbeits- und industriesoziologische Forschung betont, dass be-
triebliche Transformationsprozesse Ergebnis komplexer Aushandlungs-
prozesse sind:

» zwischen Management und Beschaftigten

« zwischen betrieblicher und Uberbetrieblicher Interessenvertretung (Be-
triebsrat, Gewerkschaften)

« im Kontext institutioneller Rahmenbedingungen (Betriebsverfassung,

Tarifvertrage, Standortpolitik)

In Deutschland spielt die institutionalisierte Mitbestimmung eine zentrale
Rolle bei der Gestaltung industrieller Transformation, etwa Uber Beteili-
gung an strategischen Entscheidungen, Qualifizierungsstrategien und
Beschaftigungssicherung (Hirsch-Kreinsen 2020).

2.2 Fraunhofer Transformationsindex und
Forte-Modell

Zur analytischen Erfassung der organisationalen Transformationsfahig-
keit greift das Working Paper auf den Fraunhofer Transformationsindex
zurlck, der im Kontext der Fraunhofer Heilbronn Forschungs- und Inno-
vationszentren entwickelt wurde (vgl. Bauknecht et al. 2025). Ausgangs-
punkt ist die Annahme, dass Unternehmen mit einer Gleichzeitigkeit tech-
nologischer Umbriiche, Nachhaltigkeitsanforderungen, geopolitischer
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Spannungen und Fachkraftemangel konfrontiert sind. Transformation
wird damit zur Daueraufgabe.

Der Transformationsindex identifiziert zwar zentrale Erfolgsfaktoren fir
die Transformation (vgl. Tabelle 1), versteht Transformationsfahigkeit je-
doch als Ergebnis eines Wirkungsgefliges aus Strategie, Struktur, Kultur,
Ressourcen, Technologie und Vernetzung, nicht als Summe isolierter

Projekte.

Tabelle 1: Wichtigste Faktoren der Transformation

Faktor Beschreibung Dimension Zusammenhangs-
mafe
(lineare Regression)
Innovations- Offene Einstellung gegeniiber |Organisations- 0,49
kultur Neuerungen und Innovationen |kultur und
Zusammenarbeit

Innovations- Fahigkeit Innovationen zu Organisations- 0,43
fahigkeit generieren, zu implementieren |kultur und

und zu strukturieren Zusammenarbeit
Zugang Zugang zu KiI, qualitativ Technologie und 0,39

hochwertigen digitalen Tools |Daten

und strategisch eingesetzten

IT-Systemen
Verantwortungs- |Personliche Verantwortungs-  |FUhrungskultur 0,36
ubernahme ubernahme fur Transformation |und

durch Flhrungskrafte, Governance

abgestimmtes Vorgehen im

Management-Team
Wissen Wissen zu Auswirkung von Technologie und 0,35

Digitalisierung und zu neuen |Daten

Technologien

Quelle: eigene Darstellung nach Bauknecht et al. 2025

Auf Basis einer Literaturrecherche von mehr als 250.000 internationalen
Paper nach der Prisma-Methode wurden 368 abgeleitete Faktoren zu 31
Hauptfaktoren gebindelt und in funf verdichtet (Forte-Modell):
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F — Fihrung und Governance: strategische Steuerung, Rolle der
FUhrung, Beteiligung von Stakeholdern

O - Organisationskultur und Zusammenarbeit: Offenheit, Lern-
orientierung, Beteiligung, Vertrauenskultur

R - Ressourcen und geistiges Eigentum: finanzielle und perso-
nelle Ressourcen, Kompetenzen, IP

T — Technologie und Daten: Einsatz digitaler Technologien, da-
tenbasierte Steuerung

E — Ecosystems und Markt: Einbettung in Netzwerke, Kooperati-
onen, Marktposition

Der Transformationsindex Ubersetzt diese Dimensionen in ein diagnosti-
sches Instrument, das fordernde und hemmende Faktoren erfasst und
Benchmarking erlaubt. Fir die Mitbestimmung ist bedeutsam, dass
Governance- und Beteiligungsfragen explizit als gleichrangig zu Techno-
logie- und Kennzahlenfragen behandelt werden. Daraus folgt, dass der
Betriebsrat
 in die strategische Steuerung eingebunden sein muss (F),
« in einer beteiligungsorientierten Kultur agiert (O),
« Uber Ressourcen und Informationen verfugt (R),
« am Aufbau datenbasierter Steuerung beteiligt ist (T) und
« Teil eines erweiterten Transformationsdkosystems ist (E)

(Bauknecht et al. 2025).

2.3 Industrial Transformation Governance

Die Studie ,Industrial Transformation — Auf dem Weg in eine Wertschop-

fung der Zukunft” bildet einen weiteren theoretischen Referenzpunkt (vgl.

Hammerle et al. 2025). Sie argumentiert, dass punktuelle Effizienzpro-

gramme angesichts der Gleichzeitigkeit von Digitalisierung, Kl, Dekarbo-

nisierung, veranderten Kund*innen-Anforderungen und globalen Wettbe-
werbsverschiebungen nicht ausreichen. Gefordert ist eine Wertschop-
fungstransformation, die Geschaftsmodell, Wertschépfungsmuster und

Operating Model gemeinsam neu denkt.

Kernkonzept ist die ,Industrial Transformation Governance® wie in Ab-
bildung 2 dargestellt:

o Ausgehend vom bestehenden Wertschépfungsmuster (Produkte,
Markte, Geschéaftslogik) wird ein neues Wertschopfungsmuster defi-
niert.

o Dazwischen liegt der Transformationsprozess, dessen Zentrum die
Neugestaltung des Operating Models bildet. Das Operating Model be-
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schreibt, wie Strategie, Prozesse, Strukturen, Kultur und Kompetenzen
zusammenspielen, um echte Wertschopfung zu ermdglichen — nicht
nur 6konomisch, sondern auch dkologisch und sozial. Im Kern zeigt
es, wie ein Unternehmen funktioniert, um einen Mehrwert fir die
Kund*innen zu liefern und die Unternehmensziele zu erreichen. (Ent-
wicklung, Vertrieb, Produktion, Logistik, Service, Ressourcen, Kompe-
tenzen).

Erfolgreiche Unternehmen organisieren diesen Prozess als mehrjah-
rige ,Transformation Journey“ mit klaren Etappen, Rollen und Lern-
schleifen.

Die Studie beschreibt neue Wertschépfungsmuster (kompetenzorientiert,
nachhaltig/kreislauffahig, automatisiert/augmentiert, vernetzt, plattform-/
datenbasiert, resilient) und fasst Erfolgsfaktoren in einem ,Periodensys-
tem der Wertschopfungstransformation® zusammen. Besonders hervor-
gehoben werden

klare, mehrdimensionale Zielbilder (Wirtschaft, Beschaftigung, Nach-
haltigkeit),

vertrauensbasierte Fuhrung und starke Kundenorientierung,
systematische Kompetenzentwicklung,

partizipative Formate und

eine ,Bebauungsplanung®, die diese Bausteine zu einem betriebsspe-
zifischen Transformationsdesign kombiniert (Hammerle et al. 2025).
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Abbildung 2: Mechanik der Wertschépfungstransformation

Quelle: Hammerle et al. 2025, S. 5

2.4 Abgrenzung zu klassischen Change-
Management-Ansatzen

Klassische Change-Modelle wie das Lewin-, Kotter- oder ADKAR-Modell
beschreiben Veranderungsprozesse primar aus einer Managementper-
spektive:

Lewin (1947, 1951): Das Drei-Phasen-Modell (,Unfreeze—Change—Re-
freeze") konzipiert Veranderung als lineare Abfolge aus Aufbrechen
bestehender Gleichgewichte, Einflihren neuer Strukturen und Stabili-
sierung. Beschaftigte werden einbezogen, die Beteiligung bleibt jedoch
haufig begleitend und fokussiert sich auf Akzeptanzsicherung.

Kotter (1996): Das Acht-Stufen-Modell beschreibt eine sequenzielle
Top-down-Logik (Dringlichkeit erzeugen, Koalition aufbauen, Vision
entwickeln, kommunizieren, Hindernisse beseitigen, Quick-Wins, Kon-
solidierung, Verankerung). Beteiligung ist wichtig, steht aber unter der
Regie einer zentralen Fuhrungskoalition.

ADKAR (Hiatt 2006): Fokussiert den individuellen Veranderungspro-
zess (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) und
strukturiert vor allem Kommunikations-, Qualifizierungs- und Unterstit-
zungsmafnahmen auf Personenebene.

Demgegenuber ist ,Transformation@Heller* nicht als sequenzielles Top-
down- oder Stufenmodell angelegt, sondern als mehrjahrige, iterativ ge-
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staltete Transformationsreise mit wiederkehrenden Kompass-Workshops
und einer Bebauungsplanung im Sinne der Industrial-Transformation-Lo-
gik. Der Betriebsrat ist dabei nicht primar Adressat von Change-Kommu-
nikation, sondern von Beginn an Mitgestalter von Strategie, Operating
Model und Kennzahlensystem. Einbindung bedeutet hier Co-Governance
und gemeinsame inhaltliche Verantwortung — und geht damit deutlich
Uber klassische Change-Modelle hinaus.

2.5 Mitbestimmung und Betriebsverfassung
in Transformationsprozessen

Die Beteiligungsrechte des Betriebsrats in Transformationsprozessen
sind im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) geregelt. Im Projekt ,Trans-
formation@Heller” wurden diese Rechte entlang des gesamten Verlaufs

nicht nur eingehalten, sondern teilweise bewusst Uber das gesetzliche Mi-

nimum hinausgehend genutzt:

o Strategiewechsel und neues Operating Model: Informations-, Bera-
tungs- und Beteiligungsrechte nach §§ 80, 90, 92, 106 ff. und 111ff.
BetrVG wurden durch frihzeitige Einbindung des Betriebsrats in Ana-
lyse- und Strategie-Workshops praktisch ausgestaltet. Der Betriebsrat
hatte Zugang zu strategischen Uberlegungen, Kennzahlen und wirkte
an der Ausarbeitung der Universalmaschinenstrategie mit.

o Neu-Ausrichtung von Produktion und Wertschépfung (inkl. Verlage-
rung von Linien): Betriebsdnderungen nach § 111 BetrVG wurden in
gemeinsamen Design-Workshops zu Wertstromen, Kostenstrukturen
und Standortentscheidungen vorbereitet. Standort- und Beschéafti-
gungswirkungen wurden gemeinsam bewertet und bildeten die Grund-
lage fir Interessenausgleich/Sozialplan.

o Arbeitsorganisation und Steuerung: Mitbestimmungsrechte nach § 87
Abs. 1 Nr. 2, 3, 6 BetrVG wurden in einem vom Betriebsrat geleiteten
Workstream bearbeitet, der neue Ablaufe, Belastungen, Taktung und
Steuerungsgrolien thematisierte.

o Personalplanung und personelle EinzelmalBnahmen: Rechte nach
§§92, 99 ff. BetrVG wurden Uber gemeinsame Starken-/Schwachen-
analysen und Verlagerungsplanung operationalisiert, sodass der Be-
triebsrat frihzeitig auf absehbare MalRnahmen reagieren konnte.

o Qualifizierung: Rechte nach §§96-98 BetrVG wurden genutzt, um
Qualifizierungsbedarfe im neuen Universalmaschinengeschéaft frihzei-
tig zu identifizieren und mitgestalten zu kdnnen.
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Damit werden die formal-juristischen Beteiligungsrechte in eine koopera-
tive Transformation Governance Ubersetzt, die Uber eine rein reaktive Be-
teiligung hinausgent.

2.6 Forschungsfrage und Forschungsdesign

Vor dem dargestellten Hintergrund untersucht das Working Paper fol-
gende Leitfrage:

Wie kénnen Transformationsprozesse in Unternehmen des Kfz-nahen
Maschinenbaus systematisch so gestaltet werden, dass strategische
Neuausrichtungen in der Wertschépfungstransformation mit den Perspek-
tiven des Betriebsrates (z. B. flir Beschaftigungssicherung und guter Ar-
beit) verbunden werden und wie kann der Betriebsrat in einer solchen mit-
bestimmten Transformationsreise aktiv beteiligt werden?

Das Forschungsdesign ist als qualitative, fallstudienbasierte Pro-
zessanalyse angelegt:

o Das Fallunternehmen ist die Gebr. Heller Maschinenfabrik, ein interna-
tional tatiger Werkzeugmaschinenhersteller mit Hauptsitz in Nartingen.
o Die Datengrundlage sind u.a. Dokumentenanalysen (Geschéaftsbe-
richte, Projektunterlagen), teilnehmende Beobachtungen in Work-
shops, leitfadengestitzte Interviews mit Management, Betriebsrat und

Fachvertreterinnen sowie standardisierte Puls-Checks zur Evaluation

der Einbindung des Betriebsrats.

« Der analytische Rahmen bildet eine Kombination aus Transformations-
und Industriesoziologie, dem Fraunhofer Transformationsindex und
dem Konzept der Industrial Transformation Governance.

Im Folgenden wird zunachst die Ausgangslage bei der Gebr. Heller Ma-
schinenfabrik beschrieben, anschlielliend der Transformationspfad und
die Transformation Governance rekonstruiert und schlie8lich der Ansatz
zur Integration des Betriebsrats systematisch dargestellt.
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3. Fallstudie Gebr. Heller
Maschinenfabrik: Ausgangslage
und Transformationspfad

3.1 Unternehmensprofil und Kfz-nahe
Ausgangslage

Die Gebr. Heller Maschinenfabrik ist ein international tatiger Werkzeug-

maschinenhersteller mit Hauptsitz in Nartingen. Das Unternehmen ist tra-

ditionell eng mit der Automobilindustrie verbunden und entwickelt und pro-
duziert u. a. Bearbeitungssysteme flir Motorenkomponenten, Kurbelwel-
len sowie komplexe Fertigungssysteme flr die Groliserienfertigung von

Verbrennungsmotor-Komponenten fir OEMs und Zulieferer. Uber viele

Jahre beruhte ein wesentlicher Teil des Geschafts auf kund*innen-spezi-

fischen Produktionsanlagen und projektorientierten Systemlésungen fur

das Verbrennungsmotorengeschaft.
Im Zuge der Transformation der Automobilindustrie gerat dieses Ge-
schaftsmodell jedoch zunehmend unter Anpassungsdruck:

« Der strukturelle Ruckgang von Investitionen in klassische Verbrenner-
technologien mindert die Nachfrage nach entsprechenden Produkti-
onssystemen.

« Strategische Neuausrichtungen vieler OEMs hin zu Elektromobilitat,
Software und neuen Plattformarchitekturen verandern die Anforderun-
gen an Produktionsanlagen grundlegend.

« Teile der industriellen Wertschdpfung verlagern sich geografisch, wah-
rend neue Produktionsanforderungen in Elektromobilitat, Batterietech-
nologie und allgemeinen Metallbearbeitungsanwendungen entstehen.

Branchenanalysen zeigen, dass Werkzeugmaschinenhersteller mit hoher
Automobilabhangigkeit besonders stark von diesen Veranderungen be-
troffen sind und ihre Produktportfolios sowie Zielmarkte diversifizieren
mussen (VDW 2024; IG Metall 2020). Vor diesem Hintergrund hat die
Gebr. Heller Maschinenfabrik in den Jahren 2024 und 2025 eine strategi-
sche Neuausrichtung eingeleitet.
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3.2 Transformationspfad: Vom Projekt- zum
Universalmaschinengeschaft

Ziel der Neuausrichtung ist eine starkere Diversifizierung der Zielbran-
chen sowie der Ubergang von stark automobilspezifischen Sonderlésun-
gen hin zu starker standardisierten, branchentbergreifend einsetzbaren
Universalmaschinen. Damit verbunden ist eine Veranderung der bisheri-
gen Wertschopfungsarchitektur am Standort Nurtingen:

« Das traditionelle projektorientierte System- und Sondermaschinen-Ge-
schaft verliert perspektivisch an Bedeutung und Umsatz.

o Modularisierte Produktplattformen, standardisierte Maschinenkonzep-
te und verklrzte Entwicklungs- und Produktionszyklen gewinnen an
Gewicht.

» Das Universalmaschinengeschaft muss am Standort Nirtingen ausge-
staltet werden. Daflr sind Produktionslinien zu verlagern, und die Or-
ganisation wertstromorientiert auszurichten.

Diese strategische Umstellung ist mit erheblichen organisatorischen,

technologischen und arbeitsbezogenen Veranderungen verbunden:

o Produktebene: Aufbau standardisierter, konfigurierbarer Universalma-
schinenplattformen

o Prozessebene: Neugestaltung von Pre-Sales, Auftragsabwicklung und
Produktion entlang von Wertstrdmen (,opportunity to offer, ,order to
delivery*)

« Organisationsebene: Reorganisation von Bereichen, neue Rollen und
Schnittstellen

o Arbeitsebene: Veranderung von Tatigkeitsprofilen, Qualifikationsanfor-
derungen und Belastungsstrukturen

Forschung zum industriellen Wandel zeigt, dass Digitalisierung, Plattfor-
mokonomien und neue Produktionssysteme zu einer Neuordnung von
Qualifikationsanforderungen, Kompetenzprofilen und Arbeitsorganisation
fuhren (Hirsch-Kreinsen 2023). Neben klassischen ingenieurtechnischen
Kompetenzen gewinnen datenbasierte Entwicklungsprozesse, Soft-
wareintegration und interdisziplindre Zusammenarbeit an Bedeutung.
Gleichzeitig geraten traditionelle Formen hoch spezialisierter Facharbeit
im projektorientierten Sondermaschinenbau unter Druck, wenn starker
standardisierte Produktplattformen und kirzere Entwicklungszyklen erfor-
derlich werden.

Fir die Gebr. Heller Maschinenfabrik stellt sich damit die Frage, wie
diese Neuausrichtung so gestaltet werden kann, dass technologische An-
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passung, wirtschaftliche Stabilitat und beschaftigungsorientierte Perspek-
tiven miteinander verbunden werden.

Fir den Betriebsrat bei der Gebr. Heller Maschinenfabrik ist diese stra-
tegische Neuausrichtung von entscheidender Bedeutung: Gelingt dies er-
folgreich, kann Entwicklung und Produktion am Standort gehalten und
nachhaltig fur die Zukunft stabilisiert werden. Um diese Chance zu nut-
zen, will der Betriebsrat sich von Anfang an aktiv in die Gestaltung der
Transformation einbringen und diesen Veranderungsprozess gemeinsam
mit der Belegschaft begleiten. Der Betriebsrat sieht aber auch Risiken: Ist
die Belegschaft bereit, sich nach einer Phase des Personalabbaus und
vieler erfolgloser Restrukturierungen auf eine weitere Transformation am
Standort einzulassen?

Und auch die IG Metall schaut kritisch auf die neue strategische Aus-
richtung. Ist das Universalmaschinengeschaft das richtige Geschéaftsmo-
dell fir einen traditionellen Sondermaschinenbauer? Passen die Kern-
kompetenzen am Standort zu dieser Strategie? Und wie kdnnen die Kern-
kompetenzen am Standort so weiterentwickelt werden, dass der Strate-
giewechsel gelingen kann und Arbeit und Beschéaftigung am Standort
Nurtingen eine Perspektive haben?

In mehreren Treffen zwischen |G Metall und Geschéaftsleitung werden
diese Fragen diskutiert. Am Ende steht der Vorschlag der IG Metall, die-
sen Weg mitzugehen, sofern sich das Unternehmen darauf einlasst, einen
sozialpartnerschaftlichen Ansatz fir die Transformation bei der Gebr. Hel-
ler Maschinenfabrik unter Einbeziehung des Betriebsrats und mit wissen-
schaftlicher Unterstiutzung zu wahlen.

Genau hier setzt das Projekt ,, Transformation@Heller” an, das von Be-
ginn an als mitbestimmte Transformationsreise angelegt ist.
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4. Mitbestimmte
Transformationsreise

4.1 Leitprinzipien der Einbindung des
Betriebsrats

Die im Projekt entwickelte Vorgehensweise zur Integration des Betriebs-
rats lasst sich als Ubertragbares Modell einer mitbestimmten Transforma-
tionsreise beschreiben. Sie richtet sich auf Konstellationen, in denen Ge-
schaftsmodell, Produkte und Wertschopfungsarchitektur grundlegend
neu ausgerichtet werden und damit Arbeitsorganisation, Qualifikationsan-
forderungen und Beschaftigungsvolumen tiefgreifend betroffen sind.

Leitende Prinzipien sind:

friihzeitige Einbindung: Strategische Weichenstellungen und Transfor-
mationsziele werden nicht fertig prasentiert, sondern im gemeinsamen
Prozess entwickelt und gescharft. Der Betriebsrat ist von Beginn an als
Mitgestalter beteiligt.

Transparenz (iber Daten und Annahmen: Unternehmenskennzahlen,
Marktanalysen und Technik-Roadmaps werden so aufbereitet, dass
sie fur alle Beteiligten, einschliel3lich des Betriebsrats, verstandlich und
anschlussfahig sind.

Beteiligung auf Augenhdhe, unterstiitzt durch neutrale Moderation:
Eine arbeitswissenschaftliche Prozessbegleitung (Fraunhofer-Institut
fur Arbeitswirtschaft und Organisation: Fraunhofer IAO) strukturiert den
Austausch zwischen Management, Betriebsrat und Fachbereichen
und erleichtert die Bearbeitung von Konflikten.

lernorientierte Prozesslogik: Die Transformation ist als iterativer Pro-
zess mit Planungs- und Umsetzungsphasen, regelmafigen Reflexi-
onsformaten und Kompass-Checks angelegt. Mitbestimmung ist pro-
zessual verankert, nicht punktuell.

Der Betriebsrat ibernimmt drei ineinandergreifende Rollen:

Wissender: umfassende Kenntnis Uiber Transformationsplane und An-
nahmen,

Handelnder: aktive Teilnahme an der planerischen Ausgestaltung und
Wéchter: laufende Begleitung, Bewertung und Einforderung von Nach-
steuerungen.
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4.2 Gemeinsamer Startpunkt

Der Auftaktworkshop bildet den Beginn der Transformationsreise. Anders

als klassische Strategieklausuren ist er als gemeinsamer Verstandigungs-

raum angelegt, an dem Unternehmensileitung, Betriebsrat, zentrale Funk-

tionsbereiche, ggf. Gewerkschaftsvertreter*innen und die wissenschaftli-

che Begleitung teilnehmen.
Der Auftakt erflllt drei zentrale Funktionen:
gemeinsame Situationsanalyse: Markt- und Technologieentwicklung,
Wettbewerbsposition, Geschaftsmodell, Produktionssysteme und Be-
schaftigungsentwicklung werden transparent gemacht und aus unter-
schiedlichen Perspektiven diskutiert. Der Betriebsrat bringt dabei seine
Kenntnisse zu Belastungen, Qualifikationsstrukturen, bisherigen Um-
brucherfahrungen und Stimmungen ein. Ferner teilt er konkretes Wis-
sen aus der Beteiligung der Mitarbeitenden in Erhebungsworkshops zu
Ideen, Vorschlagen und Einschatzungen aus der Mannschaft.
Sichtung und gemeinsame Interpretation vorhandener Informationen:
Strategiepapiere, Kennzahlen und laufende Projekte werden gemein-
sam diskutiert. Die Moderation hilft, Datensicht des Managements, Er-
fahrungswissen der Belegschaftsvertretung und Fachwissen zu einem
gemeinsamen Deutungsrahmen zu strukturieren und zu verbinden.

o Verstandigung lber Ausgangslage, Transformationsrichtung und Pro-
zessarchitektur: Es wird festgehalten, warum eine Neuausrichtung not-
wendig ist, welche strategischen Leitplanken gelten sollen und welche
Fragen aus Beschaftigtensicht offen sind. Gleichzeitig werden Pro-
zessarchitektur (Kompass-Workshops, Design-Workshops, Kompass-
Checks) und Spielregeln der Zusammenarbeit abgestimmt.

4.3 Analyse- und Konzeptionsphase

Auf den Auftakt folgt eine Kompass-Workshop-Reihe als Kern der partizi-

pativen Analyse- und Konzeptionsphase. Die Kompass-Workshops die-

nen der Orientierung:

o Wo steht das Unternehmen im Transformationsprozess?

 In welche Richtung soll es sich bewegen?

o Welche Auswirkungen hat dies auf das Operating Model, Arbeit und
Beschaftigung?

Sie sind bewusst so angelegt, dass wirtschaftliche, technologische und
arbeitsbezogene Perspektiven gleichberechtigt verhandelt werden. Ne-
ben Plenumsdiskussionen werden Interviews mit Schllsselpersonen
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durchgeflihrt, einschlieldlich Betriebsratsmitgliedern. Zentrale Elemente

sind:

o Analyse bestehender Strategien und Programme: Ziele, Annahmen
und arbeitsbezogene Auswirkungen werden gemeinsam reflektiert.
Der Betriebsrat bringt Risiken (Arbeitsplatzabbau, Entwertung von
Qualifikationen, Leistungsdruck) und Chancen (Aufwertung von Téatig-
keiten, Lernchancen, Gesundheitsschutz) ein.

« Uberpriifung und Ergénzung von Daten und Zielbildern: Marktperspek-
tiven, Umsetzungsmdglichkeiten und Beschaftigungsperspektiven
werden zusammengefihrt. Implizite Annahmen Uber die Belegschaft
werden sichtbar gemacht.

« Identifikation von Liicken in der Transformationsplanung: Bereiche
ohne klare Konzepte und unklare Auswirkungen auf bestimmte Be-
schaftigtengruppen werden benannt und als Arbeitsfelder markiert.

Damit fungieren die Kompass-Workshops als zentrales Instrument ge-
meinsamer Analyse und Ausrichtung.

4.4 Design-Workshops: Ausgestaltung des
Operating Models

Die Design-Workshops bilden den inhaltlichen Kern der Transformations-
architektur. Sie dienen der Ausgestaltung des neuen Operating Models
fur das Universalmaschinengeschaft und Ubersetzen die Analyseergeb-
nisse in konkrete Workstreams und MalRnahmen. Der Betriebsrat ist als
gleichberechtigter Akteur aktiv beteiligt.

Der erste Design-Workshop verfolgt zwei Hauptziele:

« Aufbau eines gemeinsamen Verstandnisses fur Logik und Anforderun-
gen der Transformation im gesamten teilnehmenden Team (Vertre-
ter*innen aller relevanten Fachbereiche, Betriebsrat, Geschaftsfih-
rung, Projektleitung)

o FErarbeitung einer ersten Transformationsarchitektur (Ausgangsana-
lyse, strategische Optionen, Value Proposition, Prio-Fahigkeiten, Buil-
ding Blocks, Workstreams)

Methodisch arbeitet der Workshop mit funf aufeinander aufbauenden

Postern:

1. SWOT-Analyse: Gemeinsam erarbeitete Starken, Schwachen, Chan-
cen und Risiken fir die neue Universalmaschinenausrichtung, zu-
nachst in Stillarbeit, dann in Gruppendiskussion.
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2. Ableitung von Optionen (TOWS-Matrix): Kombination von Starken/
Chancen, Schwachen/Risiken etc., um konkrete strategische Optionen
zu formulieren.

3. Value Proposition und Prio-Féhigkeiten: Formulierung strategischer
Ziele, darauf aufbauende Einschatzung und Bewertung sowie Auswabhl
von maximal vier prioritdren Fahigkeiten fur die Erfullung des zukunfti-
gen Wertschopfungsmodells (Universalmaschinen), Einschatzung ih-
res Reifegrades und Verdichtung zu einer Value Proposition aus
Kund*innen-Sicht.

4. Building Blocks Mensch—Technik—Organisation: Ableitung konkreter
Bausteine (Qualifizierung, neue Rollen, Technologien, Prozesse,
Governance) zur Entwicklung der priorisierten neuen Fahigkeiten der
Organisation.

5. Biindelung in Workstreams und Governance: Strukturierung der Buil-
ding Blocks in thematische Workstreams, Klarung von Verantwortlich-
keiten und Rollen.

Im ersten Design-Workshop wurden bei Heller Ziele aus dem Bereich von
Bekanntheit im Universalmaschinenmarkt, neue Anforderungen an Ge-
schwindigkeit an interne Prozesse, an Kosten und an Produktinnovatio-
nen formuliert. Fir daraus abgeleitete Prio-Fahigkeiten wurden mehr als
50 verschiedene Building-Blocks als mdgliche Malinahmenbundel formu-
liert, die dann zunachst in sieben Workstreams verdichtet wurden. Der
Betriebsrat ist in allen Schritten beteiligt und macht insbesondere die ar-
beits- und beschaftigungsbezogenen Dimensionen der Optionen und Fa-
higkeiten sichtbar. Um diese aktive Haltung zu betonen, GUbernimmt der
Betriebsrat auch die Leitung des Workstreams Change und Beteiligung.
Der zweite Design-Workshop konkretisiert die Transformationsarchi-
tektur und UberfUhrt sie in einen umsetzungsfahigen Fahrplan. Drei

Schritte stehen im Vordergrund:

1. Schérfung der Ergebnisbeitrdge der Workstreams: Pro Workstream
werden zwei bis drei Hauptergebnisse formuliert und explizit den Gber-
geordneten Transformationszielen und Leistungskennzahlen zugeord-
net (z. B. Profitabilitdt, Geschwindigkeit im Pre-Sales, Universalma-
schinenauftragseingang, Brand Awareness, Maschinenvolumen). Die
Ergebnisbeitrage aller Workstreams werden integriert und mit den
Hauptzielen der Transformation abgeglichen. Somit wird sichergestellt,
dass die Hauptziele im Gesamtergebnis erreicht werden kénnen.

2. Ausarbeitung priorisierter MaBnahmen (MalRnahmensteckbriefe): Fur
drei bis sechs prioritdre MaRnahmen pro Workstream werden Steck-
briefe erstellt (Ziel, Ausgangslage und Problemstellung, Umsetzungs-
Schritte, Ressourcenbedarf, notwendige Entscheidungen). Nachdem
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alle MalRnahmen definiert sind, erfolgt ein Abgleich in Bezug auf Ent-
scheidungsbedarfe vor dem Start der MalRnahmen, auf inhaltliche Ab-
hangigkeiten zwischen den MalRnahmen und auf Schnittstellen einzel-
ner MaRnahmen zu anderen Workstreams.

3. Roadmapping und Governance: Zeitliche Planung der Malinahmen
(2025/2026), Identifikation von Entscheidungsbedarfen, Abhangigkei-
ten und Schnittstellen zwischen Workstreams sowie Verdichtung zu ei-
nem Gesamtfahrplan und einer ,Gesamtstory“ der Transformation.

Fur die Mitbestimmung ist der zweite Workshop besonders bedeutsam,
da hier viele mitbestimmungspflichtige Fragen (Arbeitsorganisation, Qua-
lifizierung, Personalplanung) in konkrete anzugehende Malnahmen
Ubersetzt werden. Der Betriebsrat nimmt friihzeitig Einfluss auf Zielset-
zung, Ressourceneinsatz, Zeitplanung und Entscheidungsprozesse.

4.5 Kompass-Workshops in der
Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase uUbernehmen regelmalige Kompass-Work-
shops (ca. alle vier bis sechs Wochen, Dauer etwa ein bis zwei Stunden)
die Funktion einer kontinuierlichen Reflexions- und Steuerungsschleife.
Sie sind als gemeinsamer Arbeitsraum von Projektsteuerung, Work-
stream-Leads und Betriebsrat angelegt und typischerweise digital organi-
siert.

Der Standardablauf umfasst:

1. Aktueller Status (ca. zehn Minuten): Kurzbericht der Projektsteuerung
zu erreichten Meilensteinen, getroffenen Entscheidungen, Verzoge-
rungen und neuen Rahmenbedingungen

2. Handlungsfelder (ca. 4x20 Minuten):

Operations: Stand der operativen Umsetzung in Produktion und Wert-
schopfung (Prozessdesign, Standards, Piloten)

Change Management: Kommunikation, Beteiligungsformate, Flihrungs-
krafte-Unterstutzung, Umgang mit Widerstanden

Governance: Funktionieren von Workstreams, Rollen, Entscheidungs-
wegen

HR: Personal- und Qualifizierungsentwicklung, Stellenprofile, Perso-
nalbemessung, Nachwuchssicherung

In jedem Block berichteten die Verantwortlichen, der Betriebsrat bringe
Rickmeldungen u. a. aus der Belegschaft ein, verstehe die aktuellen Ent-
wicklungen, kénne Ruckfragen dazu stellen und erhalte aus der for-
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schungsgeleiteten Begleitung direkt Hilfestellung in der Einordnung,
Tieferlegung und Bewertung von Aktivitaten.
Nach den ersten beiden Blocken folgen:

3. Puls-Check (ca. funf Minuten): Verdichtete Einschatzung aller Teilneh-
menden zum ,Puls” der Transformation (Belastungen, Unsicherheiten,
positive Entwicklungen).

4. Ausblick (ca. finf Minuten): Festlegung von Schwerpunkten und KIa-
rungsbedarfen fur den nachsten Kompass-Workshop.

Die Kompass-Workshops verknUpfen damit operatives Umsetzungshan-
deln, strategische Ziele und mitbestimmungsbezogene Anforderungen
und machen Mitbestimmung zu einem integralen Bestandteil der laufen-
den Steuerung.
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5. Beteiligung in der mitbestimmten
Transformation

Der Transformationsprozess bei der Gebr. Heller Maschinenfabrik stellt
das Unternehmen und die Beschaftigten vor groRe Herausforderungen:
Technologischer Wandel, veranderte Marktanforderungen und der Druck
zur strategischen Neuausrichtung treffen auf gewachsene Organisations-
strukturen, langjahrige Belegschaften und eine durch zahlireiche (teils er-
folgslose) Restrukturierungserfahrungen briichige Vertrauenskultur zwi-
schen Management und Mitarbeiter*innen.

Die strategische Neuausrichtung vom Sondermaschinenbauer zum
Universalmaschinengeschaft bedeutet, bisherige Pfadabhangigkeiten
aufzubrechen (Sydow/Schreyégg/Koch 2017) und einen Weg der ,Mindful
Deviation“ (Garud/Karnge 2001) einzuschlagen. Die Forschung zeigt,
dass ein Strategiewechsel, der als reiner Top-Down-Prozess vollzogen
wird, in der Regel scheitert (Beer/Nohria 2000). Erfolgreicher strategi-
scher Wandel ist demgegenlber als iterative Verknipfung von Top-
Down- und Bottom-Up-Ansatzen angelegt (Kim/Sting/Loch 2014).

Dies ist umso wichtiger, da vor dem Hintergrund der bisherigen Erfah-
rungen mit erfolglosen Restrukturierungen der ,psychologische Vertrag*
(Raeder 2023), also die subjektiven Uberzeugungen Uber gegenseitige
Verpflichtungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmenden, so bescha-
digt ist, dass viele Mitarbeiter*innen nicht mehr das Gefuhl haben, dass
ihre Loyalitat zum Unternehmen mit Arbeitsplatzsicherheit und einer gu-
ten Zukunftsperspektive belohnt wird.

Unter diesen Bedingungen ist Beteiligung keine nachgelagerte Kom-
munikationsaufgabe, sondern eine zentrale Voraussetzung fir das Gelin-
gen des Wandels.

5.1. Der Beteiligungsprozess bei der
Gebr. Heller Maschinenfabrik

Die Forschung zeigt, dass der Erfolg von Transformationsprozessen
mafgeblich davon abhangt, bei den Beschaftigten Bereitschaft zum Wan-
del zu erzeugen, sie als Mitgestalter aktiv einzubinden und die organisa-
tionale Legitimitat der Veranderung sozial auszuhandeln (Ullrich et al.
2023). Damit sind zum einen die kognitiven und motivationalen Voraus-
setzungen adressiert, die kollektives Engagement erst ermdglichen (Ar-
menakis/Harris/Mossholder 1993). Zum anderen aber auch die Einschat-
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zung, ob es eine Form von prozeduraler Gerechtigkeit im Sinne einer fai-
ren Beteiligung (McFarlin/Sweeney 1992) am Veranderungsprozess gibt.

Gewerkschaften und Betriebsraten kommt dabei eine entscheidende
Rolle zu: Sie fungieren als institutioneller Gatekeeper (Grund/Sliwka/Titz
2024), der verhindert, dass Beteiligung auf der Ebene der Ankiindigung
verbleibt und nur der Legitimitatsbeschaffung dient.

Aufgrund ihrer starken institutionellen Verankerung sind sie kein ver-
langerter Arm des Managements, sondern nehmen eine aktive Rolle als
kritisches Korrektiv ein und kdnnen sowohl bestehende Pfadabhangigkei-
ten als auch die Neuausrichtung einer Unternehmensstrategie mit Blick
auf Chancen und Risiken fir Standorte und Beschaftigte unabhangig be-
werten und Alternativen aufzeigen. Durch Instrumente wie den ,Zu-
kunftscheck® der |G Metall Baden-Wirttemberg werden beispielsweise
Betriebsrate befahigt, die strategische Ausrichtung des Unternehmens
kritisch zu hinterfragen, alternative Pfade fiir die Zukunft des Betriebes zu
entwickeln und daruber mit dem Unternehmen zu verhandeln.

Am Beispiel der Gebr. Heller Maschinenfabrik zeigt sich der prozess-
hafte Aspekt von Beteiligung. Analog zum Prozess der mitbestimmten
Transformationsreise wurden immer wieder Beteiligungspunkte in unter-
schiedlicher Intensitat gesetzt.

Zu Beginn war es wichtig, die ,Readiness for Organizational Change*
(Armenkakis/Harris/Mossholder 1993) herzustellen. Eine durch Personal-
abbau und angespannte wirtschaftliche Situation verunsicherte Beleg-
schaft musste von der Notwendigkeit der Transformation@Heller erst ein-
mal Uberzeugt werden. Dafur war es nétig, den Beschaftigten wieder eine
glaubhafte Perspektive fir den Standort und ihre Arbeitsplatze aufzuzei-
gen und Commitment dafir herzustellen, diesen Weg gemeinsam mit
dem Betriebsrat, der Gewerkschaft und dem Management zu gehen.

In betrieblichen Anspracheaktionen, die drei Tage andauerten, gingen
Vertreter*innen vom Betriebsrat und der |G Metall durch jede Abteilung
am Standort in Nurtingen und fuhrten Einzel- und Gruppengesprache mit
mehreren hundert Beschaftigten durch. Auf Postern wurden die Zukunfts-
aussichten der Gebr. Heller Maschinenfabrik visualisiert und auch die
Ruckmeldungen der Belegschaft gesammelt, spater ausgewertet und auf
Betriebsversammlungen und mit dem Management diskutiert.

Dieser Prozess des ,sensemaking“ und ,sensegiving® (Gioia/Chitti-
peddi 1991) ist in der Forschung urspringlich als Management-Aufgabe
adressiert. Bei der Gebr. Heller Maschinenfabrik konnte das Management
diese Orientierung aber nicht mehr geben, weil es durch die zahlreichen
Restrukturierungen bereits das Vertrauen der Belegschaft verloren hatte.
Die Interessenvertretung hingegen hat die notige Expertise Uber die ge-
lebte Realitat der Beschaftigten und besitzt ausreichende Legitimitat, um
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den notigen Veranderungsprozess einzuleiten und kritisch-konstruktiv zu
begleiten.

Diese Form der konzentrierten Beteiligungsaktionen wurde im weiteren
Prozessverlauf durchgehalten und ja nach Situation und Anlass in der In-
tensitat variiert. So ergab sich eine durchgangige und prozessbegleitende
Beteiligung im Projektverlauf und eine starkere Sichtbarkeit und Veranke-
rung des Betriebsrats in der Belegschaft und aufseiten des Manage-
ments.

5.2. Evaluation der Einbindung des
Betriebsrats

Zur formativen Evaluation der Einbindung des Betriebsrats wurde ein

standardisierter Puls-Check entwickelt (vgl. Abbildung 3). Er umfasst acht

Items auf einer funfstufigen Zustimmungsskala, die zentrale Dimensionen

kooperativer Mitbestimmung abbilden:

» Verstandlichkeit von Sinn und Notwendigkeit der Transformation fir
den Betriebsrat

» Vollstandigkeit der Informationslage des Betriebsrats

« vorhandene Kompetenzen des Betriebsrats zur Bearbeitung der
Transformationsinhalte

« frihzeitige Einbindung des Betriebsrats in Entscheidungen

« tatsachliche Mitgestaltungstiefe des Betriebsrats

« gemeinsames Zielbild zwischen Betriebsrat und Arbeitgeberseite

« Klarheit von Rollen, Verantwortlichkeiten und Spielregeln in der Trans-
formation

« Vertrauensniveau zwischen Betriebsrat und Management
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Abbildung 3: Ausgefiillter Puls-Check zur Einbindung des Betriebsrates

Pulscheck zur Einbindung des BR in die Transformation@Heller DATUM: 19.09.2025
(1) ZUORDUNG: Ich beantworte die Fragen als Betriebsrat (BR) oder als Teil der Arbeitgeberseite/ Management (AG) oder als Mitarbeitender (MA)?
Betriebsrat (BR) O Arbeitgeberseite/ Management (AG) O Mitarbeitender in der Transformation (MA)

AKTUELLE ZUFRIEDENHEIT:
Ich schatze die Zufriedenheit dieser Personengruppen mit der Einbindung des Betriebsrates in die Sehr Eher ; eher Sehr
Transformation aktuell so ein (bitte unabhangig von Zuordnung alle drei bewertent): unzufrieden unzufrieden  mittel zufrieden  zufrieden

(2) Zufriedenheit des Betriebsrates mit der Einbindung des BR in die Trafo:
(3) Zufriedenheit des Managements mit der Einbindung des ER in die Trafo:

(4) Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Einbindung des BR in die Trafo

AKTUELLE AUSGESTALTUNG: Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Einbindung
des BR in die Transformation zu?

(5) Der Sinn und die Notwendigkeit fir die Trafo ist dem BR aktuell klar.

O OO D
(6) Dem BR liegen aktuell alle relevanten informationen zur Trafo vor, O _O_O ® O

g@
%\5

(7) Der BR hat aktuell alle erforderlichen Kompetenzen fiir die Bearbeitung der Trafo.

(8) Der BR wird bei Entscheidungen zur Trafo aktuellen friihzeitig eingebunden.

(9) Der BR gestaltet an der Transformation aktuell aktiv mit.

(10) Es gibt aktuell ein gemeinsames Zielbild fur die Transformation zwischen BR und AG

(11) Die Rollen, Verantwortlichkeiten und Spielregeln von BR und AG sind aktuell in der Trafo klar.

(12) Es besteht aktuell ein vertrauensvolles Verhaltnis zwischen BR und AG in Bezug auf die Trafo.

ORON0R0
0000

(13)VERBESSERUNGSPOTENTIALE: Vorschlage fur Potentiale zur Verbesserung der Einbindung des BR in die Trafo

LS -

|
¥

Quelle: Angaben eines Betriebsratsmitgliedes der Gebr. Heller Maschinenfabrik

Erganzend werden Zufriedenheitseinschatzungen zur Einbindung des
Betriebsrats aus Sicht von Betriebsrat, Management und Mitarbeitenden
erhoben. Ein offenes Feld ermdglicht konkrete Verbesserungsvorschlage.
Durch die Zuordnung der Antworten zu den Gruppen (BR/AG/MA) kénnen
Selbst- und Fremdbilder systematisch verglichen werden. Die grafische
Aufbereitung der Ergebnisse erfolgt in den Kompass-Workshops. Diver-
genzen zwischen Gruppen werden sichtbar und dienen als Ausgangs-
punkt fir weitere Beteiligungs- und Qualifizierungsmalnahmen. Zugleich
wird der Puls-Check selbst Teil der mitbestimmten Lernschleife im Trans-
formationsprozess.

In der Summe zeigte sich, dass sich der Betriebsrat nach den Design-
Workshops bereits in hohem Male an der Transformation beteiligt fuhlte.
Insbesondere die Items ,Klarheit von Sinn und Notwendigkeit der Trans-
formation® als auch das ,Bestehen eines vertrauensvollen Verhaltnisses



HAMMERLE/HORNUNG/MENEZ: INDUSTRIELLEN WANDEL MITBESTIMMT GESTALTEN | 34

zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber* wurde als eher zufrieden einge-
schatzt. Nach Ende der Laufzeit der Kompass-Workshop (Juli 2025 bis
Februar 2026) hatte sich die Einschatzung zur Einbindung nochmals ge-
steigert, sowohl aus Sicht des Betriebsrates als auch aus Sicht des Ma-
nagements.

Die grofdten Verbesserungen aus Sicht der teilnehmenden Betriebs-
rat*innen sind dabei bei den Items ,dem BR liegen aktuell alle relevanten
Informationen zur Transformation vor und ,der BR hat aktuell alle erfor-
derlichen Kompetenzen fir die Bearbeitung der Transformation®, gefolgt
von ,der BR gestaltet an der Transformation aktuell aktiv mit“. Dies zeigt,
dass sich sowohl die aktive Beteiligung als auch die wahrgenommene
Kompetenz des Betriebsrates in der Transformation durch das Projekt
verbessert hat.

In abschlieRenden Gesprachen mit den Betriebsrat*innen und dem
Management wurden diese Eindricke bestatigt. Das Management gab
als Feedback an, dass die strukturierte und systematische Vorgehens-
weise mit der frihzeitigen Einbindung des Betriebsrates dem Unterneh-
men von Vorteil war. Der Betriebsrat bestatigte diese Einschatzung und
gab an, dass die systematische Herangehensweise sowie die forschungs-
geleitete Begleitung fiir ihn besonders hilfreich waren, um in dem Trans-
formationsprojekt Full zu fassen und die Umsetzung gut begleiten zu kén-
nen.



HAMMERLE/HORNUNG/MENEZ: INDUSTRIELLEN WANDEL MITBESTIMMT GESTALTEN | 35

6. Fazit und Ausblick

6.1. Spiegelung Fraunhofer
Transformationsindex und Gebr. Heller
Maschinenfabrik

Der Fraunhofer Transformationsindex beschreibt Transformationsfahig-
keit als Zusammenspiel von funf Erfolgsdimensionen und betont, dass
Governance- und Beteiligungsfragen gleichrangig neben Technologie-
und Finanzthemen stehen.

Am Fall Gebr. Heller Maschinenfabrik lassen sich diese Kernaussagen

verdichtet wie folgt spiegeln:

1.

Fiihrung und Governance (F): Die Neuausrichtung auf das Universal-
maschinengeschaft wird als mehrjahrige Transformationsreise mit kla-
rer Roadmap, Workstreams und regelmafligen Kompass-Workshops
organisiert. Der Betriebsrat ist von Beginn an als fester Projektpartner
integriert, u. a. mit einem eigenen Workstream ,Change und Beteili-
gung*, und hat Zugang zu strategischen Uberlegungen und Kennzah-
len. Damit wird die vom Transformationsindex geforderte kooperative
Transformation Governance praktisch umgesetzt.

. Organisationskultur und Zusammenarbeit (O): Die Gebr. Heller Ma-

schinenfabrik setzt auf friihzeitige, transparente Kommunikation (Pro-
jekt-Kick-off, laufende Information auf Betriebsversammlungen, BR-
Newsletter) und auf partizipative Formate (gemischte Gruppen in De-
sign-Workshops, Kompass-Workshops mit BR-Beteiligung). Der Be-
triebsrat bringt Beschéaftigtenperspektiven systematisch ein. Dies ent-
spricht einer beteiligungsorientierten, lernorientierten Kultur im Sinne
der Forte-Dimension O.

. Ressourcen und geistiges Eigentum (R): Die Bindelung des Univer-

salmaschinengeschafts in Nurtingen, die Verlagerung von Produkti-
onslinien und die Neugestaltung der Wertschépfung werden gemein-
sam mit dem Betriebsrat diskutiert. Starken-/Schwéachenanalysen,
Kennzahlen zu Durchlaufzeiten, Standardisierung, Qualifikation und
Beschaftigung werden gemeinsam entwickelt. Ressourcen- und Stand-
ortfragen werden so mit Mitbestimmung verknipft und nicht rein tech-
nokratisch gelost.

. Technologie und Daten (T): Fur das Universalmaschinengeschaft wer-

den Soll-Wertstréme (,opportunity to offer, ,order to delivery“), Eng-
passe und ein Kennzahlensystem definiert, an dessen Ausgestaltung
der Betriebsrat mitwirkt. Damit verbindet die Gebr. Heller Maschinen-
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fabrik die im Index geforderte datenbasierte Steuerung der Transfor-
mation mit einer aktiven Rolle der Mitbestimmung.

5. Ecosystems und Markt (E): Die Gebr. Heller Maschinenfabrik ist Teil
eines erweiterten Transformationsékosystems: Fraunhofer IAO, Hans-
Bockler-Stiftung, |G Metall und der Investor sind eng eingebunden. Ex-
terne Expertise, gewerkschaftliche Perspektiven und betriebliche Pra-
xis greifen ineinander und stlitzen die Transformation.

In der Summe zeigt der Abgleich: Alle flinf Forte-Dimensionen werden im
Projekt , Transformation@Heller* adressiert. Besonders pragnant sind ko-
operative Governance, beteiligungsorientierte Kultur, strategische Res-
sourcensteuerung, wertstrom- und datenbasierte Steuerung sowie die
Einbettung in ein Transformationsékosystem — zentrale Kernelemente
des Fraunhofer Transformationsindex.

6.2. Spiegelung ,Industrial Transformation*
und Gebr. Heller Maschinenfabrik

Die Studie ,Industrial Transformation — Auf dem Weg in eine Wertschop-
fung der Zukunft* beschreibt Wertschépfungstransformation als grundle-
genden Wechsel des Wertschopfungsmusters (Produkte, Markte, Ge-
schaftslogik) durch die Entwicklung eines neuen Operating Models (vgl.

Hammerle et al. 2025). Erfolgreiche Unternehmen organisieren diesen

Umbau als mehrjahrige Transformationsreise mit klaren Etappen, Rollen

und Lernschleifen und nutzen eine ,Bebauungsplanung“ aus Mindset,

Prinzipien, Praktiken und Tools.

Am Fall der Gebr. Heller Maschinenfabrik lassen sich die Kernergeb-
nisse wie folgt spiegeln:

o Wechsel des Wertschdépfungsmusters: Die Gebr. Heller Maschinen-
fabrik vollzieht den von der Studie beschriebenen Musterwechsel; weg
vom automotiven Sondermaschinen- und Projektgeschaft mit hoher
Variantenvielfalt hin zu einem Universalmaschinengeschaft mit stan-
dardisierten Maschinen, kirzeren Durchlaufzeiten und hoherer Ska-
lierbarkeit. Damit wird nicht nur das Portfolio verandert, sondern das
zugrunde liegende Wertschépfungsmuster.

» neues Operating Model statt EinzelmalBnahmen: Im Zentrum steht ein
neues Universalmaschinen-Operating-Model: wertstromorientierte Pro-
zesse, angepasste Rollen- und Schnittstellen in Vertrieb, Engineering
und Produktion, ein neues Kennzahlensystem sowie veranderte Steu-
erungslogiken. Die Transformation zielt damit auf das gesamte Be-
triebsmodell, nicht auf vereinzelte Effizienzprogramme, ab.
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» ,Transformation Journey* und Bebauungsplanung: Die Transformation
wird als Reise mit Design-Workshops, Kompass-Workshops, Work-
streams und Roadmap gestaltet. Die in der Studie empfohlene ,Bebau-
ungsplanung® ist erkennbar: Zielbild, Fahigkeiten, Building Blocks
(Mensch-Technik—Organisation) und Workstreams werden systema-
tisch entwickelt und zu einem Gesamtfahrplan verdichtet.

o Kund*innen-Nutzen, Fahigkeiten, Resilienz: Ausgangspunkt sind Markt-
und Kund*innen-Erfordernisse im Universalmaschinensegment (Zeit-,
Kosten-, Flexibilitatsanforderungen). Daraus werden prioritare Fahig-
keiten (u.a. Modularisierung, Standardisierung, wertstromorientierte
Planung, neue Vertriebs- und Servicekompetenzen) abgeleitet. Die
Bldndelung des Universalmaschinengeschéfts in Ndrtingen und die Si-
cherung eines Mindestvolumens an Maschinenproduktion zielen zu-
dem auf die Standortresilienz ab, analog zu den resilienzorientierten
Fallstudien der Industrial-Transformation-Studie.

o Governance, Kultur und Mitbestimmung (Co-Governance): Besonders
eng ist die Parallele bei Governance und Kultur: Die Studie betont ver-
trauensbasierte Fiihrung, partizipative Formate und gemeinsame Ver-
antwortung von Management und Beschaftigtenvertretungen. ,Trans-
formation@Heller” setzt dies um, indem der Betriebsrat von Beginn an
als Partner eingebunden ist, eigene Workstreams verantwortet und an
Analyse, Zielbild, Kennzahlensystem und MalRnahmenplanung mitar-
beitet. Damit entsteht eine Co-Governance-Struktur mit Management,
Betriebsrat, Fraunhofer IAO, Hans-Bdéckler-Stiftung, 1G Metall und In-
vestor.

Insgesamt zeigt die Spiegelung: Die Industrial-Transformation-Studie und
das Heller-Projekt adressieren denselben Kern — die grundlegende Neu-
ausrichtung eines Wertschopfungsmusters Uber ein neues Operating Mo-
del und eine mehrjahrige, beteiligungsorientierte Transformationsreise.
Die im ,Periodensystem der Wertschépfungstransformation“ benannten
Bausteine (klare Vision, Operating-Model-Fokus, Kompetenz- und Wert-
stromorientierung, partizipative Governance, vernetztes Okosystem) fin-
den sich bei der Gebr. Heller Maschinenfabrik in konkreter, mitbestimmter
Praxis wieder.

6.3 Perspektiven

Das Projekt ,Transformation@Heller* zeigt, dass tiefgreifende Wert-
schopfungstransformationen im Kfz-nahen Maschinenbau nicht nur als
technologische oder kostengetriebene Anpassungsprozesse verstanden
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werden kdnnen, sondern auch als komplexe soziale und organisationale

Lernprozesse. Der Fall illustriert

« wie ein Unternehmen vom automotiven Sondermaschinen- und Pro-
jektgeschaft auf ein standardisiertes Universalmaschinengeschéaft um-
steigt,

« wie das neue Operating Model entlang von Wertstromen, Fahigkeiten
und Building Blocks entwickelt wird,

« wie theoretische Konzepte wie der Fraunhofer Transformationsindex
und die Industrial-Transformation-Studie in die Praxis Ubersetzt wer-
den kénnen und

» wie der Betriebsrat als Partner in einer mitbestimmten Transformati-
onsreise systematisch eingebunden werden kann.

Die beschriebene Vorgehensweise — Auftaktworkshop, Kompass-Work-

shops, Design-Workshops, Kompass-Checks, Puls-Check — etabliert die

Integration des Betriebsrats als durchgangiges Strukturprinzip der Trans-

formation. Sie ist dabei nicht auf die Spezifika der Gebr. Heller Maschi-

nenfabrik beschrankt, sondern folgt allgemeinen Prinzipien frihzeitiger,
transparenter, lernorientierter Mitbestimmung auf Augenhéhe, unterstitzt
durch arbeitswissenschaftliche Moderation.

Die Forschungsarbeiten in diesem Projekt sind nur ein Puzzlestlck in
Richtung partizipativer und mitbestimmter Transformationsprozesse, der
weitere Forschungsarbeiten folgen mussen. Fur die weitere Forschung
stellen sich unter anderem folgende Fragen:

« Unter welchen Bedingungen lassen sich die beschriebenen Formate
und Governance-Strukturen auf andere Branchen und Unternehmen
Ubertragen?

o Wie verandern sich Macht- und Rollenverhaltnisse zwischen Manage-
ment und Betriebsrat in mitbestimmten Transformationsreisen langfris-
tig?

» Welche Wirkungen haben mitbestimmte Transformationsarchitekturen
auf Beschaftigungssicherung, Qualifizierung und Qualitat der Arbeit?

Diese Fragen koénnen in weiteren betrieblichen Transformationsprojekten
vertieft behandelt werden.
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