Arbeiten ohne Betrieb? Digitalisierungsprozesse und ihre
Konsequenzen fiir die Gestaltung und Regulierung von Arbeit

Erich Latniak und Sophie Rosenbohm

1 Problemstellung

Gegenwiartig riickt sowohl in der wissenschaftlichen als auch politischen
Diskussion die Frage nach der Auflésung von Betriebsgrenzen und des Be-
deutungsverlustes des Betriebs als zentraler Organisationseinheit von Er-
werbsarbeit verstarkt in den Fokus. So wird in der gegenwirtigen Debatte
um die Digitalisierung von Produktion und Arbeit die These vertreten,
dass die weitere Verbreitung und Nutzung elektronischer Informations-
und Kommunikationstechnologien zu einer zunehmenden ,Entbetriebli-
chung’ der Arbeitsverhiltnisse und ihrer Regulierung fiihren kénne
(BMAS 2016; Bialeck und Hanau 2018; Haipeter, Latniak und Lehndorff
2015; Hanau und Matiaske 2019; Jirgens, Hoffmann und Schildmann
2017). Damit wird die gangige Vorstellung vom Betrieb als einer Einheit,
in der Produkte hergestellt oder Dienstleistungen erbracht werden, grund-
legend in Frage gestellt. Insbesondere die Nutzung von selbststindigen Be-
schaftigungsformen — beispielsweise durch Crowdwork — und von Telear-
beit bzw. mobilem Arbeiten werden als Indikatoren einer solchen Ent-
wicklung gewertet, wonach der Betrieb nicht mehr die prigende Form der
Organisation von Erwerbsarbeit darstelle.

Die wissenschaftliche Diskussion tber den Wandel betrieblicher Pro-
duktion und dessen Form, Qualitit und Richtung ist nicht neu (siehe fiir
einen Uberblick Pries 1991). So stellt auch Franzen (2019, S.187) fest:
,Uber die Erosion des Betriebsbegriffs spricht man, seit es ihn gibt. Und
gleichwohl gibt es immer noch Betriebe und Betriebsrite.“ Gerade im
Kontext der Debatte um die Digitalisierung von Wirtschaft und Arbeit
wird die Frage nach einer ,Entbetrieblichung’ allerdings neu fokussiert.
Mit Blick auf die Mitbestimmungsdebatte der vergangenen Jahre, die auf
eine Dezentralisierung der Tarifpolitik und die damit einhergehende ,Ver-
betrieblichung’ der Arbeitsbeziehungen verwiesen hat (Amlinger und Bi-
spinck 2016; Haipeter 2010) scheinen dabei nun andere, nicht minder wi-
dersprichliche Entwicklungen in den Fokus zu riicken.
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Mit der Frage nach der ,Entbetrieblichung’ sind unmittelbar Implikatio-
nen fir die Gestaltung und Regulierung von Arbeit verbunden, da diese
Prozesse in Deutschland bisher weitgehend auf der betrieblichen Ebene
verankert sind: So sind zentrale Mitbestimmungsrechte an den Betrieb ge-
kntpft. Auch weist das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) den ortlichen
Betriebsriten (und nicht den Betriebsratsgremien auf Unternehmens- oder
Konzernebene) die zentrale Position fir die Vertretung der Beschaftigten-
interessen zu. Daher ist die Diskussion tGber die empirischen Phinomene,
die auf eine ,Entbetrieblichung’ hindeuten, unmittelbar mit der Frage ver-
kntipft, wie die betrieblich verankerte Arbeitsgestaltung und Mitbestim-
mung weiterhin sichergestellt werden konnen und welche Herausforde-
rungen daraus erwachsen.

Im vorliegenden Beitrag wird die These entwickelt, dass sich ,der Be-
trieb” und damit eine betriebliche Organisation von Arbeit allerdings nicht
vollstindig auflost. Zweifellos sind Phinomene wie Crowd- und Gig-Work
(siche den Beitrag von Hoose und Haipeter in diesem Band) sowie mobile
Arbeit (siche den Beitrag von Kaczynska und Kimmerling in diesem
Band) als Entwicklungstrends zu erkennen; dennoch ist deren Grofenord-
nung bislang noch begrenzt, so dass aktuell die betriebliche Organisation
von Arbeit als 6konomisches und arbeitspolitisches Leitprinzip, insbeson-
dere fur industrielle Produktion und viele Dienstleistungsbereiche, nicht
grundsatzlich in Frage gestellt ist (Krzywdzinski 2019). Wie in diesem Bei-
trag gezeigt wird, unterliegt die betriebliche Organisation aber substanziel-
len Verinderungen, die zwar nicht zu einer umfassenden ,Entbetriebli-
chung’ fithren, aber zu geinderten Rahmenbedingungen fiir die betriebli-
che Gestaltung und Regulierung von Arbeit beitragen. Diesen Wandlungs-
prozessen wollen wir in diesem Beitrag nachgehen. Dabei gehen wir davon
aus, dass die Digitalisierung nicht alleiniger Treiber dieser Entwicklung,
sondern mit anderen Trends verschranke ist. Wie wir zeigen werden, fihrt
dies zu spezifischen Herausforderungen fiir die Einflussnahme auf arbeit-
geberseitige Entscheidungsprozesse, insbesondere auf die Gestaltung und
Regulierung von Arbeitsbedingungen.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: Aufbauend auf der Vorstellung un-
terschiedlicher Betriebsdefinitionen und dem Herausarbeiten charakeeristi-
scher Merkmale (Abschnitt 2), wird diskutiert, welche empirisch beobacht-
baren Verinderungen die betriebliche Organisation der Arbeit aktuell cha-
rakterisieren (Abschnitt 3). Diese Entwicklungen werden dabei entlang
dreier sich gleichzeitig vollziehender, aber analytisch zu trennender Ent-
wicklungsverlaufe diskutiert:
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(1) die Veranderungen der raumlichen Einheit ,Betrieb’, die sich in Rich-
tung eines ,Ressourcen-Patchworks® entwickeln,

(2) die Veranderungen der organisatorischen Einheit ,Betrieb® im Kontext
neuer Strategien und veranderter Konzern- und Unternehmensstruktu-
ren, und schlieSlich

(3) Verinderungen der technischen Grundlagen im Betrieb, v.a. durch
neue Formen des vernetzten Arbeitens, basierend auf der zunehmen-
den Verbreitung von digitalen Informations- und Kommunikations-
technologien (dies ist das ,eigentliche’ Feld der Digitalisierung)

Daran ankniipfend werden mogliche Konsequenzen fir die Gestaltung
und Regulierung von Arbeit skizziert und diskutiert (Abschnitt 4) bevor
die Ergebnisse abschliefend resiimiert werden (Abschnitt 5).

2 Betriebsbegriff

Nach Gablers Wirtschaftslexikon versteht man unter Betrieb eine ,,0rtli-
che, technische und organisatorische Einheit zum Zwecke der Erstellung
von Gutern und Dienstleistungen®. Diese ist charakterisiert ,durch einen
riumlichen Zusammenhang und eine Organisation, die auf die Regelung
des Zusammenwirkens von Menschen und Menschen, Menschen und Sa-
chen sowie von Sachen und Sachen im Hinblick auf gesetzte Ziele gerich-
tet ist“. Ahnlich fasst Minssen (2017a, S. 85) den Betrieb als ,,Ort der Giiter-
und Leistungsproduktion, an dem Arbeitskrifte zur Erreichung eines Ziels
zusammengefasst werden.“ Er unterscheidet davon das Unternehmen, das
seine rechtliche und organisatorische Einheit [darstellt, d.V.], in der wirt-
schaftlichen und gemeinniitzigen Tatigkeiten nachgegangen wird, wobei
ein Unternechmen aus mehreren Betrieben bestehen kann.“ Dabei werden
Betriebe in industriesoziologischer Perspektive als verbreiteter Spezialfall
von ,Organisationen® begriffen, das heiflt als soziale Gebilde, die ,sich
durch Zwecke, formale Mitgliedschaftsregeln und — zumindest im Ver-
gleich zu Interaktionen [...] — durch Bestandigkeit [auszeichnen, d.V.].
(Minssen 2017a, S. 85).

Aus dieser Perspektive liegt der Fokus auf dem kontinuierlichen sozia-
len Handeln der Akteure im Betrieb (Minssen 2017a; vgl. zur Diskussion
des Betriebsbegriffs auch Funder 2018; Pries 1991). Dieser industriesozio-
logische Blick ist unter zwei Perspektiven fiir unseren Zusammenhang von
Interesse: Einerseits ist der ,Betrieb’ als formale Struktur beschreibbar. Dies
thematisiert die ,formal festgelegte betriebliche Arbeitsteilung, d.h. Zu-
ordnung von Positionen, Stellen und Abteilungen®, die ,vertikale Organi-
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sation der Entscheidungskompetenzen und Verantwortung®, und die
,Uber- und Unterordnung der Positionsinhaber (Gablers Wirtschaftslexi-
kon o.J.). So entsteht eine ,lokale Ordnung” (Friedberg 1995) durch Zu-
ordnung von Kompetenzen und Verantwortung, die gleichzeitig mit einer
gesellschaftlich determinierten Bewertung der jeweiligen Positionen zu-
sammenhingt. Andererseits fasst die Industriesoziologie den Betrieb als so-
ziales Gebilde und nimmt die ,informellen Beziechungen zwischen den Be-
triebsmitgliedern, die unabhingig von der formalen Organisation und den
Betriebszielen bestehen® (Gablers Wirtschaftslexikon o.J.) in den Blick und
korrigiert so die rationalistischen und subsumtionstheoretischen Engfiih-
rungen der vorangegangenen Phase der Industriesoziologie (Funder 2018,
S.149-151).! In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass es in der In-
dustrie- und Betriebssoziologie immer unterschiedliche Perspektiven auf
und Verstindnisse vom Betrieb gegeben hat, die sich in Etappen herausge-
bildet haben (Funder 2018). Neben einer — vor allem in den 1970er ver-
breiteten — strukturdeterministischen Sichtweise, wonach der Betrieb pri-
mar als Ort der Durchsetzung kapitalistischer Herrschaft verstanden wurde
(bei der sich betriebliche Abldufe aus der kapitalistischen Produktionswei-
se zwingend ableiten und der Kapitalverwertung dienen), riickten im Zeit-
verlauf handlungstheoretische Ansitze stirker in den Fokus, die den Be-
trieb als soziales Gebilde begreifen und die innerbetrieblichen Sozialbezie-
hungen, Bezichungsgeflechte sowie die damit verbundenen mikropoliti-
schen Prozesse betonten, die sich nicht unmittelbar aus der tbergeordne-
ten Produktionsweise und 6konomischen Zwingen ableiten lassen.?
Obwohl der Betriebsbegriff als ein zentraler Begriff des deutschen Ar-
beitsrechts gelten kann, findet sich in den einschligigen Gesetzen wie dem
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) keine gesetzliche Definition, was unter
einem Betrieb zu verstehen ist. Der Begriff ist stattdessen von der Recht-
sprechung entwickelt worden: So ist laut der stindigen Rechtsprechung
des Bundesarbeitsgerichts ein Betrieb die ,organisatorische Einheit, inner-
halb derer der Arbeitgeber allein oder mit seinen Arbeitnehmern mit Hilfe
von sichlichen oder immateriellen Mitteln bestimmte arbeitstechnische

1 Vereinfacht gesprochen sind dies Operationalisierungen der Vorstellung einerseits
,eine Organisation zu haben’ und andererseits ,eine Organisation zu sein’.

2 vgl. fir ein frihes Verstindnis des Betriebs als soziales Gebilde Briefs 1959; Mayntz
1958; Fiirstenberg 1964; vgl. u.a. die Ansitze zur betrieblichen Handlungskonstel-
lation (Weltz und Lullies 1984), zur betrieblichen Sozialverfassung (Hildebrandt
und Seltz 1989) oder der betrieblichen Sozialordnung (Kotthoff 1981, 1994; Kott-
hoff und Reindl 1990) sowie zu Mikropolitik-Analysen (exemplarisch Ortmann,
Windeler, Becker und Schulz 1990; Ortmann und Kiipper 1988).
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Zwecke fortgesetzt verfolgt, die sich nicht in der Befriedigung des Eigenbe-
darfs erschopfen® (BAG v. 31. 5. 2000). Dartiber hinaus miissen die einge-
setzten Betriebsmittel fir den oder die verfolgten arbeitstechnischen Zwe-
cke ,zusammengefasst, geordnet, und gezielt eingesetzt und der Einsatz
der Arbeitskrifte von einem einheitlichen Leitungsapparat gesteuert” wer-
den (BAG v. 14.12.1999). Die raumliche Verbundenheit wird nach gelten-
der Rechtsprechung durch den Verweis auf die Einheit der Betriebsstitte
betont, gilt aber letztlich nicht als strenges Kriterium zur Bestimmung ei-
nes Betriebs, da auch raumlich auflenstehende Personen einem Betrieb an-
gehoren konnen (Fitting, Engels, Schmidt, Trebinger und Linsenmaier
2018): So zihlen bspw. laut BetrVG auch Auflendienstmitarbeiter*innen
oder Telearbeitnehmer*innen zu einem Betrieb, obwohl sie nicht oder nur
in begrenztem Mafle auf dem Betriebsgelinde mit anderen Personen des
Betriebs zusammen agieren. Wihrend der juristische Betriebsbegriff somit
starker funktional bestimmt ist und vor allem auf den verfolgten arbeits-
technischen Zweck abstellt, wird — wie oben skizziert — in der wirtschafts-
und sozialwissenschaftlichen Verwendungsweise des Begriffs ein deutliche-
rer Ortsbezug erkennbar.

Aus unserer Sicht lasst sich das Verstandnis von ,Betrieb® durch drei be-
stimmende Elemente charakterisieren:

e den rdaumlich begrenzten (lokalen) Orrt,

* die Steuerung und Kontrolle der arbeitsteiligen und koordinierten Or-
ganisation, und

e die IT-technische Vernetzung des Produktions- bzw. Dienstleistungs-
prozesses.

Betrieb bezeichnet damit eine raumlich und zeitlich (relativ) stabile soziale
Einheit der Produktion von Giitern und Dienstleistungen, in der arbeits-
teilig, kooperativ und koordiniert gearbeitet, und dabei eine technische In-
frastruktur zur Erstellung der Produkte oder Leistungen genutzt wird.

Die Vorstellung der riumlichen Integration der Produktionsfaktoren
findet sich auch in der Industriesoziologie, insbesondere in der Nach-
kriegszeit, wieder: Hier war der Grofbetrieb bzw. das integrierte Grofun-
ternehmen als zentraler Untersuchungsgegenstand prisent (Funder 2018,
S.133-134; Braczyk 2000, S.534-540). Dieser Betriebstyp stand quasi an
der Spitze des technischen Fortschritts und wurde als 6konomisch optimal
angesehen: In seiner nach Kriterien der wissenschaftlichen Betriebsfiih-
rung (vulgo ,Taylorismus‘) organisierten, arbeitsteiligen und hierarchisch-
militarisch koordinierten Produktion schien sich in der Nachkriegsphase
die modernste Organisationsform zu manifestieren (vgl. z.B. Bund-Verlag
1951). Ruckblickend bestehen durchaus Zweifel, ob dies fir alle Bereiche
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von Produktion und Dienstleistung so immer galt: Es gab in Deutschland
auch in den 1950er Jahren nicht nur Grofbetriebe im produzierenden Be-
reich. Gleichwohl waren die Beschiftigtenzahlen in der industriellen Pro-
duktion seit dem Zweiten Weltkrieg insgesamt hoch und diese Formen
der Arbeit gesellschaftlich pragend (Lutz 1984). Parallel dazu existierten
immer auch andere Strukturen weiter (in der Landwirtschaft, im Hand-
werk, bei personenbezogenen Dienstleistungen, fir freiberufliche Tatigkei-
ten etc.), die zum Teil auch im genannten Sinn betriebsformig waren (Hil-
bert und Sperling 1993), aber nicht in jeder Hinsicht dem grofbetriebli-
chen Muster der Arbeitsteilung folgten, das sich durch die Integration und
Kontrolle vieler unterschiedlicher Produktionsfaktoren bei groffer Ferti-
gungstiefe auszeichnet. Eine stark produktionsbezogen-industrielle Pri-
gung des Betriebsbegriffs ist dennoch evident. Die Leitvorstellung des gro-
Ben, integrierten (Produktions-)Betriebs mit grofer Fertigungstiefe und
der Abdeckung vieler Support-Prozesse (Finanzen, HR etc.) an einem Ort
pragte und pragt das Bild industrieller Produktion (Funder 2018).

Fir die drei genannten Bestimmungselemente des Betriebs finden sich
in der wissenschaftlichen Analyse allerdings in den letzten Jahren vielfalti-
ge Hinweise fir grundlegende Verinderungen, die wir im nichsten Ab-
schnitt skizzieren wollen. Dabei spielt die Digitalisierung durchaus eine
bedeutende Rolle, ist aber nicht alleiniger Treiber der Verinderungspro-
zesse auf betrieblicher Ebene, sondern verschrankt sich vielmehr mit ande-
ren Entwicklungen, die sich im Kontext allgemeinerer Entwicklungen wie
der Globalisierung oder Finanzialisierung (Haipeter et al. 2015; siche auch
den Beitrag von Haipeter, Hoose und Rosenbohm in diesem Band) veror-
ten lassen. Diese Beobachtungen fiihren in der Summe zu den im An-
schluss zu diskutierenden arbeitspolitischen Herausforderungen.

3 Aktuelle betriebliche Verinderungsprozesse — eine Skizze

Beziiglich der Verinderungen des Betriebs sind aus unserer Sicht die drei
Aspekte zwar analytisch zu unterscheiden, sie sind aber praktisch kaum
trennbar: Einerseits ,gehort” mit Blick auf die im Betrieb vorhandenen ver-
fiigbaren Ressourcen juristisch nicht mehr alles, was ,unter einem Dach’
steht, zum gleichen Betrieb bzw. nicht jede Person, die dort arbeitet, ist
Beschaftigte*r dieses Betriebs. So wird in den letzten Jahren zum Beispiel
im Rahmen der Entwicklung von sozio-technischen Gestaltungsansitzen
betont, dass es keinen einheitlichen (= betrieblichen) Rahmen fir die Ar-
beits- und Organisationsgestaltungsprozesse mehr gebe (,container® bei
Winter, Berente, Howison und Butler 2014), in dem alle wesentlichen Be-
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dingungen fiir Steuerung und Kontrolle der Wertschopfung wie fiir die
Gestaltung und Regulierung von Arbeit zusammengefasst werden. Statt-
dessen ist von einer Art ,System von Arbeitssystemen® auszugehen, die als
secosystem® bezeichnet wird (vgl. u.a. Pasmore, Winby, Mohrman und Va-
nasse 2019; Winby und Mohrman 2018); dabei sind in diesem Konzept un-
abhangige, moglicherweise raumlich getrennte Arbeitssysteme eng mitein-
ander verzahnt und koordiniert, um im Zusammenspiel ein gemeinsames
Produkt oder eine Dienstleistung moglichst effizient und kundenspezi-
fisch passend zu erstellen. Wie wir im Folgenden zu zeigen versuchen, ent-
steht im Zusammenhang mit solchen Bemiithungen eine Art lokales ,Res-
sourcen-Patchwork’.

Andererseits bleibt die Leistungserstellung im Prinzip zwar weitgehend
in der Steuerung und unter Kontrolle des Betriebs, die allerdings durch die
Abhiangigkeiten von den abnehmenden Unternehmen im Netzwerk der je-
weiligen Wertschdpfungskette tberformt wird. Man spricht deshalb in
diesem Zusammenhang nicht mehr von Leitung oder Kontrolle, sondern
von ,Governance’. Darunter wird die Kontroll- und Steuerungsstruktur
einer Organisation oder eines Wertschopfungsnetzwerks verstanden, die
auf eine verbesserte Zielerreichung gerichtet ist, und dafiir im Gegensatz
zum hierarchischen ,command & control‘-Ansatz unter anderem Informa-
tion, Kommunikation und Kooperation mehrerer Akteure nutzt (zu den
unterschiedlichen Varianten siehe u.a. Sydow und Helfen 2019 und Geref-
fi, Humphrey und Sturgeon 2005). Dabei gewinnen jedoch Kunden und
Co-Produzenten fiir die Erbringung von Dienstleistungen seit einigen Jah-
ren auch zunehmend in der Produktion grofere Bedeutung. Mit Blick auf
den Prozess der Leistungserbringung ,vom Kunden zum Kunden® wirken
Entscheidungen anderer Unternehmen in der Prozesskette auf den produ-
zierenden Betrieb und schaffen so ,Sachzwinge’, die bei der Gestaltung
und Regulierung von Arbeit bearbeitet werden mussen. Entlang dieser
Wertschopfungsketten bilden sich darauf aufbauend spezifische Zuliefer-
Abnehmer-Abhingigkeiten aus: Die betriebs-/unternehmensiibergreifende
Kooperation miindet letztlich in einen eingeschrinkten Gestaltungsspiel-
raum fir nachgeordnete Unternehmen, die von den Planungs- und Kos-
tenentscheidungen der Abnehmer unmittelbar betroffen sind, etwa fiir Ka-
pazitatsplanung durch automatische Fertigungsabrufe.

Damit werden aber zentrale Dimensionen fiir eine Leistungsregulie-
rung der Beschiftigten wie Steuerung von Produktionsmenge und -termi-
nen in den zuliefernden Betrieben in der Tendenz nicht mehr autonom
kontrollier- bzw. steuerbar, sondern werden von den abnehmenden (foka-
len) Unternehmen zumindest mitbestimmt. Vermittelt wird dies durch die
technische Vernetzung und die dabei genutzten digitalen Hilfsmittel. Die-
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ser dritte Faktor wird in der aktuellen Diskussion unter dem Begriff be-
triebliche Digitalisierung thematisiert.

3.1 Verdnderungen der raumlichen Einbeit Betrieb — von der Homogenitat zum
Ressourcen-Patchwork?

In den vergangenen Jahren sind in den Betrieben schrittweise neue Zu-
sammensetzungen der Produktionskomponenten erprobt worden (z.B.
Funder 2018, S.161-165). Voraussetzung dafiir ist eine Modularisierung
der Produktion entlang der Wertschopfungskette. Sie ermdglicht eine va-
riable Neukombination der Produktionskomponenten und -ressourcen,
die nicht mehr zwingend einheitliche Besitzstrukturen erfordert. Auf die-
ser Basis kann strategisch auf Grundlage von ,make-, buy- or lease“Ent-
scheidungen (bzw. der strategischen Ausrichtung auf Kernkompetenzen)
vom Management entschieden werden, welche Teile der Wertschopfung
im eigenen Betrieb erbracht werden sollen bzw. was extern zugekauft oder
intern selbst bzw. von Fremdfirmen erbracht wird. Mit Blick auf Ressour-
cen im Produktionsbereich fihrt dies zu erheblichen Veranderungen zum
Beispiel fiir die folgenden Aspekte:

1. Mitarbeiter*innen und Arbeitsleistungen: Nicht mehr alle innerhalb des
Betriebsareals titigen Personen gehéren zum originiren Beschaftigten-
stamm dieses Betriebs. Im produzierenden Bereich fiithrt die Einbindung
unterschiedlicher Betriebe in unternehmensibergreifende Prozess- und
Wertschopfungsketten dazu, dass nicht nur fir ,non-core“-Aufgaben wie
Sicherheit, Verpflegung/Kantine, Reinigung/Entsorgung oder interne Lo-
gistik externe Unternehmen im jeweiligen Betrieb titig werden, sondern
dass Beschiftigte aus einer Vielzahl von Unternehmen an der Produkt-
oder Leistungserstellung an diesem einen Ort zusammenarbeiten. Dies
fuhrt zu einer partiellen Aufweichung der Betriebszugehorigkeit der im
Betrieb tatigen Personen: Aufgaben werden gezielt von Externen bearbei-
tet, die zur Kapazitatsflexibilisierung beitragen und bei Bedarfsende den
Betrieb ohne grofSeren Aufwand verlassen. Hierzu gehort auch der strategi-
sche Einsatz von Leiharbeit zur Flexibilisierung (Holst 2009).

Dieser zuerst wohl von Atkinson (1984) mit der Unterscheidung zwi-
schen Kern- und Randbelegschaft skizzierte Trend zur Aufspaltung in der
betrieblichen Beschiftigung hat sich mittlerweile in vielen Unternehmen
durchgesetzt, ausdifferenziert und vielfaltige Folgeeffekte entfaltet (Holst
2017; Kohler und Krause 2018). Empirisch schlagt sich dies zum einen im
gesteigerten Einsatz von Leiharbeitnehmer*innen in den Betrieben nieder
(Holst 2009; Promberger 2012). So hat sich seit Anfang der 1990er Jahre
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die Zahl der Leiharbeitnehmer*innen mehr als verachtfacht: Waren im
Jahr 1990 rund 130.000 Beschaftigte in der Leiharbeitsbranche titig, wurde
im November 2017 mit 1,08 Millionen Personen der bisherige Hochst-
stand erreicht. Dieser Anstieg ist vor allem auf die gednderte rechtliche Re-
gulierung der Leiharbeit zuriickzufithren. Zuletzt war die Zahl der Leihar-
beitnehmer*innen vor allem konjunkturell bedingt allerdings wieder riick-
laufig (Bundesagentur fiir Arbeit 2020). Wie sich die coronabedingte Re-
zession auf die Nutzung von Leiharbeit in den Betrieben auswirken wird,
bleibt abzuwarten.

Zum anderen umfasst dies die betriebliche Nutzung von Werkvertra-
gen. So zeigt die Untersuchung von Hertwig, Kirsch, und Wirth (2015) auf
Basis von reprisentativen Daten, dass 8,2 Prozent der Betriebe des Verar-
beitenden Gewerbes in den letzten 12 Jahren einen oder mehrere Werkver-
trage genutzt haben, wobei insbesondere die Nutzung in Grofbetrieben
mit mehr als 500 Beschaftigten ausgeprigt zu sein scheint. Die Ausweitung
der Werkvertragspraxis scheint dabei vor allem durch Kostenkalkile moti-
viert zu sein (Hertwig et al. 2015). Auch wenn die Zahl im Vergleich zur
Gesamtzahl der Beschaftigten und Betriebe zwar nach wie vor begrenzt ist,
fihren sie in den Betrieben, die diese Beschiftigungsformen nutzen, zu
einer Fragmentierung und zu verinderten Rahmenbedingungen fir die
Organisation und Regulierung von Arbeit.

In diesem Kontext ist auch auf die Nutzung von Crowdsourcing im
Sinn einer unternehmerischen Reorganisationsstrategie zu verweisen, bei
der sowohl unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Personen
tiber spezielle IT-Plattformen in neuer Form in den Leistungserstellungs-
prozess einbezogen werden konnen. Gerade in Hinblick auf den Einbezug
externer Personen kann Crowdsourcing (neben der Nutzung von Werk-
vertragen, Arbeitnehmeriberlassung oder Outsourcing) als Element be-
griffen werden, das das Ressourcen-Patchwork intensiviert. Ein grundle-
gendes Merkmal ist dabei, dass die Aufgaben, die an eine ,Crowd* verge-
ben werden, projektbasiert und damit flexibel bearbeitet werden. In der
Praxis existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Formen, die sich danach
unterscheiden, ob ausschliefSlich unternehmensinterne oder aber auch un-
ternehmensexterne Personen ihre Arbeitsleistung anbieten und ob die da-
fir genutzte Plattform intern oder extern betrieben wird (fir einen Uber-
blick vgl. Leimeister, Durward und Simmert 2020). Damit einher gehen
neue Formen der innerbetrieblichen Arbeitsorganisation und die Schaf-
fung von internen oder externen Marktplatzen fir Arbeit, neue Moglich-
keiten der Leistungskontrolle und -bewertung, aber auch neue Konkur-
renzsituationen, insbesondere wenn externe Crowdworker*innen einbezo-
gen werden. Vorreiter dieser Entwicklung war IBM mit der Strategie der
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Generation Open, die dort vor einigen Jahren entwickelt wurde (Boes,
Kampf, Langes, Lithr und Steglich 2014; Kawalec und Menz 2013). Teil
dieser Strategie ist es, groflere Projekte in kleine Arbeitsaufgaben aufzu-
splitten und diese tiber Wettbewerbe auf webbasierten Plattformen sowohl
an die internen Mitarbeitenden als auch an externe Freelancer*innen aus-
zuschreiben.

2. Maschinen und Betriebsmittel stehen nach wie vor in den Betrieben,
aber die eingesetzten Maschinen werden teilweise geleast, angemietet oder
tiber Betreibermodelle eingebunden, das heifft sie gehoren nicht mehr
zwingend zum fixen Kapital des Betriebs. Dabei sind unterschiedliche Nut-
zungsformen und ihre Verbreitung zu bertcksichtigen, wie die Beispiele
IT-Outsourcing und Betreibermodelle illustrieren konnen. Insbesondere
im IT-Bereich werden haufig Rahmenvereinbarungen mit externen (zum
Teil auch ausgegliederten internen) Dienstleistern getroffen, die garantie-
ren, dass immer die aktuellsten Ausriistungen verfiigbar sind, und die
Funktionsfihigkeit der IT-Infrastruktur und der technischen Systeme so-
wie die Unterstiitzung der Nutzenden am Arbeitsplatz (durch Service-Le-
vel-Agreement) gewahrleistet ist.

Die Datenlage zur Nutzung dieser Moglichkeiten ist derzeit allerdings
lackenhaft: So ist belegt, dass der IT-Outsourcing-Markt in Deutschland
im Jahr 2017 ein Umsatzvolumen von rund 17,7 Mrd. Euro hatte; es wird
erwartet, dass er — nach Stagnation in den vorherigen Jahren — bis 2021 auf
ca. 19 Mrd. Euro anwachsen soll.> Dabei ermittelte BITKOM Research
(2018) im Rahmen seiner Digital Office Index-Erhebungen, dass rund 80 %
der Unternehmen IT-Dienste auslagern. Die hochsten Auslagerungsanteile
liegen im Maschinen- und Anlagenbau vor mit 91 % der Unternehmen,
die dies nutzen, gefolgt von 90 % sonstige Industrie, 89 % bei IT und Bera-
tung und 83 % der Unternechmen bei Chemie-/Pharma- und Lebensmittel-
industrie. Es ist anzunehmen, dass dahinter ganz unterschiedliche Nut-
zungskonzepte und Reichweiten der Auslagerung liegen.

Schwieriger als fiir Produktionsanlagen und -ausstattung ist die Frage
nach der aktuellen Nutzung von Outsourcing im direkten Produktionsbe-
reich oder Betreibermodellen in der Industrie zu beantworten. In einer
Untersuchung auf Basis von Daten aus 2009 ermittelten Schroter, Buschak
und Jager (2010), dass 12 % der befragten Betriebe aus dem produzieren-

3 Dies umfasst Beratung, Implementierung, Outsourcing von IT-Verwaltung und
Anwendungsoutsourcing. Daten aus Statista Research Department online, erstellt
12.12.2019, letzter Abruf: 21.05.2020. Diese Abschitzung erfolgte vor der Corona-
Krise.
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den Gewerbe, insbesondere aus Fahrzeugbau, Elektroindustrie und der
Chemischen Industrie, mit Verfiigbarkeitsgarantien bei Maschinen arbei-
ten (weitere 4 % in Pilotprojekten). Vertrage zur laufenden Optimierung
des Einsatzes nutzen 7 % (+2 % Pilot) der Betriebe. Andere Nutzungsfor-
men (wie z.B. pay on production, garantierte Lebenszykluskosten, Chemi-
kalienleasing) lagen damals unter 5 % Nutzung und dirften damit als spe-
zifische Nischenldsungen einzustufen sein. Hilfsweise muss fiir aktuellere
Einschitzungen auf Informationen zum Angebot solcher Leistungen zu-
rickgegriffen werden: So ermittelten Lerch und Maloca (2020, S.2-3),
dass im produzierenden Gewerbe etwa 15 % der befragten Unternehmen
Produkte, Maschinen und Anlagen an ihre Kund*innen vermieten, 23 %
offerieren Full-Service-Dienstleistungen fiir Instandhaltung, etwa 6 % bie-
ten komplette Betreibermodelle an.# Am haufigsten geschieht dies im Ma-
schinen- und Anlagenbau sowie bei DV-Geriteherstellern (Lerch und Ma-
loca 2020, S.5). Diekmann und Jager (2014, S.4) ermittelten, dass z.B.
rund 17 % der befragten Chemieunternehmen auch Betreibermodelle fiir
Anlagen anbieten. Wie weit verbreitet diese Nutzungsformen von Anlagen
sind, lasst sich daraus allerdings nur schwer ableiten; hier besteht offen-
sichtlich Forschungsbedarf. Angebotsumfang und Marktgrofle beider As-
pekte sprechen allerdings daftir, dass fiir diese unterschiedlichen Nut-
zungsformen eine nennenswerte Verbreitung vorliegt.

3. Material/Werkstoffe: Nicht nur die verbreitete Nutzung von ,Konsigna-
tionslagern® (= Betreiben von abgeschlossenen Lagerbereichen durch exter-
ne Dienstleister auf dem Betriebsgelinde) verweisen darauf, dass auch
beim Materialeinsatz nicht mehr umstandslos davon ausgegangen werden
kann, dass das verarbeitete Material auch dem Betrieb gehort, in dem es
eingesetzt wird. Konsignationslager z.B. fir Stahlhalbzeuge bei Automo-
bilzulieferern werden dabei u.a. von Stahlhandlern betrieben und nach Be-
darf befullt. Dies kann zur Senkung der Materialkosten (bei Bezahlung
nach Abruf) bei gleichzeitig schneller Verfiigbarkeit und Reduzierung von
Transportaufwand (durch Verschieben auf den Dienstleister) beitragen.
Verbreitet dirften derzeit schon integrierte Versorgungsdienstleistungen
fir sog. ,Schiittgut’ oder ,C-Teile’ (wie Schrauben und Kleinteile) sein, die
kontinuierlich bendtigt und durch Kanban-Systeme bedient werden kon-
nen, um dafiir Kosten- und Spezialisierungsvorteile nutzen zu konnen.

4 Auch hier liegen heterogene Formen zugrunde. Lay (2003) unterschied fiir die Be-
treibermodelle z.B. Ausriister getriebene Angebote fiir anspruchsvolle Maschinen-
bau-Produkte, von der Autoindustrie getriebene Betreibermodelle und Betreiber-
modelle fiir spezifische Hilfsaggregate.
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Auch hier zeigen sich Forschungsliicken fiir die Nutzung solcher Logis-
tikformen in der produzierenden Industrie: Aktuelle Daten z.B. zur Ein-
bindung von Unternehmen in Kanban- oder Just-in-Time-Zulieferung
(JIT-Zulieferung) liegen derzeit nicht vor.’ Lay und Schirrmeister (2003)
ermittelten fir die Zeit um die Jahrtausendwende eine Grofenordnung
von 40 % der befragten produzierenden Betriebe, die Just-in-Time einge-
bunden waren. Man kann auch hier nur auf behelfsweise Indikatoren zu-
rickgreifen: Daten von Diekmann, Jiger und Zanker (2020, S. 152, Erhe-
bung in 2012) verweisen darauf, dass 31 % der befragten Betriebe ihre Pro-
duktionssteuerung nach dem Zugprinzip (,pull’) organisiert haben
und 59 % uber eine automatisierte Lagerverwaltung verfigen, 48 % nutzen
ein systematisches Supply-Chain-Management (als Voraussetzungen fiir
eine JIT- oder Kanban-Materialversorgung), aber lediglich 7 % setzen um-
fassend auf Wertstromdesign. Diese organisatorischen Bedingungen be-
gunstigen die angesprochene Reduzierung bzw. Auslagerung von Material.

Wie weit durch Modularisierung der Prozessorganisation und Outsour-
cing solche Logistik-Konzepte und variierende Eigentumsstrukturen an
den Produktionsmaterialien mittlerweile verbreitet sind, ist empirisch fiir
das produzierende Gewerbe in Deutschland aktuell nicht sicher zu beant-
worten. Dabei ist aber anzunehmen, dass die Kleinteilversorgung niedrige-
re Einstiegsschwellen der Nutzung haben durfte als eine Materialversor-
gung der Produktionsbereiche durch Dienstleister, und entsprechend wei-
ter verbreitet ist.

Angesichts der dargestellten Befundlage kann vermutet werden, dass ak-
tuell ein nennenswerter Teil der Betriebe diese Moglichkeiten offensiv, ein
weiterer Teil sie in geringem Umfang nutzt, sowie andere Betriebe damit
eher experimentieren. Fiir wieder andere Betriebe kommen die angespro-
chenen Instrumente aus unterschiedlichen Griinden nicht als Lésungen in
Frage — seien es zu hohe Kosten, sei es der mit Einfihrung und Betrieb ver-
bundene Kapazititsbedarf oder das im konkreten Fall ungiinstige Verhilt-
nis von Aufwand und Nutzen.® Der Grad der Umsetzung — in einer Span-
ne von Pilotanwendung bis zur flichendeckenden und alltiglichen Nut-
zung — wird in den genannten Daten nicht beriicksichtigt. Wie weit die
Nutzung der Aspekte in den Betrieben vorangetrieben ist oder gar inte-

5 Eine konsistente Erhebung solcher Daten ist allerdings auch eine komplexe Aufga-
be.

6 vgl. zu differenzierten Abschitzungen dieser Art fiir produzierende Unternehmen
zuerst Dreher, Fleig, Harnischfeger und Klimmer 1995.
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griert und strategisch eingesetzt wird, bleibt deshalb empirisch ebenfalls
noch zu ermitteln.

Trotz dieser Einschrinkungen der Datenbasis erscheint der ,moderne’
Betrieb konzeptionell damit zunehmend cher als ein ,Patchwork® aus lokal
zusammengefiihrten Komponenten, die unterschiedlichen Eigentiimern
zugeordnet sind, als eine hinsichtlich der Besitzverhaltnisse und der Ver-
fiigbarkeit homogene oder abgeschlossene Produktionseinheit: Bezogen
auf die angesprochenen Ressourcen kann deshalb nicht mehr uneinge-
schrinkt von homogenen Zuordnungs- bzw. Besitzverhaltnissen im Be-
trieb ausgegangen werden. Umso mehr stellt sich vor diesem Hintergrund
die Frage, wie unter solchen Bedingungen lokale Ordnung zustande
kommt und aufrechterhalten werden kann. Aus unserer Sicht stehen dabei
die Integration und Koordination unter einer Strategie im Mittelpunkt.

3.2 Strategie und Governance

Unter solchen Bedingungen ist eine betriebliche Strategie als kollektiver
Handlungsplan unter immer weniger stabilen bzw. berechenbaren und
immer stirker von Konkurrenz geprigten Umfeldbedingungen zu sehen
(Altmann, Bechtle und Lutz 1978, S. 159): Durch eine gemeinsame Strate-
gie soll dem kollektiven Handeln ein integrierendes Ziel gegeben werden,
das zu einer moglichst effizienten Kapitalverwertung und Verzinsung der
eingesetzten Ressourcen beitrigt. Die Probleme dieses kollektive Handeln
im Betrieb auf einheitliche Ziele auszurichten — und die Ratschlige zu
ihrer Bewaltigung — fiillen mittlerweile Bicherregale (u.a. Beer, Eisenstat
und Spector 1990a, 1990b; Beer und Eisenstat 2000). Eine integrierte Aus-
richtung der Aktivititen im Betrieb und dartber hinaus herzustellen ist
heute komplexer denn je: Die Konzern- und Unternehmensstrukturen un-
terliegen weitreichenden Verdnderungsprozessen (Minssen 2017b), die ge-
nau diese Integration tendenziell erschweren. Hinsichtlich der organisato-
rischen Strukturen der Betriebe sind zunichst zwei prigende Entwicklun-
gen zu nennen:

(1) Zunichst ist dies die seit Beginn der 1990er Jahre zunehmend pra-
gende Markt- und Kundenorientierung: Die Ausrichtung auf Kundennut-
zen verianderte die Orientierungen innerhalb der Betriebe grundlegend, in-
dem das Prozessverstindnis ,vom Kunden zum Kunden® zu einer Umkeh-
rung der Ausrichtung der Steuerung und Planung beigetragen hat (,pull‘-
statt ,push‘-Orientierung), die sich in der Gestaltung der entsprechenden
Abliufe niederschlug. Damit verbunden ist die Abkehr von der Idee, eine
nach auflen abgeschottete Produktion ,intern’ zu optimieren. Stattdessen
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sind Ruckkoppelungen zwischen Produzierenden und Konsumierenden
erwiinscht und tblich geworden, um - idealerweise — die auftretenden
Qualititsprobleme unmittelbar durch die Produzierenden zu bearbeiten
und so den Kundennutzen zu erhdhen bzw. schneller auf Kundenwiinsche
eingehen zu konnen. Diese Logik gilt dabei nicht nur fir Endkonsumen-
ten, sondern hat sich als interne Logik durchgesetzt, ausgehend vom Auto-
motive-Bereich und vermittelt tiber Null-Fehler-Anforderungen und die
Zertifizierung der Qualitdtssicherung in den Produktionsketten (zur Ver-
breitung des Qualititsmanagements: Som und Jager 2012).

(2) Haufig damit verbunden sind zum anderen strategische Dezentrali-
sierungsprozesse, die zu einer Verlagerung von Entscheidungskompeten-
zen in teil-autonome Unternehmenseinheiten fithren.” Aufbauend auf
einer modularen Strukturierung der Produktion (vgl. z.B. AWF 1988) kon-
nen unterschiedliche Teile, je nach Strategie, Kosten- und Markteinschat-
zung, an unterschiedlichen Orten liegen, die ohne lange hierarchische Ent-
scheidungswege eigenstindig auf externe Anforderungen schneller reagie-
ren sollen. Dies vollzieht sich zunehmend in Form einer Internationalisie-
rung der Produktion und der Einbindung der unterschiedlichen Ferti-
gungsstandorte in die gemeinsame Unternechmensstrategie. Durch diese
landertibergreifende Organisation der Wertschopfungsketten (Gereffi et al.
2005) bzw. Produktionsnetzwerke (Coe, Dicken und Hess 2008; Sydow
und Helfen 2019) sind fir die Strategieumsetzung in den jeweiligen Ein-
heiten die Einbettung in unterschiedliche institutionelle Kontexte mit di-
vergierenden Akteurskonstellationen und damit unterschiedliche Hand-
lungsbedingungen zu berticksichtigen.

Im Zuge dieser Entwicklung setzten sich auch neue Steuerungs- und
Kontrollmechanismen durch, bei der eine hierarchische Organisation der
komplexen Steuerung nach Funktions- oder Produktbereichen mit mehre-
ren Weisungsbeziehungen weicht (Matrixorganisation). Dies umfasst auch
die Einfithrung von kosten- und profitverantwortlichen — also quasi selbst-
stindig wirtschaftenden — Einheiten, mit der eine Internalisierung von
Marktelementen und Etablierung neuer Funktionslogiken innerhalb der
Unternehmen einhergeht (,Vermarktlichung®, vgl. Moldaschl 1998; Sauer
2013, 2018). Auch die Verbreitung von Holdingsstrukturen ist hier zu nen-
nen, bei der die jeweils einzelnen Geschiftsbereiche in Form rechtlich

7 Dies wird seit den 1990er Jahren thematisiert und beobachtet; vgl. u.a. Faust,
Jauch, Briinnecke und Deutschmann 1994, S.23-24; Funder 1999; AKO 1996;
Drumm 1996; Koller 1998; empirisch fiir die unterschiedlichen markt- bzw. pro-
duktionsbezogenen Strategien: Latniak, Kinkel und Lay 2002.
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selbststindiger Gesellschaften bestehen; diese werden von einer gemeinsa-
men Holding gefiihrt, die nicht in das operative Geschift der Geschiftsbe-
reiche eingreift, aber die Unternehmensstrategie insgesamt verantwortet
(Funder 2017; Minssen 2017b).

Faktisch werden damit Entscheidungs- und Regelungskompetenzen
quasi nach ,oben® (hierarchisch gesprochen) bzw. nach ,aufen® (aus Sicht
des nachgeordneten Unternehmens) verschoben; ,fokale Unternehmen®
(Sydow 1992), wie etwa im Automotive-Bereich, sind hiufig multinational
tatig und von den nachgeordneten Betrieben in unterschiedlichen Abhin-
gigkeitsgraden zunehmend weniger zu beeinflussen. Diese Verinderungen
lassen sich auch dahingehend fassen, dass Produkte und Dienstleistungen
nicht mehr in vertikal integrierten Unternehmen, sondern in Netzwerken
aus Unternehmen, Zulieferern, Zwischenlieferanten und Dienstleistern
hergestellt werden (Helfen und Wirth 2020). Die Frage stellt sich, wer die-
se Wertschopfungsketten bzw. Netzwerke strukturiert, steuert und damit
die jetzt betriebsibergreifend geplante Wertschopfung kontrolliert
(Governance).

Betriebe sind somit zunehmend in solche Wertschopfungsketten (Por-
ter 1986) bzw. -netzwerke und, dariiber vermittelt, in Unternehmens- und
Konzernstrategien ihrer Abnehmer*innen bzw. Kund*innen eingebunden,
die zudem einer erheblichen Verinderungsdynamik unterliegen. Die stra-
tegische Steuerung dieser Strukturen erfordert erhebliche Anstrengungen
seitens des Managements. Die damit verbundenen Herausforderungen be-
treffen aber nicht nur die internen Unternehmensstrukturen. Die Wider-
spriiche dieser Dezentralisierungsbestrebungen bei gleichzeitigem Auf-
rechterhalten zentraler Kontrolle sind seit Jahren Thema in der Organisati-
onsforschung (vgl. u.a. Kithl 1998; Funder 1999).

Fur die angesprochenen Rationalisierungsbestrebungen bedeutet das:
Die Verkettung der einzelnen Produktionsschritte stand seit vielen Jahren
im Fokus der Betriebe® — neben einer durchaus weiter betriebenen Leis-
tungsoptimierung und Automatisierung an Einzelarbeitsplatzen, wo das
sinnvoll erschien. Letztere fithrte aber haufig zu lokalen Optima, die wie-
derum hiufig kapitalintensive Zwischenlager nach sich zogen, wenn an-
schliefende Bearbeitungsschritte nicht schnell genug weiterverarbeitet
werden konnten. Heute steht deshalb nicht mehr ,der einzelne Arbeits-

8 Konzeptionell gefasst unter dem Begriff ,Lean Production’, zuerst Womack, Jones
und Roos 1991; fiir die deutsche Industriesoziologie thematisiert unter dem Begriff
,systemische Rationalisierung’ zuerst bei Altmann, Deiff, D6hl und Sauer 1986
bzw. Baethge und Oberbeck 1986.
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platz’ oder ,die Maschine’ im Blickpunkt der Bemiihungen, sondern die
Optimierung der Informations- und Materialflisse insgesamt (,Wert-
strom®, Erlach 2010).

Es zeichnet sich damit zudem eine langfristige Verschiebung des
Schwerpunkts der Rationalisierung im Betrieb vom Technisieren (Werk-
zeugnutzung) und Automatisieren (Maschine produziert programmgesteu-
ert ohne Eingriff des Menschen) ab hin zu einer ,Prozesssicht vom Kunden
zum Kunden® und zu deren, an Datenzugriff und Kommunikation anset-
zender Optimierung (Wertstromdesign) sowie den entsprechend veriander-
ten Formen von Steuerung und Kontrolle (u.a. Latniak 2015): Vermittelt
tiber den Datenaustausch und aufbauend auf vertraglich verhandelten, ver-
einbarten Bedingungen zwischen den beteiligten Unternehmen wird die
Produktion tber die ganze Wertschopfungskette fiir eine vom Datenfluss
und seiner Kontrolle ausgehende Optimierung erschlossen.’?

Fir die Abgrenzung des Betriebs heifft das: War es frither das Ziel der
Rationalisierungsbestrebungen, die betriebliche Produktion méglichst un-
gestort von Marke- oder Kundeneinfliissen zu planen und intern zu opti-
mieren — was eine relativ klare Grenze zwischen der Produktion und dem
(Absatz- und Markt-)Umfeld bedingt hat —, so ist heute die moglichst
schnelle Reaktion auf Kundenbedirfnisse, -wiinsche oder Qualititsproble-
me, und damit die Reaktion auf externe Anforderungen, ins Zentrum be-
trieblicher Rationalisierungsbemithungen geriickt. Es geht damit vor al-
lem um eine Optimierung der internen und externen Schnittstellen und
der Bewaltigung der damit verbundenen Komplexitit. Ein intensives Zu-
sammenspiel von zentraler Zielvorgabe und autonomer dezentraler Ent-
scheidung in den Details scheint damit als Steuerungsperspektive auf. Dies
ist nur auf Grundlage einer ubiquitdren technischen Infrastruktur — aktuell
haufig unter dem Sammelbegriff ,Plattform’ thematisiert — mdglich, die
den Austausch und die Nutzung digitaler Daten in der ganzen Wertschop-
fungskette ermoglicht, unterstiitzt und damit in Teilen strukturiert. Die-
sem dritten Aspekt wenden wir uns im Folgenden zu.

9 Die Digitalisierung und Vernetzung der Wertschopfungsketten stellt dabei aller-
dings auch die Voraussetzung fiir weitere, zunéachst nicht geplante Handlungsop-
tionen bereit. Dies wurde konzeptionell als ,infrastructuring® bezeichnet (Pipek
und Wulf 2009) und von Krzywdzinski (2020) fiir die Automobilindustrie illus-
triert: Er sieht z.B. die aktuelle Digitalisierung als Voraussetzung fiir weitere Auto-
matisierungen in einzelnen Produktionsstufen.
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3.3 Technisch gestiitzte Vernetzung: aktuelle Digitalisierungsprozesse als
Aufbau einer Kommunikationsinfrastruktur

Schnelle und redundanzfreie Kommunikation und Koordination tiber den
gesamten Prozess hinweg werden unter den dargestellten Voraussetzungen
zu zentralen Erfolgsfaktoren, um einerseits Steuerung und Kontrolle des
Leistungsprozesses und andererseits Kundennahe und Qualitit bei mog-
lichst optimiertem Materialeinsatz sicherzustellen. Dies geschieht in zu-
nehmendem Mafle IT-gestiitzt und betriebsiibergreifend mit Hilfe von
Plattformen, die unterschiedlichen Beteiligten zur Verfiigung stehen kon-
nen — diese machen einen zentralen Aspekt aktueller Digitalisierungspro-
zesse aus, um aus eingehenden Daten Informationen fiir zeitnahe Hand-
lungsmoglichkeiten zu erzeugen.

Zeitnahe Kommunikation zur Steuerung und Kontrolle der Ablaufe auf
Basis interner und externer IT-Infrastrukeur und digitaler Vernetzung er-
moglicht es, dass auch grofere raumliche Distanzen Gberwunden werden
konnen. Neu ist daran, dass sich durch die gegebenen technischen Mog-
lichkeiten ein grofer Teil der Kommunikation zwischen den an der Pro-
duktion oder Dienstleistungserstellung Beteiligten tber digitale Medien
vermittelt abspielen kann, was die unterstiitzenden Technologien zuneh-
mend in den Fokus rickt (Pasmore et al. 2019, S. 11). Dies erlaubt — jen-
seits der puren Beschleunigung des Informations- bzw. Datentauschs —
eine zeitliche und, zumindest fir dispositive und planende Aufgaben der
Produktion, auch riumliche Entkoppelung von Titigkeiten, die friher
notwendig an einem Ort stattfanden (Latniak und Gerlmaier 2019).

Diese Form der technischen Vernetzung verdndert tendenziell die ope-
rative Produktionssteuerung und auch die Bereitstellung von Supportpro-
zessen (wie HR etc.). Dies wird nicht mehr notwendig lokal, das heifSt im
Betrieb erbracht. Technologien erlauben zeitliche und 6rtliche Flexibilitat
von Arbeitsvorgangen, selbst Steuerung und Kontrolle automatisierter Ma-
schinerie ist von aufferhalb des Betriebs moglich. Andererseits erméglich
die Betriebsgrenzen tberschreitende Kommunikation auf Basis allgemein
verfigbarer IT-Infrastruktur den Zu- bzw. Durchgriff auf Daten im Betrieb
von Auflenstehenden/Externen — dies kann Produktionsabruf/Steuerung
als Voraussetzung fiir JIT-Produktion ebenso vereinfachen wie die Fern-
wartung von Maschinen. Insgesamt sind damit Arbeit und Produktion
grundsatzlich weniger an einen bestimmten Ort gebunden bzw. bestimm-
te, nicht an umformende Maschinen gebundene Aufgaben sind von dem
friheren ,einen‘ Ort quasi entkoppelt.

Den zunechmenden Umfang dieser digitalen Vernetzungsaktivititen in
den Betrieben illustrieren die Daten des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Be-

61



https://doi.org/10.5771/9783748923046-45
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Erich Latniak und Sophie Rosenbohm

rufsforschung (IAB) (Tab. 1 nach Warning und Weber 2017, S. 3). So se-
hen jeweils rund ein Drittel der befragten Betriebe einen starken Trend in
Richtung einer internen Vernetzung der Produktions- und Dienstleis-
tungsketten sowie einer externen Digitalisierung, die sich auf die Vernet-
zung mit Zuliefern oder Kunden bezieht. Ein Fiinftel (intern) bzw. ein
Viertel der Betriebe (extern) nehmen zudem einen leichten Trend in diese
Richtung wahr.

Tabelle 1: Interne und externe Digitalisierung
Anteile der befragten Unternehmen in %
(Daten aus: Warning und Weber 2017, S. 3, IAB-Stellenerhebung
20135, Antworten auf die Frage zur jewerligen Form der Digitalise-
rung signifikant auf 1 %-Niveau, hochgerechnete Werte, eigene Dar-

stellung)
interne Digitalisierung externe Digitalisierung
(digitale Vernetzung der internen Pro- | (digitale Vernetzung mit Zulieferern
duktions- und Dienstleistungskette) oder Kunden)
in den letzten in den kommen- in den letzten in den kommen-
5 Jahren den § Jahren S5 Jahren den § Jahren
starker Trend 35 39 34 41
leichter Trend 21 22 26 26
keine
Veranderung 12 10 13 ?
ohne Relevanz 32 29 27 24

Ein genauerer Blick auf die Unterschiede nach Wirtschaftssektoren
(Warning und Weber 2017, S. 4) zeigt, dass Formen von Digitalisierung in
allen Wirtschaftssektoren zu finden sind, wobei in einigen Bereichen ein
hoher Anteil der Beschaftigten in Betrieben mit ,starker weiterer Digitali-
sierung® deutlich wird. Hierzu zdhlen neben den Bereichen Information
und Kommunikation sowie Finanzdienstleistungen/Versicherungen auch
Maschinenbau/Elektrotechnik/Fahrzeuge, wo zwei Drittel der Beschaftig-
ten in Betrieben mit starker interner wie externer Digitalisierung arbeiten.

Weitere Hinweise zur zunehmenden Vernetzung finden sich unter an-
derem in der BITKOM-Trendstudie (TCS/BITKOM 2019), bei der 953 Un-
ternehmen befragt wurden. Dabei ermittelten die Autor*innen hinsicht-
lich der aktuellen Trends bei der IT-Nutzung (TCS/BITKOM 2019, S. 50)
,Cloud Computing’ (das heifst die Bereitstellung der IT-Infrastruktur iber
ein funktional und riumlich verteiltes Rechnernetz) als einen Schwer-
punkt der Digitalisierungsbestrebungen, mit dem letztlich die Infrastruk-
turgrundlage fiir eine unternehmensweite und -iibergreifende Kommuni-
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kation geschaffen wird. Nach Branchen ergaben sich nur geringe Unter-
schiede (u.a. IT 83 %, Maschinen/Anlagenbau 80 %, Automotive 78 %,
Chemie/Pharma 75 %). Neben weiteren eher arbeitsplatzbezogenen Tech-
nologien (u.a. 3D-Druck, Robotik, VR/AR) spielen ,Internet of Things“-
Aktivitaten fir knapp 20 % der produzierenden Unternehmen eine wichti-
ge Rolle (Automotive 22 %, Chemie/Pharma 15 %, Maschinen/Anlagenbau
16 %) — auch diese Technologieklasse hat Infrastrukturcharakter fiir inter-
ne Vernetzung wie fiir die Vernetzung zwischen Zulieferern und Kunden.

Auf die aktuelle Bedeutung des ,Cloud Computing’ fiir die digitale Ver-
netzung verweisen auch die Befunde einer Befragung von Unternehmen
die Enterprise-Resource-Planning (ERP)-Systeme nutzen (TrovarIT 2018).
Neben ,klassischen’ Themen wie Datensicherheit, -management, rechtli-
chen Vorgaben und Ergonomie nennen 35 % mobilen Einsatz der ERP-
Software und 34 % der (befragten 1415) Unternehmen Cloud Computing
als wichtigsten Trend aus Anwendersicht, gefolgt von Schnittstellenma-
nagement, Enterprise Application Integration (EAI) mit 32 % und der In-
ternationalisierung des Software-Einsatzes mit 30 % (TrovarIT 2018, S. 16).
Dass hier allerdings zwischen Anspruch bzw. Konzept und realer Nutzung
unterschieden werden muss, illustriert ein anderes Ergebnis aus dieser Be-
fragung: Bisher sehen die Nutzer der ERP-Systeme der Technologie nur
einen geringen Beitrag zu standort- bzw. linderibergreifenden Zusam-
menarbeit; lediglich 159% der befragten Unternehmen bejahen die Frage
danach (TrovarlT 2018, S. 15). Eine ubergreifende Steuerung der Produkti-
onsabliufe in der Wertschopfungskette scheint damit fiir viele Unterneh-
men derzeit ein eher nachrangiges Thema zu sein.

Dass hier in der Praxis Ungleichzeitigkeiten auftreten und die unter-
schiedlichen Voraussetzungen der Digitalisierung in verschiedenen Bran-
chen oder Teilbereichen der Produktion bertcksichtigt werden miissen,
zeigt die Untersuchung von Krzywdzinski (2020) zu Digitalisierungspro-
zessen in der Automobilindustrie seit den 1990er Jahren. So betont er, dass
die Bereiche Fertigungssteuerung und Qualitatssicherung im Gegensatz
zur Montage und den Karosseriewerken einen massiven Digitalisierungs-
schub erlebten (Krzywdzinski 2020, S. 14-32). Er verweist unter anderem
auf die Bedeutung der Entwicklung einheitlicher technischer (Feldbus-)
Standards fir den Datentransfer und die Aufristung der Fertigungslinien
mit digitalen Sensoren und Messgeraten, die in den 1990er Jahren einsetz-
te (Krzywdzinski 2020, S. 24-26), sowie die Verbreitung des sogenannten
industriellen Ethernets in den Automobilwerken. Beides sind infrastruktu-
relle Voraussetzungen, um eine durchgingige Integration der Systeme von
der Produktentwicklung tber die Fertigung bis zur Instandhaltung tber-
haupt erst zu ermoglichen. Seiner Einschitzung nach blieb dies bis Ende
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der 2000er Jahre allerdings unerreicht (Krzywdzinski 2020, S. 26). Die Ent-
wicklung und Umsetzung eines einheitlichen Vernetzungsstandards (der
zunichst fur die interne Vernetzung bedeutsam ist) sowie der zunchmen-
de Einsatz von Product Lifecycle Management (PLM)-Systemen (fir eine
integrierte Produktentwicklung, Fertigungsplanung, Simulation und Inbe-
triecbnahme) stellen hier weitere Entwicklungsschritte der vergangenen
Jahren dar (Krzywdzinski 2020, S. 27). Dass damit allerdings die Probleme
mit der Fragmentierung und Inkonsistenz der Daten sowie Medienbriiche
noch nicht behoben werden konnten, legte eine Weiterentwicklung der
IT-Architekturen in Richtung Cloud Computing zur Lsung dieser Pro-
bleme zumindest nahe (Krzywdzinski 2020, S. 28).

Die Reichweite dieser Veranderungen lasst sich derzeit lediglich exem-
plarisch illustrieren: Nach aktuellen Presseberichten kann man davon aus-
gehen, dass etwa die Industrial Cloud des VW-Konzerns, die VW derzeit
gemeinsam mit Plattformbetreiber Amazon und dem Siemens-Konzern
aufbaut, fiir 122 Werke weltweit als Infrastruktur genutzt werden wird,
und das Potenzial einer Nutzung durch die (geschitzt) 1.500 Zulieferun-
ternehmen mit wiederum 30.000 Betrieben haben durfte. Ziel sei es, Soft-
ware-Losungen durch die Partner-Unternehmen einfacher bereit zu stel-
len, sowie zukinftig alle Lieferanten einzubinden und deren Datenaus-
tausch zu vereinfachen (Handelsblatt.com vom 23.07.2020). Durch die
Skalierung der Anwendungen lieffen sich bei allen Beteiligten Geschafts-
prozesse optimieren und Effizienzgewinne erreichen. Aktuelle Schwer-
punkte liegen dabei in den Bereichen Internet der Dinge (jinternet of
things’ — IoT), maschinelles Lernen, Datenanalytik und Computing Ser-
vices. Derzeit sind 11 Maschinenbau- und Technologie-Unternehmen be-
teiligt, und bis zum Jahresende 2020 sollen insgesamt 18 europdische
Standorte des Konzerns verbunden werden (nach 3 Standorten im Vor-
jahr). Die Partnerunternehmen erhielten dabei auch Zugang zu VW-Da-
ten. Derzeit werde dafiir die technische Basis geschaffen bzw. entwickelt
(FAZ Net v. 23.07.2020, Heise.de vom 23.07.2020). In eine dhnliche Rich-
tung deuten die Vernetzungsaktivititen bei Daimler, die ihren aktuellen
Entwicklungshohepunkt in der sog. ,Factory 56“ am Standort Untertirk-
heim finden, wo die nachste S-Klasse ,,voll vernetzt und hoch flexibel“ pro-
duziert werden soll. Sie wird als Teil des ,digitalen Produktions-Okosys-
tems*“ begriffen, das sich schrittweise auf Fabriken an 30 Orten mit 2.000
Lieferanten ausbreiten und dabei die aktuellen technischen Moglichkeiten
moglichst weitgehend nutzen soll (FAZ Net v. 06.08.2020). Dabei ist der
Einfluss der groen Tech-Konzerne (wie z.B. Amazon/AWS oder Micro-
soft) fir den Aufbau von Industrieplattformen offenbar zunehmend pra-
gend. (FAZ Net v. 18.09.2020)
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Ein etwas anderes Bild zeichnet sich fiir den Maschinenbau ab (vgl. VD-
MA 2018), wo unterschiedliche Ansitze fir Industrial Clouds verfolgt wer-
den, wie z.B. die Bosch-Plattform Adamos (als Initiative von DMG Mori,
Dirr, Software AG und anderen, VDMA 2018, S.17) oder Axoom (als
Tochterunternehmen von Trumpf). In dieser Branche fithren ausdifferen-
zierte, spezialisierte Produkte und entsprechende Fertigungsorganisation
zu anderen Voraussetzungen fiir die Plattform-Entwicklung als im Auto-
motive-Bereich. Offenbar sind hier die genannten Beispiele bisher fir die
Branche nicht im erhofften Umfang erfolgreich und prigend geworden —
trotz prognostizierter Entwicklungspotenziale.

Unabhingig davon, inwieweit es sich akut zum Beispiel beim Cloud
Computing noch um einen anbietergetriebenen Hype handelt oder nicht,
so deutet sich fiir einen nennenswerten Teil der produzierenden Unter-
nehmen an, dass sich eine von der IT-gestiitzten Kommunikationsinfra-
struktur getragene Entwicklung hin zu einem Ausbau der internen wie
tbergreifenden Vernetzung im Zuge der aktuellen Digitalisierungsprozes-
se vollzieht, die dhnlich wie die — mittlerweile technisch gut unterstiitzte —
Vernetzung auf Maschinenebene in den kommenden Jahren noch weiter
an Bedeutung gewinnen diirfte. Dass dies insbesondere von grofSen Unter-
nehmen und IT-Anbietern vorangetrieben werden diirfte, ist angesichts
der dargestellten Anhaltspunkte naheliegend.

4 Was bedeutet das fiir die Gestaltung und Regulierung von Arbeit?

Aus den geschilderten Entwicklungen — (1) dem entstehenden ,Ressour-
cen-Patchwork’, (2) den Veranderungen der organisatorischen Einheit ,Be-
trieb® im Kontext neuer Strategien und verinderter Konzern- bzw. Unter-
nehmensstrukturen und (3) den veranderten technischen Zusammenhan-
gen — ergeben sich verschiedene Konsequenzen fir die betriebliche Gestal-
tung und Regulierung von Arbeit, die wir in diesem Abschnitt skizzieren
und diskutieren.

Bislang setzen die gesetzlichen, tarifvertraglichen sowie betrieblichen
Regulierungen daran an, dass es einen Arbeitgeber bzw. einen klar defi-
nierten betrieblichen Kontext gibt, fiir den diese greifen. Die beschriebe-
nen Entwicklungsverlidufe unterstreichen, dass sich dies tendenziell andert
und eine erweiterte Perspektive auf die Gestaltung und Regulierung von
Arbeit erforderlich macht. Die Herausforderungen sowie mogliche Strate-
gien im Umgang mit ihnen lassen sich entlang der skizzierten Entwicklun-
gen biindeln: Es ist zu kldren, (1) wie eine auf einheitliche Standards abzie-
lende Binnenregulierung der Arbeit aussechen kann, wenn in den Betrieben
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die dargestellte Patchwork-Situation mit zunehmend heterogenen Be-
triebszugehdrigkeiten und Beschiftigtengruppen entsteht. (2) Im Kontext
einer Grenzregulierung von Arbett stellt sich die Frage, wie eine einheitliche
kollektive Setzung von Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen entlang
von Wertschopfungsketten in betriebstibergreifenden Zusammenhingen
bzw. im Kontext veranderter Konzern- und Unternehmensstrukturen aus-
sehen kann. Schlieflich berthrt dies (3) die Frage der Prozessregulierung im
Kontext der Einfihrung und Nutzung technischer Systemzusammenhin-
ge, deren Auswirkungen allerdings noch nicht vollstindig absehbar sind.

4.1 ,Binnenregulierung’ von Arbeit

Als ,Binnenregulierung’ bezeichnen wir die Schaffung moglichst identi-
scher Arbeits-, Vertrags- und Vertretungsbedingungen fiir die innerhalb ei-
nes Betriebsareals Titigen, die formal nicht zwingend beim selben Arbeit-
geber beschaftigt sind. Zentrale Frage ist, wie in solchen ,fissured workpla-
ces“ (Weil 2019) Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen homogen und
fur die Beschaftigten fair reguliert werden konnen. Es geht dabei zum Bei-
spiel um gleiche Lohne an denselben Arbeitsplatzen bzw. fiir identische
Tatigkeiten. Die Frage der Binnenregulierung von Arbeit stellt sich im
Kontext der Nutzung von Leiharbeit und Onsite-Werkvertragen sowie bei
der Nutzung von Crowdwork, bei der ,betriebsexterne’ Personen in den
Leistungserstellungsprozess eingebunden sind und wie Betriebsangehorige
im betrieblichen Kontext arbeiten (fiir Leiharbeit bzw. Werkvertrage siche
u.a. Brinkmann und Nachtwey 2014; Hertwig, Kirsch und Wirth 2016).
Ahnliche Herausforderungen stellen sich aber auch bei sogenannten Mehr-
Arbeitgeber-Betriebsstitten — wie Flughafen, Chemieparks oder auch be-
stimmten Bereichen des Einzelhandels (Helfen und Wirth, 2020; Helfen,
Sydow und Wirth 2020; Helfen, Nicklich und Fortwengel 2017; Wirth
2016): Dies kann zur Situation fithren, dass ahnliche Arbeitsaufgaben in
einem gleichen Arbeitsumfeld ausgefiihrt werden, die Beschiftigten aber
aufgrund ihres unterschiedlichen Beschiftigungsstatus bzw. der abwei-
chenden Organisationszugehorigkeit unterschiedlichen Arbeits- und Ent-
lohnungsbedingungen unterliegen. Aus dieser Fragmentierung der Be-
schaftigungsbedingungen und Belegschaften (sieche auch Holst 2017) er-
wachsen zugleich Disziplinierungsmoglichkeiten, da Stammbelegschaften
und ihre Interessenvertretungen in Verhandlungssituationen einem per-
manenten Externalisierungsdruck ausgesetzt sein konnen (concession bar-
gaining).
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Zugleich stellt sich ein Vertretungsproblem fiir die betriebliche Interes-
senvertretung, die sich aus der partiellen Auflésung der Betriebszugehorig-
keit der am gleichen Ort Beschiftigten ergibt, wenn nicht mehr alle Perso-
nen innerhalb des Betriebsareals zum gleichen origindren Beschiftigten-
stamm gehoren (Benassi und Dorigatti 2020; Doellgast, Lillie und Puligna-
no 2018). Damit verbunden ist zum einen eine Fragmentierung von Zu-
standigkeiten: Beispielsweise werden bei der Leiharbeit die konkreten Fra-
gen des Arbeitseinsatzes im jeweiligen Entleiherbetrieb geregelt, wiahrend
dessen die grundlegenden Rahmenbedingungen wie Entgelt und Arbeits-
zeit auf der Ebene des Verleihers festgelegt werden (Helfen und Wirth
2020). Die Frage, welcher Personenkreis vom lokalen Betriebsrat vertreten
wird bzw. werden darf, kann sich zum anderen aber auch unmittelbar auf
die Handlungsressourcen der Betriebsrate auswirken. Dies gilt zum Bei-
spiel, wenn die betriebsexternen Beschiftigten nicht zur Berechnung der
BetriebsratsgrofSe oder der Zahl freigestellter Mitglieder mit herangezogen
werden. Auch sind mit diesen Verinderungen neue Themen und Anforde-
rungen verbunden, mit denen die Betriebsrite — trotz ggf. geringerer Res-
sourcenausstattung — umgehen miissen.

Waihrend fiir die Leiharbeit mittlerweile geregelt ist, dass Leiharbeitneh-
mer*innen bei entsprechender Einsatzdauer sowohl an der Betriebsrats-
wahl im Entleiherbetrieb teilnehmen kénnen als auch bei der Ermittlung
der Betriebsratsgrofe und Zahl der freigestellten Mitglieder mitzahlen,
und dariiber hinaus entsprechende Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
bestehen, fehlen vergleichbare Mitwirkungsrechte und Regelungen bis-
lang im Bereich von Werkvertragen und dem betrieblichen Einsatz von
Crowdworker*innen. Um auf eine einheitliche Binnenregulierung von Ar-
beit hinzuwirken, wire es wichtig, hierfir tragfahige Lésungen zu finden,
um etwa die Vertretungsrechte der Betriebsrite fiir diese Personengruppen
zu erweitern.

Der Aspekt der Binnenregulierung gewinnt aber auch unter einer ganz
anderen Perspektive an Brisanz: Vor dem Hintergrund der kontinuierli-
chen Nutzung von (alternierender) Tele- und mobiler Arbeit, bei der deut-
lich weniger oder keine korperliche Ko-Prisenz der Beschaftigten im Be-
trieb mehr gegeben ist, stellt sich die — bislang empirisch nicht untersuchte
— Frage, wie sich unter solchen Bedingungen gemeinsame Interessen der
Beschiftigten herausbilden kénnen bzw. — wenn es gemeinsame Interessen
gibt — wie diese organisiert vertreten werden konnen. Eine These ist, dass
eine kollektive Orientierung des Handelns der betrieblichen Akteure und
die Herausbildung kollektiver Deutungsmuster und Reziprozititsnormen
unter diesen Bedingungen tendenziell schwieriger werden. Beziehungen
zwischen den Beschiftigten haben durch den medienvermittelten Kontakt

67



https://doi.org/10.5771/9783748923046-45
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Erich Latniak und Sophie Rosenbohm

offenbar eine andere Qualitit. Dies tangiert auch die Frage, inwiefern und
unter welchen Bedingungen sich Beschiftigte in solchen dezentralen
Strukturen in Interessenvertretungsgremien organisieren kdnnen.

4.2 ,Grenzregulierung’ von Arbeit

Im Kontext einer ,Grenzregulierung’ von Arbeit geht es zum einen darum,
wie bei vertraglichen und marktvermittelten Beziehungen zwischen unab-
hiangigen Unternehmen eine Mitwirkung der Beschaftigten an der Regu-
lierung und Gestaltung ihrer Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen im
Kontext einer zusammenhingenden Wertschopfungskette moglich ist. Da-
bei stehen die betrieblichen Mitbestimmungsmoglichkeiten in einem
Spannungsverhaltnis zu der skizzierten, teilweise Gberbetrieblich erfolgen-
den Kontrolle von Ressourcen und Handlungsmoglichkeiten in den Wert-
schopfungsketten. Die internen Regelungsansitze auf der betrieblichen
Ebene greifen hier hiufig schon nicht, entsprechend finden mégliche ne-
gative Konsequenzen zum Beispiel in angeschlossenen Zulieferbetrieben
keinen Ort, an dem sie ursachlich bearbeitet werden konnen.

Verfigungsgewalt iiber Ressourcen kann bei einer vertragsbasierten Be-
reitstellung oder bei lber die Wertschopfungskette hinweg genutzten
Kommunikationssystemen nicht mehr effektiv allein im Betriebsrahmen
und ber die hierfiir bestehenden Mitbestimmungsregelungen kontrolliert
werden. Die Kontroll- und Mitbestimmungsmoglichkeit endet bisher zu-
niachst mit den vertraglich geregelten Beziehungen zwischen den beteilig-
ten Unternehmen. Ungeklart ist vor diesem Hintergrund, wie in solchen
Konstellationen Mitbestimmungsmoglichkeiten auf arbeits- und beschafti-
gungsbedingungsrelevante Faktoren tber produkt- oder prozessbezogene
Kooperations-, Leistungs- oder Werkvertriage geregelten Ressourcenbereit-
stellungen erweitert oder angepasst werden kénnen. An der (gedachten)
Grenze zwischen den Entscheidungsbereichen der kooperierenden Unter-
nehmen misste eine Regulierung ansetzen, die in beteiligten Unterneh-
men gleichermaflen gilt, um dhnliche Arbeits- und Beschiftigungsbedin-
gungen bei den Beschiftigten in zusammenhiangenden Wertschopfungs-
ketten zu realisieren. Dies kdnnte zum Beispiel in Form von Wertschop-
fungsketten-tibergreifenden Tarifvertrigen geregelt werden.

Zwar bietet das Betriebsverfassungsgesetz seit der letzten Novellierung
die Moglichkeit zur Bildung betriebsiibergreifender Gremien, beispiels-
weise fiir Unternehmen mit mehreren Betriebsstitten, in Form von Spar-
tenbetriebsriten oder auch durch andere Formen der Arbeitnehmervertre-
tung, soweit dies aufgrund der Konzern-, Unternehmens- oder Betriebs-
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strukturen zweckdienlich erscheint (Heinkel 2008). Prinzipiell besteht also
die Moglichkeit, entsprechende Gremien zu bilden, um eine unterneh-
menstbergreifende Zusammenarbeit von Beschiftigtenvertretungen zu er-
moglichen. Die Herausbildung umfassender Mitbestimmungsnetzwerke
gilt aber, nicht zuletzt wegen der notwendigen Zustimmung von Arbeitge-
berseite, als voraussetzungsvoll und bleibt bislang auf wenige Einzelbei-
spiele begrenzt (Duschek und Wirth 1999; Wirth 2016). Insbesondere die
fur die Tarifvertragsparteien bestehende Moglichkeit ganzlich andere For-
men der Arbeitnehmervertretung zu vereinbaren, die auch fir losere Un-
ternehmenskooperationen auferhalb von Konzernstrukturen moglich sind
(Heinkel 2008), konnte aus unserer Sicht ein geeigneter Ansatzpunkt fir
eine solche ,Grenzregulierung’ von Arbeit sein.

Hinzu treten Herausforderungen, die sich aufgrund veridnderter Kon-
zern- bzw. Unternehmensstrukturen ergeben, da eine betriebliche Mitbe-
stimmung auch auf verhandlungs- und entscheidungsfihige Entschei-
dungstriger im Betrieb angewiesen ist: Diese miissen unter den skizzierten
Verinderungen innerhalb der komplexen Konzern- und Unternehmens-
strukturen hiufig erst identifiziert und — wenn moéglich — eingebunden
werden. Erschwerend kommt hinzu, dass die Entscheidungsfindung insbe-
sondere bei Fragen, die die strategische Ausrichtung betreffen oder bei
Entscheidungen tGber Ver- und Auslagerungen und den damit einherge-
henden Restrukturierungen, auf zentralen Leitungsebenen der Unterneh-
men oder in den fokalen Unternehmen getroffen werden, die der Mitbe-
stimmung im Betrieb entsprechend der Regelungen des Betriebsverfas-
sungsgesetzes nicht unmittelbar zuginglich sind. Dies wirft insgesamt die
Frage nach wirksamen Einflussmoglichkeiten einer lokal verfassten Inter-
essenvertretung in solchen Kontexten auf. Dies gilt umso mehr, wenn Un-
ternehmens- oder Konzernleitungen im Ausland angesiedelt sind und da-
mit aulerhalb des Geltungsbereichs des Betriebsverfassungsgesetzes han-
deln.

Zwei Ansatzpunkte erscheinen im Kontext dieser betriebs- und grenz-
tiberschreitenden Wertschopfungsketten relevant. Dies betrifft zum einen
die Etablierung transnationaler Interessenvertretungsgremien in multina-
tionalen Unternehmen wie Europiische Betriebsrate oder Weltbetriebsra-
te, die ein Forum fiir einen Austausch zwischen Interessenvertreter*innen
unterschiedlicher Linder und Standorte iiber Arbeits- und Beschiftigungs-
bedingungen schaffen, und zudem einen Kommunikationskanal zum -
moglicherweise im Ausland angesiedelten — Konzernmanagement eroff-
nen (u.a. Haipeter, Hertwig und Rosenbohm 2019; Haipeter 2019). Dabei
weisen empirische Untersuchungen darauf hin, dass sich diese Gremien
auch zu Verhandlungspartnern des Konzernmanagements entwickeln kén-
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nen (Haipeter et al. 2019; Rub, Platzer und Mdller 2011). Zum anderen
sind hier Ansatzpunkte zu nennen, die auf eine Absicherung von Mindest-
beschiftigungs- oder Mindestarbeitsstandards entlang von Wertschdp-
fungsketten zielen. Ansatzpunkte hierzu bilden zum einen globale Rah-
menabkommen, die zwischen multinationalen Unternehmen und globa-
len Gewerkschaftsverbinden abgeschlossen werden und sich unter ande-
rem auf das Verbot von Kinderarbeit, Zwangsarbeit oder die Gewihrung
der Vereinigungsfreiheit und das Recht auf Kollektivverhandlungen bezie-
hen und teilweise auch fiir Zulieferer und Subunternehmer dieser Unter-
nehmen gelten (Bourguignon, Garaudel und Porcher 2019; Helfen und Sy-
dow 2013; Papadakis, 2011). Zum anderen gehéren hierzu Uberlegungen,
Unternehmen gesetzlich zu verpflichten, Menschenrechte und soziale
Mindeststandards entlang der gesamten Wertschopfungskette einzuhalten.
In diesem Zusammenhang ist auf die derzeitige Initiative der Bundesregie-
rung hinzuweisen, die nach einer erniichternden Bilanz von freiwilligen
Aktivitaten im Rahmen des ,Nationalen Aktionsplans Wirtschaft und
Menschenrechte’ nun ein entsprechendes Lieferkettengesetz plant (BMZ/
BMAS, 2020). Dartiber hinaus gibt es auch auf EU-Ebene entsprechende
Uberlegungen zur stirkeren Regulierung von Umwelt- und Sozialstan-
dards entlang von Wertschopfungsketten. Hierbei wiren nicht nur ele-
mentare Standards festzuschreiben, sondern auch Bedingungen nachhalti-
ger Arbeitsgestaltung und sozialer Sicherung der Arbeit zu definieren.

4.3 ,Prozessregulierung’ — Sicherbeit in der Verdnderung statt Sicherbeit vor
Verdnderung

Der dritte Aspekt betrifft die Frage: Wie kann die Regelungsverantwor-
tung hinsichtlich Beschaftigungs- und Arbeitsbedingungen fiir die Platt-
form- oder Portalbetreiber eingefithrt werden und dabei Beschaftigtenmit-
sprache institutionell abgesichert werden? Dies bezieht sich gerade nicht —
wie in der bisherigen Diskussion vorherrschend — auf Arbeitsvermittlungs-
plattformen und die Bedingungen unter denen Crowd- und Gig-
Worker*innen dort ihre Arbeitsleistungen anbieten (siche den Beitrag von
Haipeter und Hoose in diesem Band). Es geht vielmehr um die einsetzen-
de Entwicklung und Nutzung von Plattformen und Clouds als Infrastruk-
tur der Produktions- und Wertschopfungsketten (sieche Abschnitt 3.3) und
die damit einhergehenden Folgen fiir die Gestaltung und Regulierung von
Arbeit. Die fokalen Unternehmen wiren — aus unserer Sicht zunichst — in
der Verantwortung, um die technischen Normen und arbeitsgestalteri-
schen Mindeststandards umzusetzen und bei ihren Dienstleistungen einzu-
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halten, sowie dafiir zu sorgen, dass die Gestaltungsbedarfe (moglichst) vie-
ler Giber die Wertschopfungskette verteilter Nutzergruppen bei der Tech-
nikeinfithrung und Organisationsverinderung in den betroffenen Unter-
nehmen beriicksichtigt werden konnen; zumindest sollte eine verantwort-
liche Mitgestaltung (qua Betroffenheit) ermoglicht werden, um angemes-
sene Arbeitsbedingungen zu ermoglichen, wobei hier auch die Standards
der Arbeitssystemgestaltung und Ergonomie zu berticksichtigen sind. Dies
hatte den doppelten Effekt einerseits, die Akzeptanz der Technologie (qua
Beteiligung) zu erschliefen, andererseits deren Nutzung bereits in frithen
Einsatzphasen zu verbessern und (motivationsbedingt) zu effektivieren.

Es ist anzunehmen, dass langfristig sowohl die interne Vernetzung als
auch die stirkere Vernetzung zwischen den Betrieben sowie die damit ein-
hergehende Nutzung von Plattformen bzw. Portalen zu einer grundlegend
verinderten Produktionsstruktur und verinderten Wertschopfungsstruk-
turen fithren wird. Wie Standards guter und menschengerechter Arbeit zu-
kinftig bereits in der Entwicklung und Einfihrung neuer technischer Sys-
teme, aber auch betriebstibergreifend genutzter technischer Infrastruktur
(im Sinne von Pipek und Wulf 2009) gesichert werden kdnnen, und wie in
Einfihrungs- und Nutzungskontexten dabei eine relative Beschiftigungs-
und Handlungssicherheit fiir die Beschiftigten bei einer moglicherweise
insgesamt unklaren Entwicklungsperspektive hergestellt werden kann, ist
derzeit offen (zur frithzeitigen Einbeziehung von Betriebsriten vgl. auch
Haipeter in diesem Band).

Es geht zunichst insbesondere bei der Einfihrung neuer tibergreifender
Vernetzungsansitze um Schutz und Sicherung der Beschaftigten in der
Ubergangssituation in den ,Experimentierriumen’ oder Pilotbereichen.
Diese neuen Infrastrukturen sind hinsichtlich ihrer Folgen fiir Arbeitsbe-
dingungen und Beschaftigung zunichst unbekanntes Terrain — haufig wer-
den diese verklausuliert als ,disruptive’ Innovationen bezeichnet, die beste-
hende Technologien oder Abliufe weitgehend ersetzen und neue Anforde-
rungen an die Beschiftigten mit sich bringen. Neue Nutzungsmuster,
Chancen und Risiken werden sich erst im Lauf der Zeit entwickeln und
kldren lassen. Hier gilt es, in Situationen, in denen zum Beispiel keine ma-
teriellen Regelungen (Gber gesetzliche bzw. arbeitswissenschaftliche Min-
destanforderungen hinaus) formulierbar sind, prozedurale Regelungen
einzufithren als Basis, um einen angemessenen und sozial nachhaltigen
Umgang mit systematischer Unsicherheit, die fiir die Einfihrungs- oder
Experimentalsituation charakteristisch ist, zu ermoglichen. Ziel sollte es
dabei sein, nicht Verinderung auszuschliefen oder zu vermeiden (,Sicher-
heit vor Veranderung’), sondern es den Beschiftigten und ihren Vertretun-
gen in solchen Situationen zu ermoglichen, uberschaubare Risiken so zu
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bewiltigen, dass fir sie relative Sicherheit in der Verinderung hinsichtlich
der Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen moglich wird (,relative Si-
cherheit in der Verdnderung’). Ob sich dies iber Produktstandards (Nor-
men), Erweiterungen der Betriebsverfassung oder andere Regelungsmuster
schaffen lasst, ob das realistisch Gberhaupt durch Verhandlungslosungen
denkbar ist, bleibt in den kommenden Jahren zu klaren.

S5 Fazt

Ausgehend von der aktuellen Debatte um eine zunehmende Auflésung
von Betriebsgrenzen und des Bedeutungsverlustes des Betriebs als zentraler
Organisationseinheit von Erwerbsarbeit, die im Kontext der Digitalisie-
rung von Arbeit und Wirtschaft steht, zielte der vorliegende Beitrag darauf
ab, betriebliche Wandlungsprozesse zu skizzieren und zu analysieren. Wie
gezeigt wurde, resultieren die Entwicklungen aktuell nicht in einer volli-
gen ,Entbetrieblichung’, es zeigen sich aber dennoch unterschiedliche sub-
stanzielle Wandlungsprozesse, die zu veranderten Ausgangsbedingungen
fur die betriebliche Gestaltung und Regulierung von Arbeit fithren. Dabei
unterstreicht unsere Analyse, dass die Digitalisierung durchaus eine Rolle
spielt, aber nicht alleiniger Treiber dieser Entwicklung ist. Vielmehr ver-
schrianken sich verschiedene Entwicklungen, die wir als Verinderungen
der raumlichen Einheit ,Betrieb® hin zu einem Ressourcen-Patchwork, als
Verianderungen der organisatorischen Einheit ,Betrieb® im Kontext neuer
Strategien und veranderter Konzern- und Unternehmensstrukturen sowie
Veranderungen der technischen Kommunikations-, Steuerungs- und Kon-
trollgrundlagen im Betrieb als Infrastruktur vernetzten Arbeitens in Wert-
schopfungsketten gefasst und beschrieben haben.

Mit diesen Verinderungen sind zugleich verschiedene Konsequenzen
fur die betriebliche Gestaltung und Regulierung von Arbeit verbunden.
Insgesamt wird der betriebliche Kontext erweitert und pluraler, was eine
erweiterte Perspektive auf Fragen der Regulierung und Gestaltung erfor-
derlich macht. Mit Hilfe der eingefiihrten Kategorien ,Binnenregulierung’,
,Grenzregulierung und ,Prozessregulierung’ haben wir versucht, deutlich
zu machen, dass es unterschiedliche Themen und Fragestellungen zu bear-
beiten gilt, wenn man versuchten mochte, Standards fiir die Regulierung
und Gestaltung von (bisher) betrieblicher Arbeit auch unter zukinftig ver-
dnderten Bedingungen weiterzuentwickeln und fruchtbar zu machen, ge-
rade wenn sich Betriebe zunehmend zu einem ,Ressourcenpatchwork’ mit
heterogenen Besitz- und Zustindigkeitsverhiltnissen entwickeln. Dabei
geht es zundchst um die Frage einheitlicher Arbeits-, Lohn- und Leistungs-
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standards fiir die Arbeit an identischen Arbeitsplitzen bzw. bei vergleich-
baren Arbeitsaufgaben in den Betrieben (,Binnenregulierung’). Dies gilt
aber auch fir Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen in (grenziiber-
schreitenden) Wertschopfungsketten (,Grenzregulierung’). Bei der Grenz-
regulierung geht es somit um die Frage, wie verhindert werden kann, dass
die Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen in Deutschland unter zuneh-
menden Anpassungsdruck ,nach unten’ geraten. Schlieflich unterstrei-
chen die verinderten technischen Grundlagen im Betrieb und die damit
verbundenen neuen Formen des vernetzten Arbeitens den Bedarf nach
,Prozessregulierung’: Dass gerade in Ubergangs- und Testsituationen neuer
Technologien und Produkte geeignete Verfahren und Vorgehensweisen
genutzt werden sollten, die die Bedingungen mit den und fiir die Beschif-
tigten quasi ,auf Sicht* und mit transparentem Risiko regeln (,Prozessregu-
lierung’) erscheint uns hier als gangbarer erster Schritt.

Um die konkreten Handlungsméglichkeiten fiir Beschiftigteninteressen
auch in betriebsiibergreifenden Wertschopfungsketten zu erweitern, sehen
wir zunachst den Ansatzpunkt, dass die fokalen Unternehmen in der Ver-
antwortung stehen: Im Gegensatz zu den Beispielen, die bisher im Vorder-
grund der Diskussion und wissenschaftlichen Untersuchung stehen, zeich-
nen sich durch die skizzierten Trends Entwicklungslinien insbesondere in
den produzierenden Branchen ab, die zu Spannungsverhiltnissen bei der
Arbeits- und Beschaftigungsregulierung in den betroffenen Wertschop-
fungsketten fihren konnen. Dies ist fiir internationale Zusammenhange
mittlerweile unbestritten relevant (siche Textilindustrie; vgl. u.a. Anner
2020). Dass sich Betreiber von Plattformen — hier verstanden als zentrale
Infrastruktur von Produktions- und Wertschopfungsketten — bisher jegli-
cher Verantwortung fir die angebotenen Dienstleistungen oder Technolo-
gien hinsichtlich der Folgebedingungen entziehen, ist aus unserer Sicht
keine tragfihige und sozial nachhaltige Losung. Wie eine solche Regulie-
rung konkret aussehen sollte und welche sozialen und arbeitspolitischen
Voraussetzungen dafiir geschaffen werden mdassten, ist derzeit noch nicht
zu beantworten. Diese Entwicklungen zeichnen sich derzeit ab, sind quasi
,am Start’ und sollten weiter beobachtet und diskutiert werden. Dass sich
diese Problematik ,von selbst’ erledigt ist nicht zu erwarten — die damit
verbundenen Fragen bleiben arbeitspolitisch zu klaren.
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