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eine empirische Bestandsaufnahme des Modells sowie eine kritische Auseinandersetzung mit den Implikationen empi-
rischer Ergebnisse fiir den aktuellen Zustand des Modells Deutschland auf der Ebene von Unternehmen.

Das MINO-Projekt untersucht diese Fragen anhand von zwei Matching-Problemen. Ansatzpunkt der Untersuchung ist
die empirisch feststellbare Vielfalt an Organisationsformen in Unternehmen. Aufgrund unterschiedlicher technologi-
scher, wirtschaftlicher und institutioneller Umweltbedingungen entwickeln Organisationen mitunter sehr unterschied-
liche Lésungen und Modelle fir Innovationsfahigkeit und Flexibilitdt. Darlber hinaus spielen aber auch die Erwartun-
gen der Beschéftigten eine wesentliche Rolle. Nicht jede denkbare Form einer Arbeitsorganisation passt beispielswei-
se zu den Bedirfnissen, Fahigkeiten und Lebensstilen der Beschaftigten.

Hemmnisse fur Innovation und Flexibilitdt entstehen somit einerseits aus dem maglichen Widerspruch zwischen der
Organisationsstruktur und den Bediirfnissen der Beschaftigten, sowie andererseits aus der ungentigenden Ausrichtung
auf die technischen, 6konomischen, institutionellen Rahmenbedingungen der Organisation. Die Erfolgsbedingungen
moglicher strategischer Optionen von Innovationsfahigkeit und Flexibilitdt hdngen demnach von einer Passung auf
unterschiedlichen Ebenen ab. Die Herausforderungen der Organisationen konnen als ein doppeltes Matching-Problem
beschrieben werden: ,Matching #1“ zwischen Organisationsstruktur und dem gesellschaftlichen Kontext, genauer der
institutionellen, technischen und 6konomischen Umwelt; ,,Matching #2“ zwischen Arbeitsbedingungen und den Be-
dirfnissen, Fahigkeiten und Erwartungen der Beschaftigten, die je nach Zusammensetzung des Belegschaft variieren
kénnen.

In diesem Untersuchungsteil steht das Matching #1 im Vordergrund. Aus der Perspektive der Betriebe kénnen jedoch
bereits einige Informationen Uber das Matching #2 gezogen werden.

1.1 THEORETISCHE SCHABLONE: DAS TRADITIONELLE MODELL DEUTSCHLAND

Fur die folgenden Analyseschritte dient das traditionelle Modell Deutschland als theoretische Schablone. Entspre-
chend werden im Folgenden dessen Eckpunkte herausgestellt. Um die Verknipfung mit anderen Ansatzen leisten zu
konnen, ist dariiber hinaus eine kurze konzeptionelle Diskussion des Verhaltnisses von Organisationsmodellen und
institutionellen Rahmenbedingungen erforderlich. Dieses soll helfen, die beiden Ebenen trennen zu kénnen und damit
eine konzeptionell klare Verknipfung zu ermaoglichen.

1.1.1 DAS ORGANISATIONSMODELL IM MODELL DEUTSCHLAND: MINO KERN-DIMENSIONEN

Im Kern, so hier die These, ist das deutsche Wirtschaftsmodell getragen von spezifischen Organisationsmodellen. Es
unterscheiden sich demnach nicht nur die institutionellen Rahmenbedingungen, sondern auch die Art und Weise, wie
Unternehmen organisiert sind und welche Aktivitaten (vor allem Innovationsaktivitat) sie anstrengen, um wirtschaftli-
che erfolgreich zu sein. Das Kernargument lasst sich hier wiederholen. Es wird in der Diskussion unterstellt, dass er-
folgreiche oder dominante Firmenstrategien durch die institutionellen Rahmenbedingungen des Landes befordert
werden (Hall/Soskice 2001). Dieser Umstand ist aus einer organisationssoziologischen Perspektive als Fit mit Umwelt-
bedingungen beschrieben worden (Sorge 1991) und lasst sich in dieser Untersuchung als Passung oder Matching ver-
stehen.

Ein spezifisches Organisationsmodell, mit dem das Modell Deutschland haufig in Verbindung gebracht wird, ist das der
Diversifizierten Qualitatsproduktion (DQP) (Sorge/Streeck 1988; Streeck 1991). Nicht selten wird es als Grundmodell
deutscher Wettbewerbsfahigkeit angesehen (explizit beispielsweise bei Crouch et al. 2009; Vidal 2011). Eine Reihe von
Autoren hat hier Varianten auch im Bezug zu Unternehmensstrategien und —strukturen in Deutschland aufgedeckt
(Herrigel 1996, 2010; Tuselmann 1996; Whitley 1999, 2007; Boyer/Freyssenet 2003; Berghoff 2006; Bluhm/Schmidt
2008). Die Untersuchungen und Konzepte basieren jeweils auf sehr unterschiedlichen Perspektiven und beobachten
teilweise ausgewahlte Branchen, teilweise die gesamte Wirtschaft. In der Summe kann hier ein Kern identifiziert wer-
den, der in vielen dieser Ansatze die pragenden Eckpfeiler prototypischer Organisationsmodelle in Deutschland be-
schreibt.
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Zentral fur die Diskussion sind die Formen der Flexibilitdt und Stabilitdt, sowie die Auspragungen der Marktpositionie-
rung, die hier allgemeiner als Frage der Innovationsfahigkeit behandelt werden soll.

Fur Flexibilitdt und Stabilitét wird unterstellt, dass deutsche Firmen vor allem interne Formen der Flexibilitat verfol-
gen. Das umfasst die Nutzung von Uberstunden oder den Wechsel zwischen Arbeitsplitzen entsprechend der Auf-
tragslage. Gleichzeitig ist die Beschéaftigung durch eine hohe Stabilitdt und hohe Léhne gekennzeichnet. Die Stabilitat
der Beschéftigung ist eine Grundlage fir die langfristige Investition von Arbeitgebern sowie der Beschéaftigten in Aus-
und Weiterbildung. Dieses dient besonders der Aneignung betriebsspezifischer Qualifikationen.

Eingefasst sind diese Strukturen durch weitere Aspekte des Modells. Zum einen besteht eine enge Kopplung mit dem
System industrieller Beziehung. Das umfasst die Existenz von Betriebsraten sowie die Mitgliedschaft der Unternehmen
in Tarifvertragen. Klassischerweise handelt es sich hierbei um Flachentarifvertrage, die fir ganze Branchen giiltig sind.
Es wird angenommen, dass die Mitbestimmung der Beschaftigten ein Klima des Vertrauens und der Kooperation in
den Unternehmen unterstiitzt. Zum anderen zeichnet sich der Bereich der Unternehmensfinanzierung durch die Do-
minanz eines Hausbankensystems bzw. einer Insider-Finanzierung aus. Die Sicherstellung der Finanzierung von Unter-
nehmen ist durch langfristige wechselseitige Bindungen gekennzeichnet, die ebenfalls durch ein Vertrauensverhaltnis
zwischen Geldgeber und Unternehmen bestimmt werden.

Die Kern-Fdille, also die typischen Unternehmen und Organisationsmodelle, fiir das Modell Deutschland finden sich vor
allem im Verarbeitenden Gewerbe, insbesondere in Branchen wie Automobilbau, Maschinenbau oder dhnlichen Sub-
Branchen. In der Tendenz werden hier vorrangig GroRunternehmen beobachtet, wobei auch immer wieder auf die
Rolle von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen hingewiesen wurde und wird (Streeck 1991; Herrigel 1996;
Berghoff 2006; Bluhm/Schmidt 2008). Die Kernmitarbeiter des typischen Organisationsmodells im Modell Deutschland
sind qualifizierte Beschéftigte, das umfasst genauer qualifizierte Facharbeiter mit abgeschlossener Berufsausbildung.
Die spezifische Leistungsfahigkeit erscheint gerade als ein Ergebnis der hohen Qualifikation dieser Arbeitskrafte sowie
der Einbindung dieser Arbeitskrafte in ein flexibles und dezentrales Produktionssystem. Der oben beschriebene flexib-
le Wechsel der Arbeitskrafte zwischen Produktionslinien wird beispielsweise durch das hohe und vielseitige Qualifika-
tionsniveau der Beschéftigten ermaoglicht.

Vor diesem Hintergrund institutionell abgestiitzter Organisationsmodelle ergibt sich eine besondere Innovationsféhig-
keit deutscher Firmen - vor allem im internationalen Wettbewerb. Die institutionellen Rahmenbedingungen wirken
letztlich als ,beneficial constraint” (Streeck 1997a), verhindern damit Strategien des Preiswettbewerbs und ermaoglich
jedoch damit die Orientierung an Qualitatsproduktion vor allem in Marktnischen. Diese Nischen sind bestimmt durch
eine hohe Spezialisierung der Produkte oder Produktionstechnologien und eine flexible Orientierung an Kundenwiin-
schen. Daraus folgt eine entsprechende Marktpositionierung im Wettbewerb. Diese Marktpositionierung basiert wie-
derum auf einer Fahigkeit, inkrementelle Innovationen voranzutreiben. Entsprechend steht hier nicht die Entwicklung
von immer wieder neuen Produkten oder Produktgruppen im Vordergrund. Vielmehr liegt der spezifische Vorteil in
der schrittweisen Weiterentwicklung von existierender Produktion und Produktionstechnologien. Aus diesen inkre-
mentellen Innovationen kann letztlich eine kontinuierliche Verbesserung von Produkten erreicht werden, die dann in
einer vergleichsweisen hohen Qualitdt andere Wettbewerber Gberbietet und Marktnischen sichert.

Ein expliziter Bezug zur Frage der Nachhaltigkeit findet sich in der traditionellen Literatur nicht. Jedoch lasst sich der
Stellenwert von Nachhaltigkeit aus der allgemeinen Orientierung der Organisationsmodelle ableiten. Nachhaltigkeit
beinhaltet im Sinne des traditionellen Modells vor allem unternehmerische Langfristigkeit. Diese Langfristigkeit findet
sich im Bezug auf Beschéaftigung, Ausbildung, Geldgeber und Kunden. Fir Kunden ist dabei die Bindung durch eine
langfristige Orientierung an Qualitdt und eine entsprechende Marktpositionierung in der Nische maRgeblich.

Zusammenfassend sind die einzelnen Aspekte in Tabelle 1 entlang der MINO-Kerndimensionen dargestellt. Im traditi-
onellen Modell Deutschland besteht, zumindest theoretisch, eine Passung zwischen 6konomischer Umwelt (Marktni-
schen, Innovationsfahigkeit, Finanzierung) und dem Organisationsmodell. Zudem erreicht das traditionelle Modell
auch eine Passung von Organisationsmodell und Erwartungen der Mitarbeiter. In der MINO-Terminologie ausge-
driickt, sind damit im traditionellen Modell beide Matching-Probleme erfolgreich gelést und durch Nachhaltigkeit
gepragt. Es handelt sich genauer um eine Nachhaltigkeit, die auf einer unternehmerischen Langfristigkeit basiert.
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Theoretische Annahmen passender Unternehmensmodelle im

Dimensionen traditionellen Modell Deutschland 1.0

MINO Kern -Dimensionen

FlexibilitSt und $abilitSt PrimSr interne FlexibilitSt (tberstunden, Kurzarbeit, Wechsel von
BeschSftigten zwischen Arbeitsaufgaben); hohe BeschSftigungss
cherheit, Vertrauen und wechselseitiges Commitment zwischer
Arbeitnehmer und Arbeitgeber

InnovationsfShigkeit und Miapo- QualitStswettbewerb in relativ sicheren Marktnischen (nichtsPrei
sitionierung wettbewerbPKonzentration auf inkrementelle Innovation vog-b
stehenden Produkten und Dienstleistufigen

Nachhaltigkeit Unternehmerische Langfristigkeit (langfristige undrtvauensvolle
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen, Mitarbeitern unc
Geldgebern)

Weitere Aspekte

Qualifikation und Weiterbildung  Hohes Qualifikationsniveau, langfristige Ausnd Weiterbildung
von BeschSftigten

Industrielle Beziehungen Einbindung in FISchentarifvgrtrége und institutionalisierte Mitb
stimmung durch BetriebsrSte

Unternehmensfinanzierung Insiderbasiertes Finanzierungssystem (Hausbanken, wechselseitig
Unternehmensbeteiligungen)

Kern-FSlle Gro8e Unternehmen/ Betriebe aus dem Veragbdién Gewerbe
(insbesondere Maschinenbau / Automobilindustrie)

Kernmitarbeiter Spezialisierte Facharbeiter (mit abgeschlossener Berufsaushildung)

Anm.: eigene Darstellung

$)$)" +,-./01.20+/13+45665! 71)0/1202820+/5665!.935/:540/-8/-5/ !

<=1>?@>A?>BC<D=FBGHHE>H!IJHKF@E>H!E>H!3LE>BB!4>JKHMDBF @EH!H?@E!>?@72(>! 7L=<N>=B>(J@(>@
J@K>=HMD?>EB?MD>@! 5N>@>@! J@E! :>LNFMDKJ@(HQ>=HQ>RK?S>@! E>=! .@FBGH>! FN(=>@A>@! AJ! RT
AO?HMD>@!?@HK?KJIK?L@>BB>@!,FDP>@N>E?@ (JGHHE LED BB=GFABEK >2HMD>?E>@)

9FBB!J@E! 1LHR?M>!N>DFJQK>@&!>?@>@! C?=P>@A>@K=?>=K>@!. @HFKAISL=AJB>(>@)! 17>/ O>=E>@'EFC
B>KAKB?MD! FJC! EXSNFR®=LS>=NBNINLIVID! "##06%2)! 1L! DF@E>BK! >H! H?MD! N>?! E>@ \RBFHE@ KM@ ! 7LV
>D>=1JPI1>?@>! F((=>(?>=K>! [>=HQ>RK?S>! FJC! E>=! 5N>@>! (F@A>=! 7LBRHO?=KHMDFCK>@! J@E! E>@! >@K
PFR=IHKFK?HK?HMD>@!\>=K>@)!0@! ESKB7HB>@HVIBRIHH?L@!HK>D>@!H?MD! D?>=!E?>I5N>@>! E>=! 7L Bl
E?>I5N>@>!E>=1:>K=?>N>I>@K(>(>@)! 0@RL@H?HK>@A>@! FIC! E>=I5N>@>! E>=!+=(F@?HFK?L @HPLE>BB>!
J@BEHK=FK>(?>@Z! 0>=E>@!N>?HQ?>BHO>?H>! (>@JKAK&! JP! F((£@>@KAIISERBICIKI@)! 6>KAKB?MD! NB>

11 5=(J@A>@E!H?>D>I\DNRBICLPN? @FK?L@! P?K! RL@K?@J?>=B?MD>@! [=LA>HH?@ @LSFK?L@>@! EJ2MD! _+=(F@?AF

K]JKHO>KKN>0>=NZb! CB>c?NB>!. @ QFHHJ@ (! HKF @EF=?H?>=K>=! [=LEJRK>! F@! " J@E>@SL=(FN>@bDWLQ>=FK?L @'
P>@!?P!(B>?MD>@!->HMD]CKMISBESIIS@HIDZ&! 7>=N?@EJ@ (>@'AJI9LMDHMDJIBHGHK>PIJ@E!;LEHMDJ@(HCT=E>:

*|



WAO:Soziologie | | "4SURY (Vb

+,--.1/,0112(3045364,0.0!40!405646764,0.--.0!82(79.06.0!:3;.4!<.:,=>1,761706.22. @2A5.064.26)!B9!946!:4.5UIDC4??.2.
E.0!'49! F,25=>70(57.-:1:.00,=>! @2,:7G64/! 32;.46.0! E7! GH00.0&! 540:! ?12!:4.1?,-(.0:.0! B06.257=>AR65E324!
80536E@70G6.193K(.;-44>L!

M$N!0O79!.40.0!-4.?.20!B06.257=>70(.0tgdhisationsmodellen!.40.16>.,2.645=>.1P=>3;-,0.&!:4.12.-./306.!C49.0®D
,0.01377E.4(6!70:1:.2.01Q.2G0I1@7?70(.0!;.5=>2.4,6)!877?!:4.5.21R270:-3(.!-355.0!54=>1E.0623-.185@.G6 »19@3 24 5=
2364,03-454.2.0)!C4.18003>9.0!E7!112(3045364,059,:.--.0149!S,:.--1C.765=>-30:!5@.45.0!54=>1/,213-- 91 37HB06.25
=>70(.0!70:1803-T5.0!:.2I15@A6.0!$UV#.2!70:1:.21?21>.01$UU#.2!1'3>2.)IW40.1:42.G6.!1Q.2;40: 70(!E7!3G67.--ADB06.25
=>70(.0! 49! P400.!.40.5! :4260! Q.2(-.4=>.5! 456! :3946! 04=>6! 9H(-4=>)! X05,7.20! 456! .40.! 4%,0EB4£H6%,0.--.!
R270:-3(.!:.2!1803-T5.0!.2?,2:.2-4=>)!1C4.1B06.257=>70(! G300! :3;.4! G.40.0! .9@4245=>! (.5616E6.0! Q.2(-.4=>! EJ45=>.I
?21>.2170:1>.76.1-.456.0)! C3?12!?.>-.015=>-4=>6!;.-356;3B.0&!:3!:.2!1;.234.(.0:.1Y.4-1:.21B06.257=>70(.01 377!
F3--567:4.01;354.26!70:1:3946!G.40.187553(.0!1;.2!:4.1:393-4(.0!Q.26.4-70(.0!E7-A556)!Z,>-1456!.5!<.:,=>I9H(-4=>170:!
14.-1.25@2.=>.0:&!:4.16>.,2.645=>.0!8003>9.0!3-5!P=>3;-,0.!170:!P7=>2356.2!E7!0FBE45.1946!3G67.--.0!.9@D
245=>.0![.?70:.0!E7!G,072,064.2.0)![.E4.>6!930!805A6E.!.40&!:4.1:.0'W407?-755!405646764,0.--.2!+3>9.0;.:40(70(.0!37"
:.21F429.0.;.0.1706.257=>.0&'E.4(6!54=>IM376,93645=>N!:.76-4=>19.>21Q4.-?3-6)!W065@2.=>.0:1456!,8! . 4D.2\.2375%
270(&!:4.1+,--.1:.2112(3045364,0!E7!;.56499.0!70:1:4.1Q.2;40:70('E7!405646 764,0.--.01+3>9.0;.:40(70(.0'E7!G-A2.0)

M"NIW40.!1J.46.2.21J4=>64(.2!85@.G6!456!:4.1303ehb64bg vdn institutionellen und organisationalen Ebenen)!C4D
5.21170G6!-.46.6! 5875!:.91.256.0!]70G6! 3;)! C35!S,:.--1C.765=>-30:1456!49!Q.256A0:045!:4.5.5! Y .~6.5!:72=>1EJ.4!
W;.0.0!(.G.00E.4=>0.6)!079!.40.0!(.>6!.5!79!:4.1/,0\3--170:!P,5G4=.137?(.E.4(6.0!1405646764,0.--.0!]?.4-. 2| MUD: 756 2
—-[.E4.>70(.0&!82;.465932G62.(7-364,0&!)6=E6-4=>1456!.5!<.;,=>1:14.1E].46.!W;.0.&":4.1:.2!1B06.20.>9.0&!:4.1:4.!
405646764,0.--.0!'+3>9.0;.:40(.0'076E6!70:1.065@2.=>.0:.1P6236.(4.0!795.6E6! 70:!P627G672.0!37?;376)!W065@2.=>,
-355.0!54=>112(3045364,059,:.--.14:.064?4E4.2.0)!C4.5.1.2?,2:.2-@@170(!/,01405646764,0.--.0!+3>9.0!70:!, B0
536,245=>.21123"45!62466!;.4!:.21803-T5.!(30E.2!Q,-G5J4265=>376.0!40!:.01\M406.2(270:)!C4.1Q.2G0I@?#1}!/,0!B06.2
9.0556236.(4.!70:1405646764,0.--.9!+3>9.0! E.4(6!54=>1>4.2!072!0,=>!3-5!3((2.(4.26.2' W R6+.00Y20:.0E!

49! A0:.2/.2(-.4=>)IR-.4=>E.464(!540:!3;.2!X05646764,0.0!37=>!>4.21072'a-..2.1+.(.-0b!70:19155.0&! 79! J42@BB9!E7!J.
:.0&140!:.21123"4512.3-454.26!J.2: 1268300!$UUddeUT)269300gP3-E930!"##54.>.137=>U2=>0.2!"#$N)!C4.5.5!
(.5=>4.>6!:300!/,2!3--.9140!B06.20.>9.0&!/,2!:.91\406.2(270:!:.21 6365A=>-4=>1 "4564.0!02(3045364,0556 7156
2.0!70:156236.(45=>.0!124.064.270()! 12(3045364,055627G672.0!540:!:3;.4134.:.279!875(30(5@70G6! 70:'HT (-.4=>!81
:27=G!/,01'Y23057,29364,05@2,E.55.0! 40! .40.9! :T03945=>.0! PT56.9! 405646764,0.--.2! +3>9.0;.:40(70(.0PWO065@2
=>.0:1540:!:T0394=>.1803-T5.9.6>,:.0!70:!6>.,2.645=>.",0E.@6.!0,6J.0:4(&!79!:4.5.'W4(.05=>376.0!3;;4-:.0!'E7!
GHO00.0IM:3E7!J.46.2!706.0!9.>2N)

FI2!:4.12,-(.0:.01803-T5.0!456!:.903=>!:4.1",0E.062364,0!37?!:4.112(3045364,05.;.0.!(270:-.(.0: MB06.20.>95D
5.0.LEJ)[.624.;5.; .0.N)!WA40.1(270:-.(.0:.! F23(.14568&! ;1 70:134.13.46154=>1:4.1Q.2G0I@?70(! 405646 764,8D-.0! +3
9.0;.:40(70(.0!1946!:.01.065@2.=>.0:.0!W4(.05=>376.0!:.2112(3045364,059,:.--.|.06-30(!:.2!6>.,2.645=>1:.5=304

.01 C49.054,0.0! E.4(.0! -A556)! _.6E6-4=> .25=> 406R@0I@?70(! 223(-4=>1 70:1 ;.:32?1 .40.2! .9@4245=>.01121?70()!
8G67.--. W06J4=G-70(.0! /,0! M405646764,0.--.2N! Y2305?,29364,0! 70:! .9@4245=>.2![.,;3=>670(.0! /,0! Q4.-?3-6! 540:!
(270:-.(.0:)IC4.5.IW2G.0060455.10A>2.0!:4.IPG.@545!(.(.0l;.2!:.01623:464,0.--.0!18908:.2!12(3045364,059,:. -D
-1491S,:.--1C.765=>-30:)!IC4.5.IW4(.05=>376.0!GH00.0!072!.9@4245=>!(.@21?61J.2:.0!70:1-355.0154=>!;.41:.213G67.--.0
C36.0-3(.104=>6!.4073=>1:.2404.2.0)!P,!?.>-.0! E72!"-A270(!:.2130(.2455.0.0! F23(.0! 79?355.0:..n730646364D! B06.25
=>70(.0!5,J4.1946!:4.5.01/.2G0I@7?6.!h73-46364/.1Q.264.270(.0)! C4.5.15,--.01 49! F -(.0:.0!.06J4=G -6 70:!/,2(.56..--6!
J.2:.0)107/,21456!<.:,=>! .40.1875.4030:.25.6E70(! 946! :.0! Y2305?,29364,05@2,E.55.0! 70:!:.0! {7.--.0! 212! Q4.-?3-6!
22,2:.2-4=34)

$)" Y+8jPF1+S8YX1jICWFS 1CW_QWBYPK\_8jC!PWXY!CHJIUMK+18\+W;j !

P@A6.56.05!946!:.21724265=>3?765G245.1$UU"guUd! 70BG!B,B45=>.0!Q.2A0:.270(.0!:.2!:.765=>.0!Z4.:.2/. 2D
.404(70(1J72:.0!1405646764,0.--.1+3>9.0;.:40(70(.0! 70:1;.624.;-4=>.1P6236.(4.0'E79!R.(.05630:!/,0' Y23@5364D
,05@2,E.55.0M82..=GI$UURL.T.2g\H@O0.2!"##d!"465=>.-6gP62..=G!"BfW2!"##*; N)!Z35!.4056!Y.4-1:.51.2? 4D
=>.0!S,:.--51332&!372:.1E70.>9.0:!37?!:.0!]21?5630:! (.56 .--6! MT.2!"##d N)!W065@2.=>.0:1-A556!54=>17?12!:4.1U#.2!

*|



WAOiSoziologie 2014, Jg.4

Jahre ein Bild des Modells zwischen Transformation und Erosion zeichnen. Dieses verlauft dann je nach Perspektive
wiederum zwischen Restrukturierung, Revitalisierung und Demontage ab (vgl. Dorre 2001; Bosch et al. 2007).

Im Kern fallen hier mehrere institutionelle und organisatorische Entwicklungsstrange zusammen, die moglicherweise
bereits weit vor den 1980er Jahren ihren Ausgang nahmen (Streeck 2010). Im Hintergrund laufen Transformationspro-
zesse ab, die moglicherweise eher etwas ungenau mit Begriffen wie ,Globalisierung”, ,Transnationalisierung” oder
,Internationalisierung” beschrieben werden kdnnen. Besonders die zunehmende Verwischung der Grenzen zwischen
Preis- und Qualitatswettbewerb erhoht nicht nur scheinbar den Druck zur Entwicklung eines Niedriglohnsektors, son-
dern gefahrdet auch die zuvor eher komfortable Nischenposition deutscher Hersteller in internationalen Markten
(Streeck 1997b; Offe 2002). Diese veranderte Situation spiegelt sich in institutionellen und organisationalen Transfor-
mationen wider. Im folgenden Abschnitt lassen sich die Transformationstendenzen der Kernbereiche des deutschen
Modells kurz nachzeichnen.

1.2.1 REORGANISATION INTERNER FLEXIBILITAT (DEZENTRALISIERUNG)

Spatestens 1992/93 wurde eine erhebliche Anzahl deutscher Betriebe von einer tiefgreifenden Reorganisationsdyna-
mik erfasst. Im Hinblick auf Flexibilitdt und Stabilitdt ist hier die Dezentralisierung von Unternehmen und vor allem
Organisationsstrukturen eine malgebliche Veranderung. Priagend fir diesen Entwicklungstrend waren die Lean-
Management-Konzepte der Automobilbauer (vgl. Womack et al. 1991; Benders/van Bijsterveld 2000). Die Reorganisa-
tionsdynamik umfasst eine Reihe verschiedener MaBnahmen. Zum einen wurden hier Zustandigkeiten sowie Zuschnit-
te von Unternehmensteilen (bspw. Abteilungen) umgebaut und Hierarchiestufen abgebaut (Minssen 1993; Latniak et
al. 2002; Bellmann et al. 2008a). Auf Ebene der Arbeitsorganisation ist hier vor allem die Einfilhrung von Gruppenar-
beit als zentrales Element beobachtet worden (Nordhause-Janz/Pekruhl 2000b; Minssen 2001; Lorenz/Valeyre 2005).
Im Kern war erklartes Ziel vieler MaBnahmen die Dezentralisierung von Unternehmen, die durch eine Verlagerung von
Entscheidungskompetenzen an ausfiihrende Stellen erreicht werden sollte (Faust et al. 1994; Hirsch-Kreinsen 1995).

Der beobachtete Reorganisationsprozess lasst sich so als Erweiterung, aber auch als Transformation der traditionellen
betrieblichen Arbeitssysteme verstehen (Heidenreich 1994; Bosch et al. 2007). Die bereits vorhandenen dezentralen
Strukturen wurden in diesem Prozess zusatzlich verdndert, was zum Teil auch gerade den traditionell umfangreichen
Freiraum der Facharbeiter beriihrte (Kihl 2001). In diesem Sinn ist durch Teilnehmer der Diskussion darauf hingewie-
sen worden, dass zu priifen ist, inwieweit Gruppenarbeit tatsdchlich mehr Eigenstdndigkeit, beispielsweise zur Erpro-
bung von Neuem, eingerdaumt wurde. Tatsachlich haben sich unter dem Label Gruppenarbeit in den 1990er Jahren
sehr unterschiedliche Formen verbreitet (Gerst et al. 1995; Pruijt 2003). Entsprechend ist offen, ob und wie sich die
unterschiedlichen Formen in der Unternehmenspraxis auswirken (Nordhause-Janz/Pekruhl 2000a; Kuhlmann et al.
2004).

Auf betrieblicher Ebene zeigt sich, dass sich die Reorganisationsdynamik Ende der 90er Jahre deutlich abschwacht und
letztlich Anfang der 2000er Jahre zum Erliegen kommt (Kirchner & Oppen, 2007; Kirchner, et al., 2008). Diese Untersu-
chungen zeigen auch, dass ein nicht unerheblicher Teil der Betriebe keine Einfiihrung dezentraler Organisationsstruk-
turen vorgenommen hat. Fallstudien zeigen dariiber hinaus, dass teilweise MaBnahmen nach einer erfolglosen Einfiih-
rung wieder zurlickgenommen wurden (Jirgens, 1996; Springer, 1999; Kihl, 2001). Analysen der Arbeitssituation
unterstreichen die These eines Wandels der Arbeit in den 1990ern (Hauff/Kirchner 2012; vgl. Fuchs 2012). Vor allem
wachsen tatsachlich die Moglichkeiten fir selbstédndiges Arbeiten. Gleichzeitig wird sie aber auch intensiver, d.h. im-
mer mehr Arbeit soll von weniger Mitarbeitern und in kiirzerer Zeit bewaltigt werden. In Abbildung 1 ist eine Auswer-
tung der Einflussmoglichkeiten zwischen 1991 und 2010 mit EWCS-Daten fiir Deutschland dargestellt. Die Variablen
bilden die Zustimmung zur Frage nach dem Einfluss auf Aufgaben und Methoden der Arbeit sowie die Geschwindigkeit
der Arbeitsabladufe ab.

Deutlich zeigt sich in Abbildung 1, dass das implizite Versprechen der Reorganisation in den 1990ern tatsachlich mit
einer Ausweitung des Einflusses der Mitarbeiter auf den Arbeitsprozess einhergeht. Zwischen 1991 und 1995 kommt
es zu einer 20prozentigen, sprunghaften Zunahme beim Einfluss auf Arbeitsaufgaben und -methoden. Nach einer
Boomphase bis in die 2000er Jahre kommt es jedoch zu einem Rickgang und einer Stabilisierung auf leicht abge-
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schwachtem Niveau. Die These eines arbeitspolitischen Roll-Backs Ende der 1990er (vgl. Springer 1999) scheint sich
hier teilweise abzubilden.

In Erganzung dieser Analyse finden sich in Tabelle 2 die entsprechenden Werte fiir die zeitliche Arbeitsintensitat (Ar-
beit unter Termindruck und bei hohem Tempo). Wahrend der Einfluss am Arbeitsplatz erst steigt und dann wieder
leicht abfallt, steigt die Intensitdt der Arbeit im Beobachtungszeitraum kontinuierlich. Lediglich im Krisenjahr 2010 ist
eine leichte Stagnation der Werte erkennbar. Demzufolge erhalten die Beschéaftigten im Schnitt mehr Einfluss tiber die
Arbeitsprozesse. Im Gegenzug steigt jedoch auch die zeitliche Intensitat der Arbeit im Durchschnitt deutlich an. Mehr
Eigenstandigkeit wird fir immer weniger Zeit bei der Arbeit eingetauscht. Im Zusammenspiel von wachsender Intensi-
tat der Arbeit und steigender Anforderung an die Flexibilitdt der Beschaftigten erhoht sich auch der Druck auf das
Familienleben (Streeck 2010; siehe “Reply by W. Streeck” in Amable et al. 2010). Das Produktionsmodell gerét hier in
eine Krise des Reproduktionsmodells (Jirgens 2010; Kratzer 2013 i.E.), falls die Entwicklung anhaltend die Moglichkei-
ten zur Wiederherstellung der Arbeitskraft weiter erodiert.

"#$%%$E&)*+$,-*. &+$,&" #$/  10/*1$*0/1)!&1221&#/ 0&'313&/*&+$-1045%"+&67/!1$%8$,!$9&

1991 1995 2000 2005 2010
Zeitliche ArbeitsintensitSt
Termindruck 3.71 3.81 3.89 3.93 3.91
Hohes Arbeitstempo 3.28 3.49 3.48 4.07 3.93

Quelle EWCS 1991 bis 2010, gewichtet, eigene Berechnung und Darstellung

"H#H#%+-*. & 1(&$*18/4:%-*.&+$,&$/ *;%-007<.%/45:$/1$*& "7&" #$/10=%"> &

80%
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Quelle:EWCS 1991 bis 2010, gewichtet, eigene Berechnung unstélang.
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G<(M<4&?. M+KPAAAIFDDG?+; +-(1"##H'=026=2K>607=-,0!"##c8/0! S49.?!"#$M&!.;+-1.8/0!<=2!(.2A+2!>-;+8C
5-=A+66+2)! R+,A +-+ E=-119+-!:F,+-2.?464+-82(!;+6/0-+4;, E=-1+219+6! W8,6=8-/42(6&! .?6=!R+46,82(+2&294+!9.6! F
2+01+2!6+7?;6,!A8<=-1+-;-./0,10.,18291282!<=21.29+-+2! GXB R, +-2+01+2! +-;-./0,13+-9+2) N\@0-+29!94+T+A+2C
-.?2464+-82(1<=2!P2,+-2+01+21.871+42+IE?+F4;4?464+-82(I<=2!>-;+4,65-=A+66+21422+-0.?;19+6!P2,+-2+01+26!(+-4/0,
3+-9+2198-/0! +42+! :F,+-2.?2464+-82(! >-;+4,67+46,82(+2! 829! *+6/0@7,4(82(6-464M+2! ,+29+2A4+7??! .86! 9+-1 W-(.24
86(+2.(+-,)' YIIH=2,F 19+-1-.94,4=2+7?+2IW-4+2 4+-82(1.87142,+-2+|E?+F4,;4?4,@,!6,+77?,164/0!04+-1.?6=194+1E-.(+&!
2+8+2!E=-1+21A8!19+2!,-.94,4=2+77+21"86,+-215.66+2)

Ry[>B*:YZ

R+40.-;+4,&!.21 .29+-+2! X,+??+2146,! .8/0!<=21U+4,.-;+4,1 94+ B+9+&!46,! 7V-! <4+7?+B{B| =42 >H6829 7 +(+29+2!
"29+-82(1.1!>-;+4,61.-M,1829!9.14,1.8/0!41!*+6/0@7,4(82(61=9+7??)! T4+!*+=;./0,82(1+42+-1>863+4,82(19+-1d 05
6/0+2! *+6/0@7,4(82(f! 829! +42+-! (?+4/0A+4,4(+2! :-=64=2! 9+6! J=-1.7.-;+4,6<+-0@7?,2466+6! GS=??A+4,&! 82;+7-46,
04+-1921[42,+-(-829!9+-IT4A6 MB66 432NG+2;+-(+-1$Dc@*+/MI$SDDIT h--+!"##Q!.8/0! [=0+29.22+-K\.?3+4!"#$g N)!
Y2%;,4?98(1 g'46,194+!:2,34/M?82(1 9+-1R+40.-;+4,2+01+-! .;(+;4?9+ ) [4+-1 A+4(+2! 64/0! +42+! 9+8,?4/0+!U82.01+! 2./0
"##%1829!+4216,+,4(+-1\./06,816,-+29)! X+7?;6,! 94+ H-46+! "#H#CK#D! M=22,+!94+6+2! Z-+29! 28-1 M8-A7-46,4(! 82, +-;-+/(
*+,-./0,+,11.2194+!.;6=78,+21U.0?+2!9+-IR+40.-;+4,2+01+-&!6=134-9!6/02+??!M?.-&!9.66!94+6+!*+6/0@7,4B2(67=-1i8.

$H#
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*+* *t-1 +/.1/,01(.234/.%.15266.! .+/(./277./'1,*18/4! 801! *.+69.+:.1/201! .+//+77*];-(6)! <21./4,/1.3=>.667,/I"
"HH?&I"HH@A!>.667!/1,6)!"##BD)!

E2!F.+(*:1+01! GH3! "#$$&! 4,::1 /831 38/41 43 +1 [32F ./*1,66.3! >.:01JG*+(*./1 ,6:1 K.+1,3C.+*.31 *J*>@@@L/Y! * 6)!

"#$" D)IM/*:N3.01./41(.3+/(1GJI66*10.420114.31P8 /*+* *+- 1Q380L!-2/IK.+1,3C.+*!,8G!4,:1R237,6,3C.+*:-.31J6%/+:1,8:)!IS8C
C.*3+.C6+01.3!MC./.19+34! 4+...| M/*9+0L68/(! 6: . +/1 T.+6!4.31UGG/8/(!-2/! C.*3+.C6+01./1>.:01IG*+(8/(::VIW./! C.
C,01**1:XY16.3! *1 6)! "#H#%AI XY16.31 %1, 6))'@HBI L6,::+:01./1 Z237./14.31 +/*.3/./1 Z6.[+C+6+*J*1 -2/1 S3C.+*/.17.3/!
9.34./1.3(J/F*124.31* +69.+:.1.3: *F*1; X3,8:.1"#$\ D)!]./.3.66!.3:01.+/*IK.+1,3C.+*IF8/.17./41,6:19+01*+(..1M6.7./*!
4.31>.:01IG*+(8/(::%3,*.(+.)1 ZH3t26:*1.*1 6)I'#$#DI C.:013.+C*14.3IM+/: *F1-2/IK.+1,3C.+*14,3HC.311+/,8:1/+01AN]. 3+
(.3.:1,6:1.4/./1(38/46.(./4./1>380114.3! C+:1.3+(./!>.:01IG*+(8/(:N3,L*+L./)} M/*:N3.01./4!.3:01.+/*1 :&! 6:12C4,:!

% %4(1S/9,01:./1-2/1K.+1,3C.+%/.17.3/1.C./1-231,66.7!+/1.+/.31P8,6+* *+- NQ+7./:-+2/14,:1].:+01*14.:14.8*:01./)
>.:01JG*+(8/(:724.66:13/4.3*)|E21 C.:013.+C*14.3IM+/: *F1-2/1K.+1,3C.+*I8/* 3IA7:*J/4./l +/.1SC9.+018/(!24./!
*3,4+%+2/.66./\EV:*.7.18&14+.1, 8G16,/(G3+:*+(./NE*3,*.(+./&IK2V,6+*J%18/419.01:.6:.4*+(.7!_277+*7./*IC,:+.3* [},
-23F81.C./1 C6.+C* 4,C.+! 0.42018&! 4,:: 4+.1 R8*F8/(! -2/! K.+1,3C.+* +/.1 +.6F,16! -2/! -.3:01+.4.1./' ]3H/4./ 1,*!
:S6.9.66=<,8GG!"#¥928/0L./1.*! 6)1"#S$" D)!Q+.IM31Y18/(14.31Z6.[+C+6+*J*1+:*14,C.+1 .+/.3!/.C./1-+.6./! /4.3 ]YBH
YN

ABBILDUNG 3: UBERSICHT ENTWICKLUNG DER ANZAHL VON LEIHARBEITERN
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SI7)alQ,*./14.3! >8/4.:,(./*83IGH3IS3C. +*I"#$&1.+(./.1Q,3:*.668/(!

bATEb”5_cR]!

dJ13./4!1:+0114+.1>.:01JG*+(8/(:G237./'9,/4.6/&!-.3C3.+* *.1:+01!+/!4 Bee#.3!", 13./1 .+/1F9.+* 1723714 3IM[*. 3W

[, 6+:+.38/14,:!b8*:2830+/()! c7! g8(.!1 4.315.23(,/+:,*+2/:4V/, 7T+L! +/' 4./! $ee#.3!",13./19834.1 1J8G+(!,801! .+/.!
X2/F.[*3,*+2/1,8G!X.3/L27N.*./[F./IN32N, (+.3*I X+/L.6=K,V!"#®)!c7!].(./:,*FIF8!4.3!,66(.7.+/. /!S8G7.3L:,7L.+*&!
4+.1b8*:2830+/(1+/14.3!,66(.7.+/./'8/41YGG./[*6+01./1Q+:L8::+2/1.+/(.3J87*19+34&! [+:*+.3./1*,*:J016+01!-.3(6.#Q¥:9.
219./+(1.7N+3+:01. E*84+./! F83!".3C3.+*8/(! 8/4! G8/L*+2/,6./! *.3L/IHNGS8/(./)! Q+.1 9./+(./1 -.3GH(C,3./1 /*.3: 8W
018/(./'F.+(./& 14,21 .4/.1.31.C6+01.!S/F,16!-2/17/*.3/.17./'8/*.3:01+.46+01.1 Z8/L*+2/./' /' .[*.3/.1S8G*3, (/. 1w
7.3, C(.(C.NNL,C.M';  X+/L.6=K\V!I"#B)!c/! .+/.3!S/,6V:.14.3!".3C3.+*8/(! -2/! b8*:2830+/(! +7! g.+*-.36,8G! L2//*.!
(.F.+(*19.34./&!4,::14.31d,01:*87:*3./4!  87'4,:", 1311.387!"###1:* (/+.3*!; Y3F+(1.*],6)!"##D))

S801!GH3!b8*:2830+/(!(+C*!.:1-+.6.1-.3:01+.4./.1]3H/4.)!138/4:J*F6+01!6,::./1:+0111+.3!12237./|,C(3./F./&!4+.1.1.3!F8!
5,/4C.3.+01./1FJ16./! f!C.+:N+.6:9.+:.1 X,/[*+/./& E+01.31.+*:4+./:*.&!].CJ84.3.+/+(8/()! S/4.3.1 Z237./' C.3H13./!
4,(.(./':.1319216!X.3/C.3.+01.14.:1n/*.3/.17 ./ f14,F8!FJ16./'cWZ8/L*+2/./&!Z23:018/(MB/4IM/*9+0L68/(:NBW
F.::1.1:29+.1S8:6,(.38/(./1-2/113248L*+2/:* +6./!;  X+/L.6=K,VI"#HAIY 3F+(1.*1,6)!"##D)!c/14+.:.7!".3:*]/4/+:!C.F+.1*!
+011.+/1]32i*.+6!4.:1b8*:2830+/(:!,8G!>.3.+01.!,8i.31,6C!4.:1"/*.3/.17./:L.3/:)!c/14.31Q+:L8::+2/187!b8*:2830+/(!
+:*1.231,66.714+.1°.36,(.38/(14.3!13248L*+2/! +/!,/4.3.1KJ/4.3! 4+:L8*+.3*19234./816.3:! .*! ,6)! "##@K+/L.6=,620,!

$9!
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"#$#*)!+,-./10,12.341.5!5/60!0789/(!8:1(;8123.(.12.154;,4.(/560.1<14560./281(.1&! 2/.1,89! ./1.!(;812574=3/60.5@
4.15.1A81(1/112.;1<;54.3381(I1B?1IC;?28A4.11?2.;14/.1543./5481(.1!,19,33.1n8k./1,12.;5.4=81(!:/41E84578;6/1(!
,351<3.:.1412.;1F3.G/-/3/5/.;81('B?1!H14.;1.0:.112,(.(.1!-.;16 A5/604/(4!B?;!,33.:12/.1J84=81(!B?1!D894,,(1.0:.;1!
/11K./4.112.;!D894;,(5560L,1A81(.1)!+,!=812.1IM/14.;(;112.1!2.5!</15,4=.5!B?1!E84578;6/1(!,35!F3.GBI3 S84, @
4.(/.)L.1/(1.:N/;/560.10.9812.!.G/54/.;.1&!54.33415/60!0/.;! (,1=!(;812574=3/60! 2/.IF;,(.&! ?-1812!L/.12/.5.1F?;:1 ./1.]
P.;712.;81(12,;54.334)!Q.1,8.;!/541=8IN;19.1&!/1L/.L./14'E84578;6/1(10/.;!:/41,12.;.11F3.G/-/3/5/.;81(597;:.1!=8&)
:.15N/.34)!!

$)" )R S <U<V<TW<IXTEIJVZHD[TFT>DUTEIXXUVMEDHHXUVT<[[€XKT<MHIQEHIU<VI<MW<IXF@
JDIKT<VHJI®

J.-.112.;1F3.G/-/3/5/.;81(128;60!V.?;(,1/5,4/?1&![./0,;-./141812!E84578;6/1(!/54!/1!12.;1+/5A855/?1!,89!L./4.;.1L/604/(.!
<14L/6A381(54;.125!0/1(.L/.5.11L?;2.1)! +/.1714;,3.1![/1/.115?33.1!/:1 F?3(.12.11 A8;=!,89(.=./(4! L.;2.1)! /¥ K8:!
./1.110,12.341.5!15/60!8:1./1.11:](3/60.1!S,12.3!/:'D85 @B12!S./4.;-/13281(55"54.:1-=L)!2.;1U;,1597?;:,4/?112.5!
Z8,3/9/A,4/?151/B.,85!2.;10.560794/(4.1)!+,;1-.;10/1,85!/54!,8912/ \//[*I<; PRI BIX"54.:512.;1/12854,/.33.1!10.=/.08Q
(.1'0/1(.L/.5.11L?;2.1)!X603/._3/60!A,11!0/.;!,860!,89'H14.;586081(.1!=8;I6 A(.(;/99.1!L.;2.1&!2/.V///*1./1.1!)] (@
3/60.11S,12.312.51X"54.:512.;1H14.;1.0:.159/1,1=/.;81(IN?5483/.;410,-.1)!

ZHD[TFT>DUT&IHD[TFT>DUTEIXX >UHVIHJI+!X<>UE¥D[S DJ+<[!

S,;12,514;,2/4/?1.33.1W?22.331 1260! 9.54! /11 T12854:/.N;?28A4/?1! 812! F,60,:-./4.;,85-/3281(! B.;, 1A.;4&! 57! -.2.84.1!
,A48.33.1L/;4560,943/60.1<14L/6A381(.1!./1.12.843/60.1U;,159?;:,4/21)!D33.:1B?;,1!=./601.415/6010/.;./1.13/{(9:/5
<14L/6A381(!,-&!2/.1B?1!+,1/.310 B3R, 35!bC2@ 2854;/.33.1Q.5.33560,94c!-.=./601.411.8;2.)!X?!B?33=/.04!5/60!./1.!
5.A47;,3.1+71,:/Ald.15./45! 2.;1 A3,55/560.1! T12854;/.N;?28&4/2L 203! 2/.5.1 28;60,85! L./4.;.G/54/.;41\B(3)! ,A48.33!
>: 85.1"#$R*)I T1529.;11 (\L/11.1!(;;,2.! 0?60/11?B,4/B.!1+/.1543./5481(55.A4?;.11=81.0:.12! ,110.2.8481(! 91;! 2/.!
,33(.:./1.1L/;4560,943/60.1 <14L/6A381()! T:! X603.NN4,8! 2/.5.5! X4;8A48;L,12.3519/12.415/60! 2.;1 D8954/.(! B?1! X.A4?;.1
/:1+/.1543./5481(55.A47;&! 2/.1 35! L/55.15/14.15/B! (.34.1)! O./5N/I301@4t91:1 2.1 O.:./60! 2.:1 T19?;:,4/215@812!
>2::81/A,4/2154.601732(/.)! T112/.5.110.;./60.11A?114.115/60 E;(,1/5,4/21597;:.1!.14L/6A.31&12/.141,8912.11 ;54.1!
O3/6AI18;1L.1/(1:/412.114;,2/4/21.33.11F2;:.11(.:./110,-. 1\B(3)! O?.5!$ efl 0?.5gW,;;5! "##RW,".; @08d,gS?39!
"##a*)|<145N;.60.12!B.;712.;115/6012/.1,33(.:./1.11Q;8123,(.11560./1-,;10/11=8!./1.;!bS/55.15(.5.38360,94c!\(;82@
3.(.1218121A;/4/560! 2,=81-3.;1"##h *)1+,-./1L/;21814.;54.334&12,55!:/412/.5.;1U;,1597?;:,4/211/11?B,4/2152;/.14/.;4.!
8121 0]0.;i8,3/9/=/.;4. U74/(A./4.1! 2.843/60! =81.0:.1!M./2.1;./60gUIN560! $j*)! <;(71=.12! 9/12.1! k;?860! .4! ,3)!
\"## *IM/1L./5.&12,5!/11A3,55/560.11 T12854;/.-.;./60.111.-.112.:1.4,-3/.;4.11X"54.:12.;128,3.110.;895,85-/3281(!
D85-/3281(554;8A48;.1! | .1454.0.1&12/.128;6010.;895 A,2.:/.1!./1.19,600760560837013/60.18,3/9/A,4/211.;:](3/60.1!
\+8,3.5!X482/8:%)1 X4,4/54/560!5/604-,;1L/;21 218 121/112.:154.4/(.11K81,0:.12.;]M?6056083,-5?3B.14.1181212.;!
D85L./481(! 2.;1 .145N;.60.12.1! X.(:.14.1 11 D;-./45:,;A41\  X60:/241 "#$#)! F?3(3/60! B.;3/.;41 2. F,60,;-./4.;1 ,35!
4;,2/4/71.33.1F/(8;12.;10.:895-/3281(!,1!0.24B1('\B(3./_3.;!$ " $fIM./2.1;./60gUIN560!$ jflO,.40(.!.41,3)!"##ef!
'1;(.151.41,3)1"##e *)I<;1/541812!1-3./-412.11760!1.-.112.11L,605.12.1!X.(:.14 .110?60i8,3/9/=/.;4.;!D;-./4!./1.IL/60@

4/() >7:N?1.14.! 2.5 2.84560.1! 0.560794/(81(55"54.:5! F/.2;/60@-.;4 @4/9481(! "#$# -.5?12.5!
0.33:,11gX4.(;, /" #$# =)

SVEXTEJ+<MI+HXUVT<[[<ID<KT<MHJIQ4J

T112.11$ #.;1',0;.11L8;2.1./1.1<;?5/?112.;1/12854:/.33.110.=/.081(.1!-.?-,604.4)!</1.;5./45!A,:1 .5!=81./1.:158 -@
54,14/.33.11VI6A(,1(! 2.;'Q.L.;A560,945:/4(3/.2560,94. M8601,-.39S, (1.;! "##a *&!(3./60=./4/(1B.;3?;! -.;1,860!2.;!
F3760.14,;8.;4;,(1,110.2.8481()! K8:! ./1.1! (.04! 2/.5.5! =8:16 Al ,89! ./1.1! VIBA(,1(! 2.;!4,:/9(.-812.1.1!1 O.4;/.-.!
\>70,8490.33:,111$ " af1<33(840g>70,84! "#JR8:!,12.:.11 376A.;4.12/.1</1910;81(! B?1!199181(5A3,85.31! /.G
281(12.;10.4;/.-.1,11,33(.:./1.1P.;./1-,;8 1(.1NB(3)MINL.;I"##$&! "##RX4:..6AgV.02.; Y "##RO/5SN/16AgX60834.1!
"HRFIO/SN/16A! .41, 3)1"#H601,-.39>20,84!"##HM,85.; @/4=!.4! 3)!"#$)1 T15(.5,:41910:412/.5.;1U;.12!=81./1.;! 8@
1.0:.12.11+.=.14;,3/5/.;81(1812!2,:/41=81 ./1.;| P.:-.4;/.-3/6081(1/12854;/.33.;10.=/.081(.1)! D860! 28;60! E84578; @
6/1(!-.54/::4.;10.4;/.-54./3.1812!F81A4/?1.111.8;2.14./3L./5.B.;58604&!2/.5.12.11V/6043/1/.112.5!U,;/95!=81.14=/.0.1!
\k;?860! .41, 3)!"##Y! ee$*)I T:1 <;(.-15!N;?B?=/.;4.112/.5.1P.;712.:81(.1! /| X"54.:12.;1/12854;/.33.11 0.=/.081(.1!
J1.11>?193/A4! =1/560.1! 2.;! -.4;/.-3/60.1! W/4-.54/::81(1 28;60! 2.1! O.4:/.-5:,41 8121 2.;1 ,33(.:./1.;1 ?;/.14/.;4.1!

$!
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+,-,./0123450678959/k6=, .| "##* >1$7*144)@)! +,.3A,!A9,!B788,1A,0!C,5.9,D0.35,0! E=5,.89,(5!,.2,D8912,=1HHG=A,.E
(,=&!-7!D,9069,80-,90,! A9,! I9(E.!®,JKAL3=3(,.OM!N7.1388,0!D,5.9,D8912,!F,.G=A,.E=(,=!A,.! P=5,.,00,=N,.5.,5E=(!
-9A,.069,(,85!LQ88,14=5012RS,95T! $VLP=00,=RB9,0,! "##@)! X80! C,9069,8! A34Q.!,.012,9=5!3E12! 9=,! 65H9,88,! Y=
/7668E=(1A9,01D,9A,=!(.E=A8,(,=A,=!Z4,98,.I1A,.19=AE05.9,88,=!C,T9,2E=(,=&! -7D,9! A,.1 X=5,98! A,. C,5.9,D0.G5,! 09!
+,-,./0123450095(89,A012345!09F/5,RZ3==,=D,.("## @)

\9,!C,7D3125E=('A,.! C,05G=A9(/93=! L95D,05900E=(! E=A!18G12,=53.94N,.5.G(,=!,.012,9=5! 7D, .4836G%28912!
"##$@)'P=074,.=!T,9(5!0912!29,.1,9=IC,9069,8!4Q.!,9=,10<(8912,!17=N5 QT ARNYB) ! "## W@ | AI9=0595E597=,88,=!
B320,=D,A9=(E=(,=&!-7D,9!A9,!E.06.Q=(8912,=!L,123=900,=!4Q.!=,E,! _9,8,IN,.G=A,.5!-,.A,=)!17.038!G2=8912&!9C
A30!S°05,0!3D,.!AE.12!,9=,!= E,lIE=/597=0-,90,!(,/,==T,912=,5)! X=A,.,.0,950!-9.A! 3/5E,88!3E12!3.(EO,=59,.5&! A300!
A9,'Y.7097=052,0<(8912,.-,90,! QD,.T7(,=! 905XAA907=!,5!38)! "#@)! P=! C,TE(! TE! a<2=,=IT,9(,=! A9,! XE57.,=!,9=,!
9=A9.,/5,!XE0-9./E=('3E12!3E4!A9,b,=9(,=!C,5.9,D,&!A9,!/,9=,=1"3.94N,.5.3(!3D(,0128700,=!23D,=&!0912!3D,.! 3=!,9=
7.9,=59,.,=)!a,5T58919(K!0912!A,E58912,!1".3=047.03597=,=190!C, TE(13E4!A9,0,=1-91259(,=!Z4,98,.1A,0!5.3A9597=,
L7A,880)! ! !

C Xd\Yal\YB!ed"YBdY;LYdSIPdXd_PY&d+! !

Y9=,.IA,.1.3A9/3805,=1e0D.Q12,!90!F,.(8,912!TE!A,0!5.3A9597=,88,=!L 7A,88IN788T7(10912!90!C,.,912! AQk=5,.=,20
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.. without denying that regional or sectoral institutions matter to firm behavior, we focus on variation
among national political economies. Our premise is that many of the most important institutional struc-
tures— notably systems of labor market regulation, of education and training, and of corporate gover-
nance — depend on the presence of regulatory regimes that are the preserve of the nation-state.”
(Hall/Soskice 2001: 4, siche auch 15 f.)

Vielfalt innerhalb von Landern ist eben gerade nicht die Hauptfragestellung von VoC. Letztlich wird der Anspruch, eine
Theorie auf Unternehmensebene vorzulegen, hier nicht eingeldst. Das fiihrt zu einiger Verwirrung in der Diskussion, in
der Argumente auf unterschiedlichen Ebenen gegeneinander in Stellung gebracht wurden. Bei einer Betrachtung der
Unternehmensebene stellt sich jedoch zu Recht ganz grundsétzlich die Frage nach der Rolle von Segmenten innerhalb
nationaler institutioneller Rahmen:

“We need always to be able to ask: are arguments about the characteristics of national economies limited
to specific economic sectors and industrial branches, or do they claim to apply to all? And how far
beyond the heartland of the economy does the theory claim to range? (Crouch 2009: 93)

Letztlich stehen sich diese beiden Sichtweisen jedoch nur scheinbar unvereinbar gegeniiber. Die Frage der Vielfalt in
institutionellen Rahmen stellt jedoch einen zentralen Aspekt fur die konzeptionelle und empirische Weiterentwicklung
des Forschungsfeldes dar. Die Klarung der Bedingungen fiir Vielfalt ist dabei ein Beitrag fiir die Analyse der Wirkung
und Reichweite nationaler institutioneller Rahmenbedingungen auf wirtschaftliches Handeln bzw. genauer auf Unter-
nehmen. Insofern kénnen hier kurz die zentralen Ansatze zur Segmentierung innerhalb institutioneller Rahmen aufge-
fihrt werden. Im Anschluss kann eine Verbindung dieser beiden Perspektiven vorgeschlagen werden, die sich auf die
Suche nach dominanten Modellen begibt.

1.3.1 SEGMENTIERUNGSANSATZE - EMPIRISCHE BEOBACHTUNGEN DER VIELFALT

REGIONALE INNOVATIONSSYSTEME

Ein zentraler Ansatzpunkt auf der Suche nach Differenzierungen auf einer regionalen Ebene, ist das Konzept der regio-
nalen Innovationssysteme (siehe Cooke 1992; Cooke/Wills 1999; Todtling/Kaufmann 2001 Asheim/Gertler 2005;
Asheim/Coenen 2005). Das Kernargument dieses Ansatzes lasst sich wie folgt auf den Punkt bringen:

“ ... the geographical configuration of economic actors-firms, workers, associations, organizations, and
government agencies-is fundamentally important in shaping the innovative capabilities of firms and in-
dustries.” (Asheim/Gertler 2005: 309-10)

Unterhalb der nationalen Ebene befinden sich regionale Systeme, die in spezifischer Weise die Interaktion unter-
schiedlicher Akteure im Innovationsprozess beeinflussen. Als Hinweis auf die Effekte solcher regionaler Innovations-
systeme wurde traditionell die Beobachtung besonders erfolgreicher regionaler Cluster angefiihrt (bspw. Piore/Sabel
1985). In diesen Regionen wurde die institutionelle Infrastruktur fir den Erfolg verantwortlich gemacht. Fir Deutsch-
land gilt hier insbesondere Baden-Wirttemberg als Modellfall fir ein erfolgreiches, regionales Innovationssystem
(Cooke 1992; siehe auch Heidenreich 1997; Heidenreich/Krauss 1998). Dabei sind Bundesldnder ein wichtiges Seg-
ment der Innovationsférderung und damit auch Basis des sogenannten Netzwerkansatzes. Gleichzeitig erscheinen
auch regionale Innovationssysteme eingebettet in den nationalen Rahmen, weisen dabei jedoch eine Vielfalt und auch
unterschiedlich groRen Erfolg auf (Asheim/Gertler 2005).

REGIONALE DIFFERENZEN: OST- VS. WEST-DEUTSCHLAND

Eine zentrale regionale Unterscheidung des Modell Deutschland ist mit der deutschen Wiedervereinigung eingetreten
(Offe 1996; Wiesenthal 2003). Letztlich ist dieses Ereignis auch als Ausgangspunkt der Transformation des traditionel-
len Modells beobachtet worden (Streeck 1997b; Bosch et al. 2007). Neben den offensichtlichen 6konomischen Unter-
schieden wurde auf einige Ahnlichkeiten des west- und des ostdeutschen Produktionsmodells hingewiesen (Sorge
1993; Crouch et al. 2009). Gleichzeitig war der Unterschied zwischen alten und neuen Bundeslandern wiederholt Aus-
gangspunkt diverser Untersuchungen.
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Im Kontext der Suche nach regionalen und sektoralen Segmenten innerhalb von nationalen Rahmen wurden auch
die Besonderheiten ostdeutscher Betriebe untersucht (Crouch 2005; Crouch/Voelzkow 2009; Keune et al. 2009). Letzt-
lich stellt sich hier die Frage, ob fir die Neuen Bundeslander die institutionellen Rahmenbedingungen einfach vererbt
wurden (vgl. auch Offe 1996), oder ob der Transfer Neuerungen hervorgebracht hat (Crouch et al. 2009). Insbesonde-
re die Ubertragung des Systems der industriellen Beziehungen, vor allem im Bereich mittlerer und kleinere Betriebe,
wurde abgeschwicht. In der Untersuchung wird vor allem auf die Rolle von GroRunternehmen bei dieser Ubertragung
hingewiesen, die vor allem diejenigen institutionellen Rahmenbedingungen férdern, die ihre Produktionsstrategie
unterstiitzen. Ergebnis ist eine selektive Ubertragung.

In einem &hnlichen Ansatz wurde von Buss und Wittke (2004, 2005, 2006) eine gréRere Zahl ostdeutscher Betriebe
untersucht. Ein zentraler Unterschied zwischen Ost und West zeigt sich hier im Problem des Marktzugangs. Wahrend
in den 1990er Jahren westdeutsche Betriebe Uber den Zugang zu Absatzmarkten verfigten, mussten ihre ostdeut-
schen Mitbewerber diesen meist erst aufbauen. Die Suche nach Absatzmarkten war von einer hohen Flexibilitdt und
Entwicklungsoffenheit gepragt. Probleme ergeben sich bei der Finanzierung und der Versorgung mit Fachkraften auf
regionalen Arbeitsmarkten. Neben deutlichen Produktivitdts- und Lohndifferenzen, wird auch hier ein Defizit in der
Tarifbindung und der Berufsausbildung festgestellt. Im Kern werden erfolgreiche Strategien auf Umgang mit dem
schwachen institutionellen Umfeld zurtickgefiihrt. Dabei werden die formalen Vorgaben, bspw. des Ausbildungssys-
tems, umgangen (vgl. Crouch et al. 2009). Gleichzeitig nutzen tarifgebundene GroRBunternehmen die regionale Flexibi-
litat nicht-tarifgebundener Firmen, um ihre eigenen Produktionskosten niedrig zu halten. Im Kern gruppieren sich die
erfolgreichen Unternehmensstrategien um spezifische Spezialisierungsbewegungen (Fertigung, Produkt und Flexibili-
tat).

Insgesamt zeigt sich eine Vielzahl struktureller Unterschiede zwischen Ost und West (Bellmann et al. 2004: 21 ff.;
Bellmann et al. 2005: 56 ff.). Das gilt fir , harte” und ,, weiche” Faktoren gleichermafen. Fir die Einfuhrung der I1SO
9000 Norm beispielsweise wurde Ost- und Westdeutschland als unterschiedliche institutionelle Umwelten behandelt
(Beck/Walgenbach 2009). Andere Autoren verweisen auf Differenzen der Industriestruktur, indem der Osten als ,,ver-
langerte Werkbank” westdeutscher GroRunternehmen ohne spezifische Produktentwicklungskompetenzen erscheint
(vgl. Buss/Wittke 2006; Bluhm 2007). Dieses wurde besonders deutlich an Fillen in der Automobilindustrie (Gerst et
al. 1995). Mit seiner fehlenden institutionellen Einbettung gilt Ost-Deutschland manchen Autoren als ,,Experimentier-
feld” westdeutscher Unternehmen (Brinkmann 2005) mit anschlieRender Verlagerungsbewegung nach Osteuropa (vgl.
Bluhm 2007). Demgegeniiber erscheinen die tatsdchlichen Arbeitsplatzbedingungen zwischen Ost und West sehr dhn-
lich (Nordhause-Janz/Pekruhl 2000b).

Andererseits ist die Lage am Arbeitsmarkt durch héhere Arbeitslosigkeit und auch durch eine Polarisierung zwischen
Insidern und Outsidern gekennzeichnet (Grotheer 2008). Diese Polarisierung fiihrt scheinbar zur These der , betriebli-
chen Uberlebensgemeinschaften” (Behr 2000; vgl. Kéhler et al. 2004). Bei diesen steht die Sicherung der bestehenden
Arbeitspldtze im Vordergrund. Entsprechend niedrig ist die Fluktuation der Beschéftigten, aber auch die Bereitschaft
zu Flexibilitat, Leistung und EinbuBen fur die Sicherung der Arbeitsplatze (vgl. Buss/Wittke 2006). Empirisch zeigt sich
eine Anndherung der betrieblichen Beschaftigungsstrukturen zwischen Ost und West und fiihrt damit zu einer Relati-
vierung der These der , Uberlebensgemeinschaften” (Kéhler et al. 2004). Ahnlich weisen Fallstudien auf eine beson-
ders intensive Nutzung von Leiharbeit in ostdeutschen GroRbetrieben hin (Holst et al. 2009), wahrend quantitative
Analysen (Bellmann/Kihl 2007) vergleichbare Werte, aber unterschiedliche Intensitdten bei der betrieblichen Nutzung
von Leiharbeit aufzeigen. Dabei weisen ostdeutsche Betriebe tatsdchlich eine hohere Intensitat auf.

In Bezug auf Innovationen finden sich Unterschiede im Bezug zu Innovationserfolg sowie Ergebnis, und spezifische
Differenzen der Branchenstrukturen (Bellmann et al. 2005; Aschhoff et al. 2008; Rammer et al. 2010).3

®  Letztlich kann auch nochmals auf eine spezifische regionale Differenzierung innerhalb von Ostdeutschland hingewiesen

werden, wobei sich der Norden vom Siiden abgrenzen lasst (Dohse 2004). Insofern handelt es sich unter Umstanden nicht
um eine Ost-West- sondern um einen Nord-Sid-Differenz.
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OGiant companies, mostly run by managerial elites, are considered to be the economic actors: SMEs ei
her are not mentioned or are relegated to the status of a minor enclave in the aggregate economy EOQ
(Berghoff 2006 267)
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aFor the purposed this book, a sector is simply a population of firms producing a specified range of p
tentially or actually competing products. The sector, thus defined, interacts with a number afi-enviro
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ments in procuring key resources such as capital (from investment houses, banks, private investors, etc.),
labor (from households and unions), raw materials (from producers and distributors), and intermediate
products (from industries "upstream" in the product chain), and in disposing of its final outputs (through
transport providers and retailers to customers). Mechanisms of governance are required to coordinate
transactions inside as well as across sector boundaries.” (Hollingsworth et al. 1994: 8)
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“..., it becomes evident that companies act in two different environments: on the one hand, the institutio-
nal context has an impact on their actions. On the other hand, competition in their sector is continuously
questioning the usefulness of this institutional context, opening up a search for alternatives. The instituti-
onal context itself thereby becomes a matter of entrepreneurial action (‘institutional entrepreneurship’).
This gives rise to a third model, in which national institutions, local institution-building and extranational
outreach are all seen to have an effect on company behaviour ... .” (Crouch et al. 2009: 673:)
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zeigt die tiefe und systematische funktionale Integration zwischen diesen beiden Segmenten, die jeweils ein Stiick
weit die Voraussetzungen von Innovation fiir das jeweilige andere Segment erzeugt.

SUCHE NACH SEKTORALEN LOGIKEN UND MODELLEN

Flr das Argument der Einbettung der Sektoren kann an dieser Stelle eine organisationssoziologische Erganzung vorge-
nommen werden. So wird hier auf der Annahme aufgebaut, dass Sektoren oder Branchen auf einer spezifischen Logik
(,Eigenlogik” siehe Hollingsworth et al. 1994) basieren. Genauer kann dieses in der hier entwickelten Perspektive als
institutionelle Logik beschrieben werden (Friedland/Alford 1991; Thornton/Ocasio 2008; vgl. Kirchner 2012). Diese
Logiken sind Grundlage bestimmter Modelle, die damit wiederum auf die spezifische Logik des Sektors verweisen. Die
Modelle wiederum erscheinen in Fallstudien als spezifische Elemente der konkreten Organisationsidentitaten oder
manifestieren sich in der Organisationskultur der Betriebe (Kirchner 2012). Ein vergleichbares Argument findet sich in
der Auseinandersetzung mit Branchenkulturen (Abrahamson/Fombrun 1994; Schreyogg/Grieb 1998; vgl. Krause 2013)
oder Societal Sectors (Scott/Meyer 1991; Kirchner 2013). Zentrales Argument ist hier eine gemeinsam geteilte kogniti-
ve und normative Orientierung der Akteure (vgl. Berger/Luckmann 1980) als Grundlage der sozialen Strukturen. Inso-
fern ist die Analyse sektoraler Logiken mit der Suche nach (kognitiven und normativen) Organisationsmodellen ver-
bunden und der Analyse der betreffenden Bausteine. Beispielsweise gilt das fiir die Nutzung von Leiharbeitern als
Flexibilitdtsresource. Die Logik der Langfristigkeit des traditionellen Modells verbietet oder behindert einen solchen
Einsatz grundlegend.

1.3.2 FazIT: KONZEPTIONELLE UBERLEGUNGEN ZWISCHEN DURCHSCHNITT UND SEGMENTIERUNG

Vielfalt innerhalb von nationalen Rahmen ist eine Frage, die mit dem VoC-Ansatz nicht erklart werden soll und aus
diesem Grund folgerichtig nicht erklart werden kann. Insofern ist Vielfalt aber auch kein Gegenargument gegen VoC.
Letztlich stehen sich hier zwei unterschiedlich Herangehensweisen gegeniiber: (a) aggregierte Durchschnittsanséatze,
wie beispielsweise VoC, und (b) die aufgezeigten Segmentierungsansatze.

Segmentierungsansatze weisen letztlich auf die die Differenzierung einer Volkswirtschaft in verschiedene Teilbereiche
hin. Das umfasst beispielsweise Branchen, Regionen oder auch BetriebsgroRenklassen, die jeweils eine Brechung des
allgemeinen institutionellen Rahmens bewirken konnen oder Basis fiir die Herausbildung eigenstdndiger, abweichen-
der Modelle sein kénnen (siehe Buss/Wittke 2005; Crouch et al. 2009). Grundsatzlich schlieRt dieser Umstand das
grober gearbeitete VoC Durchschnittsargument nicht aus. Das gilt insofern fir die institutionell geférderten Unter-
nehmensmuster (bspw. inkrementelle Innovation, interne Flexibilitat, ...) die dominante Muster (im Kernsektor) der
Volkswirtschaft darstellen. Auch sollten die Kopplungen mit den institutionellen Rahmenbedingungen entsprechend
der Vorhersagen ausgepragt sein (industrielle Beziehungen, Aus- und Weiterbildungssystem, ...).

Vielfalt ist dabei eine normale Erscheinung, die jedoch im aggregierten Lindervergleich eine nachgelagerte Rolle
spielt. Entsprechend wichtig ist es fiir Durchschnittsargumente jedoch, die tatsdchlich dominanten Muster herauszu-
arbeiten. Andererseits kann gerade die Auseinandersetzung mit Segmentierungsansatzen helfen, die Durchschnittsar-
gumentation zu stiitzen. Durch die Abweichung und die Vielfalt kénnen die Grenzen, aber damit auch die Einflussbe-
reiche institutioneller Argumente aufgedeckt werden. Die systematische Analyse von Vielfalt hilft, die Wirkung institu-
tioneller Rahmenbedingungen auf Unternehmen besser zu verstehen.

Im Kern kdnnen aus den aufgefiihrten Bezligen zur existierenden Literatur zur Segmentierung innerhalb nationaler
Rahmen verschiedene Grundlagen fiir die folgenden Analysen herausgearbeitet werden:

¥ Konkrete Organisationsmodelle entstehen demnach an der Schnittstelle zwischen verschiedenen Ebenen der
Einbettung. Dieses umfasst maRgeblich Sektor, Region, GroRRe. Dabei lasst sich vermuten, dass die Organisati-
onsmodelle auf einer spezifischen Logik basieren, die die Position zwischen diesen Ebenen widerspiegelt. Eine
Auseinandersetzung mit spezifischen Organisationsmodellen geht daher mit der Suche nach spezifischen Lo-
giken einher.

¥  Fur die Auseinandersetzung mit nationalen Rahmenbedingungen und dem Einfluss von sub-nationalen Ebe-
nen ist eine Suche nach dominanten Modellen und Logiken erforderlich. Dabei steht vor allem die Konfronta-
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*, =l JOOL 4, -/ -1 34/0/ (5-(/-16571 8, . /1 O/5*:;<11- | T 1=¥5/0/ -1 >0(1-+:1%, —: 7 , /0 -1i=1 /-]
2/0-:/=* 0/-1710,0./0(05- ) Ai=/1 , ;;</1B-1IC:/1=1-=16/+(/~W+=D/D/#*1:4;<1 4/1¥01 % =/ -1@ ,0:*/25-E
(/-17#1./-11=¥5/11 ., T+=+/0/ - ./ -IF*05=*50/-16/04+- . /-)! |

o H/4/-1.J0B-1C: /16, ~12/0-:/=* 0/ -: 11147015 ;<! /11 /03;=:4;<4(5- (16, ~I>0(1-+:1% , =2 7 , . /1/ -1~/ 4/ -]
KZLQ;</0D/: /., T=1=*/-18, /0 -4=12/0=:/=* ,0/=1/ON, 0. /0k;<)BL/ 716,011 ./ =¥1/+=1: , 1</ 210 ,0(/</ -
0120005-(1. J0IP/+;<D/#/) ./ BO(5 7 /=*:1=1% , =10/ 0= #6+5% |/ 0/0VA+-4/ %5~ (16, ~1Q=*/0-/<T7 /-)IRU/+;<E
6/:44(1=1-1.4/:/1S,0:;<5-(/0D/#/0D/0. /-5 71 +/\S0L(/ /15 . JOAT+*/ =647 4= (5-(/-1-+;<*E
L T8, /N7 B <05 10L-14 /1M 4 <L /101 (/1-1;5<! . /01@/ 044 . 5-(16D+ 15 </ -1, T4-1-*/-15- |
1#/0-146/-18, . /0/-15- 1 /+=/0 T L(%; </ -N5-=* , =11/ -W-*/ (01%, ~16D+: ;</~15-%/0: ;<t/ . 1;</ ~IF/ (T /-*/-)!
|

$)% SPBRAFVAWQHRAH!QAFIQHVAPFQXYQHRFBIFXYHIVVAF!

I71B-:;<05::11-1 _+/1G,01-(/:*/0*/-1B5NI<0S5- (/121 /-1 s < A= (LU = L1 SOL(/-IN, 07 58/0/ =8 4/ _+/WN,20(/ - /-
/774042 ;</-1Q-*/0:5;<5- (= 1 ;<0#*/1:*05=*50t/0/ -)!

B5:!.J0IR/(/-J4/0:4/15-(1G, ~1¥01 .4, -/ 0/ ~1@,0:*/15-(/-1657! 8, . /N O/5* ;<1 15= 1 ./-14/ <0t/ 4/ -/ -N01-E
N,07 1%, -:20,6/::/-1/0(:4% ;<1 /= (/0120005 - (:4/ AN [5. /7 1:Z/4:/ -1 :4;<! 4/1S0L(/-115:1 . /019¢:=5: 24, =1 . J0I5-*/0E
21<t/ 1</ =INB 1/ =0 @/ NLF 5= | J01B5:/+=1= . /0:/*65- (1 741510z ;<t/ . 2;</ =IF/ (7 1=/ -1s==10<1241 1%, 11/
P1<7/-4/ 4-(5-(/-)!!

o J1GAOKOM ;<1 /1L 4, ~/0/12 6/ -*01% , =1 15N +=*/0-/1 SU THA#0%1 65! . /01 [5-1<7 /16, ~1I/+<104/#*1 5~ .1
>5%:,50;:- (M |

o QIE<IP T 65-1<T - SN J55=(1<, ;<_SLAG/TH/0N 1/ <OV (/017 1@/0(U ;<1651 . /-1%01 . %4 E
—J1N/ :HG/0L-=/0*/~1S1;< 104/ /0N

o Q/GNQSNUNAL FHUTIS, 06D </ L Ti=1-H-1S0(1-4:1%, =2 7, U/ - T12/0-2/=* 015 11~ . /0/-)
S0(1-+:1%, -7 , . /1) -1-IFB4EF/=* 0/ N

o NIG<NPUIZHY - A LFI(T]-405-(-HT18, . JINIOSL/ TA+0MIFFLA0+0Rll-— , G1%, -15- IJ-— , G1*, —:E
NO<t(=/+N

17 1A-=01- (174 /-1S00(/ 2 /05- (/-1 . /1 8IH>ET0,a/=*/ 2 \1=L--/-1 .4/ : /1S0L(/ -/ D /422 1=, -=0/*:+/0*ID/0 . /D! |

o Q/G<NN /551 <1471 UNB= /1000 /1 21005 () ./ 81%;<i-(1 c$! k>0(L+: 1%, ~EQ7 D/PIN R/-15/0!
N, 0754/0M4/ . /5*/% 4/ -/ MY 1</ [5:17 7 /-<0-(/1(+441/:16D+ ;< /=1 [ -1=, =0/ */ -1>0(1-+:1% , =2 7, /2] -]
5-.1./-1:,6t,EL=, -, 7+:;</-1, . J0115;<I%/ ;<=4:3</-1Q7 D/ P4/ +-(5-(/-N

o Q<IN I55-(<1A/-1 /NB= /N0 4/121005- (1 . /181 <t- (IeK>0(L-+: 1%, —EN /25 <ON (/NN 2, -=0/E
01152 (/. 00;=4 (/<ML IO T AN1S0L(/) . /2 [5:17 7/ -<1-(:16D+ 1 </-1>0(1-+:1% , -2 7, ./0/-15- ) . /-1BOE
4:E15- 11/ 2 ;<ON(5- (247 .+ (5-(/-146D)! . /-1B-N,0. /05- (/-1 . /011 / - ;<ON*(*/-)!

BLIV/ /N0 /N, 0/~ . /-1 T 2082 5</ =1 B=11C:/-1=1==IN, 07 54/01 D0 /-8 . 1221 :4;<1 121 AO(/ 441 . /0VOL=:N, 07 1%
,=20,6/::/15- 1 /011 /00;=:4;<%(5- (16, -IF/ (7 /-*/05-(/+=1-/5/ 18, . /11975 ; <1~ 1" }#el</015: (/44 /41<1¥)! |

*  914/0::%:4;<IG/075%/-8 . 1::1 .4/ :/:1-/5/'8, . /W transformiert\t:}s=1 /71 /4, <s-14/ 7 7*/-1B:Z2/=*/ -
G, 701+, -0/ -1>0(1-+:1% , -7, /0 . /5*%;<I5-*/0: ;</+ . /)]

o Alt:*lsegmentierti!t-: N/0-1:4;<IG/0:;<+/ . /-/"F/ (7 /-*/1+--/0<104) . /18, /014 [-*h6t/0/ =121 2. /-8 .+ ((N)!
/DR /=%, 000807 (+, -1/, _/OV(OLF/-:2/6+:;</1Q-*/0:;<t/ . /\D+ . /0: 24/ (/2-)! !

o RU+;<6/t(14:*1/:114/015;<!funktional differenziert, dabei jedoch funktional integriertd! . 1! .+/1/+-6/1-/-1F/ (E
7/-*/" —+;<*5-G/045-_ /-1 -/4/-/+-1- [0 =, /T+:%/0/ -4 ;- . /0-1 Z10%/ 0 7+ /+-1-. /0! G/045- . /-] :+- .15~ ]
D/;<: /0% (W/+:%5-(/-NJ0/+-1- . /017040t (/-)! !

"



WAO:Soziologie | | "4SURY (Vb

" *+,-/01213+0!*/4!  5+4678-0966784311/!

5:;1<=>1-2@>;ABCDB?( EF?! +;(G?=AG@=F?AHF<>II>?&! <=>I?GCDDGI@=(>! +;(G?=AG@=F?AA@;BJ@B;>?'H=@
E>;M=?<>?&!NB;<>!=?1<=>A>H!I2MACD?=@ @!>=7>10>;J?:PKB?(lEF?!QBG?@=@GC@=E>?!B?<!QBGH®O G@=E>
NLDI@)!SBH!>=?>XNBR*G@>?AL@T>!>;DFM>?&!GBKM>;>=@>@!B?<!IGBA(>N>;@>@)!SBH!G?<>;>?!NB;<>?!5Gl
(>K:D;@)

-HI?GCDDGI@=(>!+;(G?=AG@=F?AHF<>I>!M>A@=HH>?! TB!JU??>?&! NB;<>?!=HI OF;K>I<I<>Al V;FWsR @>A! <=E
A@>D>?<>;*G@>?AL@T>!B?<!2BAN>; @B?(>? @B@ECEKE2>;IBHKG?(;>=CD>?12BAN>; @B?(/E>;ACDER<>?>;13?'
@=F?A=?<=JG@F;>?! B?<! >=?>H! 4G?J=?(! JF??@>7?! <=>! <;>=| =??FEG@=EA@>?! Y;G?CD>?! =?! *>B@ACDIG?<
Z30+ R;FW>J@!"E$E>DEGM>119])! /AIDG?<>I@! A=CD! <GM>=!BH!<GA! 0>;G;M>=@>?<>! 9>N>;M>1Z09]&! 3?KF;F
[FHHB?=JG@=F?!Z3" ]|AFN&2IBB?2<!0>;A=CD>;B?(A<=>?A@|>=A@B?(>?!25"0])!9;B?<IG(>!<>;1Y>T>=CD?B?(>?!=
(>?G??@>!02R/=;@ACDGK@AJIGAA=R FIG@GEMEY

0>M>?1<>;1 >:?2M;G?CD>I<>Al@;G<=@=F?>11>?! . F<>1*>B@ACDIG?<&!NB;<>?!1<>H?GCDITN>=I*=>?A@|>=A@B?(
-?@>;ABCDB?&@!GBK(>?FHH>?)*=>A>Al<=>?@!<>;!/;N>=@>;B?(<>A!B;AP;:?(I=CD>?12?AG@T>A!GBR | <=>A>!T
EG@=E>?!N=AA>?A=?@>?A=E>?!*=>?A@I>=A@B?(AM;G?CD>?! ZE(]) B HSAX=KGR} @HE2N=13R
Y;G?CD>IB?<I<GEXNHI>H!GBCD!<R3G?CD>?!A@>D@!=H!5FJBA!<>;!-?@>;ABCDB?(>?!>=?>P;F(;>AA=E>!3?<B;
A=CD!<>B@I=CD!=H!_GCDA@BH!M>K=?<>@!B?<!TB?>DH>?<!G?!{ 5::bB@BMENAE2RE);>=M@!<=>!Y;G?CD>!
<>;1 5=?GRB?<! O>;A=CD>;B?(A<=>?A@|>=A@B?(GTACDCK@ATN>=(&! <>;! A=CD! <B;CD! 1;G?AKF;#E@=F?>7?
T>=CD?>@!=A@&!W><FCD!=?!E=>I>?!1>=I>?IM>;>=@A!H>D;>;>!'GD; T>D?@>'M>A@>D@!B?<!GBK!>=?>!1G?(>!
0=CD@!TBI>@T@!GBCD!N>(>?!<>;!19>ACDLK@AP;Gb=A&!<=>FK @ HGIAAGEKIOC 5 @ @B=RIE2<ABMHBD@&!DG?
A=CD!D=>;!IBH!>=?>1JF?A>,EG@=E>!Y;G?CD>)!3?AFK>;?!K=?<>@!A=CD!=?!<>;!Y;G?CD>?GBANGDI!>=?!<>B@!I-
<>?1@D>F;>@=ACD>7?! >;?K>I<>;?&! O>;G;M>=@>7?<>H! 9>N>;M>I B?<! N=AA>?A=?@>?A=E>;! *=>RAEH>2L@B?(
B?<!>D>;IJF?A>,EG@=E>?*X?GH=J>?)!

TABELLE 3: UBERSICHT ZUR BRANCHENAUSWAHL

Innovativsten Branchen Deutschlands Eigenschaften

Verarbeitendes Gewerbe (VG) Referenz des traditionellen Modells
Information und Kommunikatiofi&K) progressiv (wissensintensive Dienstleistung)
Finanz und Versicherungsdienstleistungen (F&V) konservativ (wissensintensive Dienstleistung)

Anm.: eigene Darstellung

"Y$ €-201312130/6! /18+*3678/6! O+49/8/0 !

9;B?<IG(>!<>;!1QBG?@=@G@=E>?!2?GIXA>NATRZ=@2A=?<!<=>IA>IMA@>;DFM>?>?1*G@>7?! <> Y>@;=>MAl
30+!1"#$#1Z20dle " IB?<!.30+!"#$$5! Z0d!$S\"]) I *GM>=IJF??@>!>=?11>=I1<>;1Y>@;=>M>!N=><>;DFI@!M>K;G(@!N>; <>
/;D>MB?(INB;<>!>=?I(>ACD=CD@>@>A!6 @=CDP;FM>?<>A=(?!(>NLDI@)

2BK@;G((>M>;|NE3#k?=18GHMB;()! 2BAK:D;>?<>Al 3?A@=@B@! =A@! <GA! S/.| =21 YF??)1 *=>1 Y>K; G (BARB?<! <GA
=?A@;BH>?@!NB;<>?!=?ISBAGHH>?G;M>=@!H=@!<>HI32YIEF;M>;>=@>@!B?<!<=>I/;D>MB?(IG<H=?=A@;=>,@)

1 0GCD! /;NG;@B?(>?! <>Al YB?<>AE>MG?<! 3?KF;HG@=F?AN=;@ACDGK@&! 1>I>JFHHB?=JG@=F?! B?<! ?>B>! .><=>?! >
N>:<>?1=H!I'GD;!"#$\| > A@HGIA! H>D;! GIAl ettt ###! . >?ACDFEI@B;IM>ACDLK@=(@! A>=?)! 3?A(>AGH@! T>=(>?! <=>! SGI
A>=@!"##e|>=7>?IA@>@=("A@>22Y >ACDLK@E(B?()

"$!



WAO:Soziologie | | "4SURY (Vb

*+ - (+/0+1123(+3! *+/14,56+70+/! 82, *+! *+ I - (+95(+30:45,;+(+1+;0+0! +308;<7+10)! =>! +;3+! ?+,(1+;<:9.,7+;0! >;0!
3*+,+3! @02*%;+3! A2! (+8B:,1+;/0+3&! 82,*+3! -,.(+3! 23* CO+>/! .2/! *+>| EDB,;+9/G.3+1! /58;+! *+>! HIF
C335K.0;53/G.3+1!L9+,35>>+3!5%+,1. 3(+G.//0)IM;+!M2,<:NL:,23(!+;3+,!A8+;0+3!E+N,.(23(!;>!".;,"#$8D¢];<:0+!
+1*,,L9+,1:;3.2/&!8+;0+,+!-, . (+31 A219+ L <7/;<:0;(+3!/58;+!C>G21/+!.2/'*+>1P2.1;0.0;K+3!-5,/<:23(/0+;11 23*! +,/0+3!
QL<7>+1*23(+3!.2NA23+:>+3)130/G, +<:+3*182 *+I*+ 1-  (+95(+3!+,(B3A0!23*!1+,8+;0%,0)

M2,<:1*./11,:+923(/;3/0;020!82,*+INL, ! *;+|RCSH ,:+923(1;>! "1, I"#$#! +;3+ U250+ K531 "$&"I V! +,,+<:3+H) C31*+ |
[,:+923(/8+11+! "#$$! 82,*+I NL,! *;+! S;<:B;+*+,:51+,1 +;3! K+,(1+;<:9.,+,1 J+,0! + A;+10)! D11+! D2/8+,023(+3! 8+,*+3!
*:+,1230+,11;39+A;+:23(1+;3+/1X5<;,+<:323(/N.705,/(+8533+3&!*+,1*2 <:I* /ICDE!+;010!82,*+)IM;+!G,B/+30;+,0+3!
*+/7,;G0;K+3!,(+93;//+!/;3*1*.:+,1.11+!(+8;<:0+0)! C3!I,(B3A23(1*+,!,(+93;//+!*+ |RCERFN,.(23(182,*+3!;>14,5F
6+70!A2,!D3.1Y/+!*+ 19+ | <7/;<:0;(0+3!E,.3<:+3!M.0+3'H@/&D;/0;7!/58;+!E+N,.(23(/*.0+3!K53!*+20/<:+3!E+NFB
0(0+31.2/"*+>112,5G+.3135,7;3(1253%;0;53/!@2,K+Y![IIZ@\! (+320A0)! C>!-51(+3*+3!75>>+3!+,(B3A+3*+! D2#+,02
(+31*+H11IZ@! "#$#' | A2>11:3/.0A)! M;+/+!1 D3.1Y/+3&! *;+1K5,,.3(;(!.2N! E,.3<:+3+9+3+! (+>.<:0! 82,*+3&! *:+3+31 *+ |
?2.1;%+,23(1*+,'RCSTH,(+93;//+123*1.1/1 X;30+,(,23*;3N5,>.0;53+3! A2! . 11(+>+;3+3! 2+,0+;123(+3! 23*! 1308;<7TE23(
*Y3.>;7+3)!

D2/1*+3!D3.1Y/+3!*+/1K5,.3(+/0+110+3!4,56+700+;1/!+,(+9+3!/;<:1*;+17 23*1 (+3!*+,IN51(+3*+3!=30+,/2<:23(//<:,;00+)!
M;+! _YG;/;+,23(' A+;(0! *+201;<:+! M;NN+,+3A;+,23(+3!;33+,.. IB+t AE3Ot, <:+! *+,1 M+20/<:+3! J;,0/<:.NO)! M+201;<:!
A+;(+31/;<1E,.3<:+3230+,/<:;+*+123*I M;NN+,+3A+3&!*;+1 . 2N!*;+16+8+;1;(+'E+0,;+9/(,O"+!A2,L<7A2NL:,+3%B3*)!130/G,
<:+3*11.//+3!/;<:INL,!*;+IN51(+3*+3ID3.1Y/+3!K;+,1(,23*1+(+3*+ @+(>+30+!.9(,+3A+3! [+ 11 b

*  b1+;3+IE+0,;+9+!;>1?+,.,9+;0+3*+3!"+8+,9+![ 2/ c"WH\

o ABHIE+0,;+9+!;>17+,.,9+;0+3*+31M+8+,9+![ 27 d"WH\

e E+0,;+9+1.2/1*+ IE,.3<:+IC3N5,>.0;53123*1h5>>23;7.0;53![CEb\

*  E+0,;+9+1.2/1*+ IE,.3<:+!]-;3.3A323*1?+,/;<:+,23(/*;+3/01+/023(+3![-e?\!

M;+/+IK;+1(1;+*,;(+H@+(>+30;+,23(!1/511INL,*;+18+;0+,+3!D3.1Y/+3!(,23*1+(+3*!/+;3)IM.9+;18; *I:;+,1+;318+,;0+,!Q.:>+3!
9(+/0+<70&! 2> NL,! *;+1 P2.1;0.0;K+3! =30+,/2<:23(+3! *;+! I30*+<723(! 8+;0+,+,! @0,2702,A2/.>>+3:B3(+! AR +,>0(1
<:+3)

I"H$%%SEE) %% +%$,&-$.&/0] B$4/$,1$80,8-$.8/0,1 %$)."454 &

MINO MINO Summe,
2010 2011 gepoolt
MINO -Segmente
Kleine Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe (VG <250) 553 625 1178
Grofle Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe (VG >250) 230 336 566
Betriebe aus Information und Kommunikation (1&K) 86 80 166
Betriebe aus Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (F&V) 119 91 210
Gesamtanzahl der Fille 988 1132 2120

Quelle: MINO 2010 und MINO 2011. Keine Hochrechnung, nur tatsdchlich realisierte Fallzahlen;

W1 _B11+&*+I1L9+,>;00+10&!.9+,!13:<:0!K511/0B3%;(19+.,9+;0+0182,*+3&18+ *+31::+,13;<:019+,L<7/:<:0;(0)| E+,L<7/;<:0:(0!>.31.11+!
-B11+&!1*;+1G50+30;+111;31+31E+ +;<:1f?+,0,0/023(g!N. 11+3&!+,:B10!>.31>:01%:+/+>1/+:, 1. 04BHI F3-,;0%; 1231 *+/!
QL<71.2N+/INL,I"#$#1+:3+1U250+!K53I$h19:/1$il V) E+: 1%+ IM.0+3.2N9+,+:023(182, *+314, LN23(+3!*+,141.2/;9: 1,GB0!*+,1D3(
9+31%2,<:(+NL:,0)!'+13.<:1b,;0+,;251 +,(+9+31 /:<:1 1 +,1230+,1 =>/0B3*+31 1+:<:01 230+,/<::+*1;<:+! D3A.: 1+31 5*+ | BE/G,
(23(+31%+,IN+:1+3*+31J+,0+19A8)1*+ 1.2/8+,09.,+3IM.0+39./4))

111 M;+1K511/0B3*;(+! M572>+30.0;53! ;/0! A2(B3(1;<:! .2N! *+,1 J+9/+:0+! :00Gajj888)+2,5N523*)+2,5G.)+2j! 5*+,1 L9+ *./l =b!
MD_D!D,<:;K+alM.0+3P2+11+!*+/1|JZ@a!12,5G+.3!-523*.0;53!N5,!0:+!C>G, 5K +>+B0BBNE KR! Z53*:0;53/&! | 2F
,5G+.31J5,7;3(1 Z53%,0;53/! @2,K+Y! C30+(,.0+*| M.0.! -; 1+ &F8HS! I<5>G20+,! N; 1+m)! Z51<:+/0+,&! I//+nal =b! M.0.! D, <:;K+!
*;/0,;9205,m&!D2(2/0!"#%$0)! @ Sa!po]o!&!:00Gajj*n)*5;)5, (j$4#)W" W \Eb)d E).
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")'  +,-./0-0/123! 4 20567/385231169:252; !

<=>1?@A!BCDE@FDF@GA!-HHIJA>CH(!DH!6>(DH@KDF@LHKML?AEEAINC>?AH!LOOAHA!. A@FOD?RRI@HFA>(
BCAEEA!?A>I-HDESKAH!K@H?!2TQA>FAH@HFA>G@ANK!M@F! ,HFA>HAIMAHKGA>F:rARRIDFKOC AG@E IDE
UA@! (>VWA>AH! HFA>SHAJMAH!NC>?AH! DCPJ! DH?A>A! <CHXF@LHKF>I(A>! @HFA>G@ANF&! ?@A! YC! ?AH! 0
(AUAH! XLHHFAH)!/M!ZA@F>DCM! 3ALMMA>!"#$#! CH?! 5A>UKF! "#$"INC>?AH! @HK(AKDMF!["! <DEEKFR?@AH! U
G@ANK!?C>PJ(AO=J>RA)EBMMTPJI!I$$<AE?@HFA>G@ANKIM@F!12TQA>FAH!O=>\>DHPJAH!L?A>19 AR LHAH!]..
F>AFA>&!5DH?AEKXDMMA>&!; AFYNA>XL>(DH@KDF@LHAHMN!7@AKA!LAKQ>IPJAINC>?AH! Y C>!19AMBHKF>CXF
KFIH?A&! (>CH?EA(AH?AH! 2HFN@PXECH(K?SHDM@ XAH! CHAM 728 PAEBEMHUP JBIOCKF>@A&! 9A(@LHN (AHCF
5A>UKF!I"#$"INC>?AHIYAJH!? @ ARFRQIKAEH@HFA>G@ANKI!I?CHPJI(AO=J>F)!

T@A'A@H(AKAFYFAI4AFIL?AIL>@AHF@A>FIK@PJIDH!?AH!1L>(DUAH!?A>!. A@FOD?AH@REISEY ERBET QA>F/
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Krise. Die Nachhaltigkeit dieses Anstieges wird jedoch kritisch beobachtet, und zusétzliches Personal wurde beispiels-
weise eher vorsichtig eingesetzt. Gleichzeitig hat die Wirtschaftskrise keinen umfassenden Wandel der Organisati-
onsmodelle ausgelost. Vielmehr deuten die qualitativen Ergebnisse auf Bestatigung des etablierten Modells durch die
Krise. Der Strukturwandel der letzten Jahre hin zu mehr Flexibilitat wird eher positiv eingeschéatzt und als Ursache fiir
die relative Krisenresistenz gedeutet. Die Erfahrung der hohen Volatilitdt in der Krise wirkt jedoch nach. Vor dem Hin-
tergrund der Krisenerfahrungen ziehen einige Unternehmen eine Ausweitung der Flexibilitdt (vor allem durch Erho-
hung oder Einfiihrung von Leiharbeit) als zukiinftige Option in Betracht.

3 HINTERGRUNDANALYSEN ZU DEN VIER MINO-SEGMENTEN

Der Untersuchung von Stabilitat, Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit vorgelagert werden im Folgenden wichtige Di-
mensionen des Modells ausgewertet. Dieses dient als Grundlage fur die spdteren Analysen.

3.1 QUALIFIKATIONSSTRUKTUR, AUS- UND WEITERBILDUNG

In der MINO-Befragung wurden mehrere Aspekte von Qualifikation sowie Aus- und Weiterbildung erfasst, darunter
die Zusammensetzung der Belegschaft in den Betrieben nach Qualifikationsniveau und Ausbildungsstatus. Zudem
wurde die Bedeutung von Aus- und Weiterbildung fir die Sicherung des Qualifikationsbedarfes abgefragt.

ABBILDUNG 4: QUALIFIKATIONSSTRUKTUR, AUS- UND WEITERBILDUNG
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Anm.: MINO 2010, hochgerechnet, eigene Auswertungen. Angaben fYr Bedeutung zusammengefasst nacthésehr wic
tigO oder aAwichtigO im Vergleich zu allen verbleibenden Kategorien

Die Auswertungen der Qualifikation sowie der Rolle von Aus- und Weiterbildung zeigen deutliche Ahnlichkeiten der
MINO-Segmente, aber auch einige Differenzen (siehe Abbildung 4). Im Bezug zur Qualifikationsstruktur sticht der 1&K-
Sektor heraus, da hier fast 50 Prozent der Beschaftigten hochqualifizierte Tatigkeiten (fiir die ein Hochschulabschluss
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-5!=.0-6.F.16B!H.-,-F.60.5+.5!1.8.-F.&!+6.10,-6316;<!56;<0! (.F95+.5!/6564! .65.!/0,-J.! G-6.506.-95(! 5! E,-638.
0-D(.5)!1250/T-.;<.5+1/0-,<10!+,/'E,-63/X/0.B!,9;<!<6.-ICF.-1/.65.1l-.5L.5!<65,9/)!SB!H.-(1.6;<!L91J1.65.-.5!=.0-6.F.5!

65! +.-1=-,5;<.16/0! +6./.-1]9/,BB.5<,5(1+.9016;<.-1,9/(.T-D(0)![6.| '"H  @-,5;<.!L.6;<5.01/6;<! 6BI H.{1.6;<! +9-;<!
65.149-:<(D5(6(! <4<.!VATT195(! 5! +6.IN3.61.-1 +./l WX/0.B/! 65+9/0-6.11.-! =.L.6.<95(.5! ,9/)! [,/! L.6(0! /6;<! 65! _.-0.5!
>45!M.8.61/1 9B! +6.1 Z#! N-4L.50! +.-1 =.0-6.F.| B60! =.0-6.F/-,01 95+! =-,5;<.50,-63F65+95()! :C-! =.0-6.F.&! +6.1 56;<0! E..6
65./IE,-63/1/6+&!3D110IM.+4;<1+6.1G-6.506.-95(!,5!E,-63>.-0-D(.5!B60!950.-IQ#N-4L.50156.+-6(.-!,9/)

ABBILDUNG 5: ANTEILE VARIABLEN ZU INDUSTRIELLEN BEZIEHUNGEN NACH MINO-SEGMENTEN

mean

— VG <250
——- VG>250
------ 1&K
— - F&V

0- [ ] mean

T T T T T T
Betriebsrat Spez_Form Branchentarif ~Haus_Firmentarif Kein_Tarif Orientierung
Variables

Anm.: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011, hochgerechnet, eigene Auswertungen

:C-1=.0-6.F.1,9/1 SAVIL.6(0!/6;<! +6.1 L9! .-8,-0.5+.1/;<8D;<.-.IVATT195(! ,5! +,/ WX/0.B! 65+9/0-6.11.-! =.L6.<95(.5)!
[6./.1=.0-6.F.!<,F.5! .<.-1J.65.5! =.0-6.F/-,0&!,9;<! J.65. F.0-6.F//T.L636/;<.! 060,-F.60.->.-0-.095(! 95+! /65+! ,9;<!
.<.-156;<0!E.61!.65./'E,-63>.-0-,(./)! 79;<!+6.!G-6.506.-95(!>45!56;<0!0,-63>.-0-,(16;<!(.F95+.5.5!=.0-6.F .5 XdE -6
>.-0-D(.!13D110!<6.-!B60!950.-1%#!N-4L.50!+.-1=.0-6.FI6B!W;<5600!+.9016;<!(.-65(.-!,9/)

x|
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+,-./10/12.3!4/56! 47.8/9/456.! :.4;3<.16./=.3! <.1! >?@1,356.!, B4&!/3!<.1! (1B3<4C=8D/56! E.61.1.! F.0.12456,9=.3!
,2=/G14/3<)1H.-.3!<.11 +/.34=D./4=B3(4(.0.12456,9=!1.1</! .3(,(/.1.3! 4/56! G;1! ,DD.E! /3! A11B8&.! ,B56! </.I >FA
K.=,DD!4;0/.!</.I>F!:LF)! F1B3<!6/.19M1!/4=! ./3.16/4=;1/456.!1.1.1-B3(! G;3! =1,</=/;3.DD .3+ (L ¥/2E56,9=.3!A
4=/EE=.1!:.=1/.-.&!</.1<B156!NE4=1B2=B1/.1B3(.3!;<.1!1.12,B9!,B4!<.3!=,1/9D/56!.19,44=.3!:1,356.3!/AL80!A? @
>A1,356.1(.0.564.D=!14/3<)!+,4!-.=1/99=!-./47/.D40./4 A1./56.!,B4!<.1!OB=;E;-/D/3<B4=1/.&!,-.1!,B56!/3!.16/A
56.EINE9,3(!</.!1J.D.2;EEB3/2,=/;34-1,356.!PJ.D.2;E&! JQR4=.E4S)!+B156!</.1T/30/12B3(! <4=>PBD!B3<!<.1!>F!
‘LF!2;EE=!.41=./D0./4.14;(,1!18B1!030.3<B3(!G;3!UDC56.3=,1/9G.1=1C(.3!/3!03D.63B3(!,3!,3<.1.1:1,356.3AT/3!.
(.34=C3</(.1'UDC56.3=,1/9!<All;83b6.!-.4=. 6=I3/56=&!<,!1<.1!:11,356.G.1-,3<!:>J@VK!3/56=!,D4!01-./=4(.-.1G.1-,3<!
/E!Q/33.1G;3!J,1/9G.16,3<DB3(.3!,B9=1/==IPTW#%XITW$$S)!

0-4./=41<.11=1,</=/;3.DD!G.1.1-=.3!1Q=1B2=B1.3!.Y/4=/.1.3!2,BE!9;1E,D.!U;1E.3!/3<B4=1/.DD.1!:.8/.6B3(.3&B3<!<.1V
(,3/4,=1;,34(1,<!<.1!F.0.12456,9=.3! D/.(=!-./'5,)!1<1./'21;8.3= PTW#%X! TW$$S)! F.3.1.DD! 4=.6.3!</.1V1(,3/4,=/;342BD=
[/39;1E.DD.1!K/=-.4=/EEB3(\! <B156!9D,56.!]/.1,156/.3! B3<!</.1*.1=../34=.DDB3(.3! 6;56_B,D/9/8/.1=.1!:.456C9=/(=.1!
/3.1! 2;DD.2=/G.3! V1(,3/4,=/;3! G;3! >3=.13A43=(.(.3)! +/.! 7;4= A~1,</=/;3.DD.3! V1/.3=/.1B3(.3! -./47/.D40./4.! ,3!
/3</G/<B.DD.1!"./4=B3(!B3<!@;E7.=.38.3!G.16/3<.13!./3.12D,44/456.!F.0.12456,9=4;1/.3=/.1B3()!HB1!/E!U,DD!2;321.=
@1/4.34/=B,=/;3.3!P@M3</(B3(.3&!:.=1/.-4456D/.aB3(.35!0.1<.3!F.0.1248@,3=,2=/.1=IB3<!=1,</=/;3.DD.!U;1E.3!

<1l K/=,1-./=.1G.1=1.=B3(! ,D4! b.,2=/;344=1,=.(/.! BE(.4.=8=! P:.=1/.-41,=4(1M3<B3(.3S! PTW#%S)! J,=4C56D/56! 0.1
F.0.12456,9=.3!/3!4;D56.3! Q/=B,=/;3.3! G;3! T/38.D7.14,;3.3! ,D4! b.(BD/.1B3(4/34=,38! ,3(.471;56.3&! c. <t SEEE/
1.14=C3<3/4!./3.1![_B,46;6./=D/56.3\!b.(BD/.1B3(4/34=,38! E/=!:.1,=B3(49B32=/;3)! +,4!"44 3! BE!</.1 TY/4=.38! B3<!
:.<.B=B3(IF.0.12456,9=D/56.1!01-./=3.6E.1G.1=1.=.11/4=1<.E3,56!<B156,B4!G;16,3<.3)!"'.<;56!47/.D=!/3!/3</G/<B.DD.!
B3<!-.=1/.-D/56.1! Z1M/</.4.! ./3.1B3=.1(.;1<3.=.1b;DD.&! D.</(D/56!,D4! ./3.1b.44;B15.! [<.4! D.=8=.31 OB40.(A\! P1
4;B15.1,9!D,4=11.4;1=S!/E!03(.4/56=!/3</G/<B.DD.1&!.Y/4=.3=/.DD.1!:.<1;6B3(.3)! @;(3/=/G!4/3<!</.1/34=/=B=/;3.DD.{
<.1!=1,</=/;3.DD.3!/3<B4=1/.DD.3!:.8/.6BE{4]/3=.1(1B3<!71C4.3=)!>31<.1171,Y/410/.<.1BE!/4=!./3.12;321.=18;1E
=/G.1,-.11=./D0./4.1,B56!2;(3/=/G.IV1/.3=/.1B3(!,3!</.4.3!;9=E,D4!(1B3<4C=8D/56!,B4(.456D;44.3)

>34(.4,E=18./(=14/56&!<,44! </ \KSRME.3=.1/3!B3=.1456/.<D/56.1!>3=.34/=C=!,3! <, £QRU+3<B4=1/.DD.3!:.8/
6B3(.3!(.2;77.D=14/3<)!>E!l.1,1-./=.3<.3!F.0.1-.IB3<!/3!<.1!1U?I A1,356.1/4=!./3.16;6.!1T/3-/3<B3(!3;56!<.B=D/56!
8B!.12.33.3)!dB<.E!8./(=!</.!03,DR4.!1<.11V1/.3=/.1B3(!,3!3,1/9G.1=1C(.3!G;3!:.=1/.-.3!;63.1J,1/9-/3<B3(!./31A/
2B3(!,B56!M-.1!</.19;1E,D.3!F1.38.3!<.41J,1/94R4=.E4!6/3,B4)! +/.4.4! (/D=!/34-.4;3<.1.19M1!:.=1/.-.| B4!<.E1A1,
-./=.3<.3!F.0.1-.)!"C61.3<!</.1J,1/9-/3<B3(!/3!<.3!G.1(,3(.3.3!',618.63=.3!,-(.456E;D8.3!0B1<.&!.1456./3=!<,4!
QR4=.E!/3<B4=1/.DD.1!:.8/.6B3(.3!9M1:&//D.!0./=.16/3!/3!@.13-.1./56.3!9; 1E,D!/3=,2=)!FD./568./=/(!.1(.-.3!4/56!
1/30./4.1,B9!_B,D/=,=/G.11.1C3<.1B3(.3!<.11"/12B3(!./38.D3.1129./D.1!<.4IQR4=.E4)!:.4,3<.141<B156!</.1"/12B3(!G;3!
€993B3(42D,B4.D3!;<.11</.171,2=/456.1V1/.3=/.1B3(!<.1!:.=C=4R4/.6.!;-.3S!4/3<16/.1!B3=.1INE4=C3<.3!<1F9;
E,D.ITY/4=.38!B3<!71,2=/456.10B40/12B3(.3!/E!:.=1/.-4,DD=,(!1G;3./3,3<.1!8B!B3=.1456./<.3)

"#$%%$E&)$*)$++,-.$.&/0&,. 10+!),$%%$.&#$/,$20.*$. &

Spezielle = Orientie-
Betriebsrat F(frm der Fl?acrri}en Haustarif Kein Tarif  rung _
Vertr etung an Tarif
MINO -Segmente
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 0.18 -0.19 0.27** -0.03 -0.29* -0.18
&K 0.02 -0.11 -0.09 -0.05 0.12* -0.24%*
F&V 0.30%** -0.03 0.41%** -0.09** -0.41%** -0.12
Betriebsgrsge
20-49 MA Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
50-250 MA 0.26*** 0.00 0.01 0.08*** -0.08** -0.01
250+ MA 0.48%** 0.32 -0.01 0.13** -0.12 0.16
Qualifikation
Hochqualifizierte 0.00 0.00 -0.00* 0.00 0.00* 0.00
Qualifizierte 0.00 0.00 0.00*** 0.00 -0.00** 0.00

Einfachqualifizierte Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.

x|
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Weitere
Region: Ost -0.04 -0.05 -0.22%** 0.02 0.18%** -0.17***
Befragungsjahr 0.01 0.00 -0.02 0.00 0.02 0.04
Konstante Ja Ja Ja Ja Ja Ja

N 2085 858 2067 2067 2067 932
Pseudo R’ 0.16 0.01 0.15 0.02 0.15 0.07

Notiz: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011. Darstellung als Average Marginal Effects. Aufnahme kategorialer
Betriebsgrofle da technische Einschridnkungen bei Schitzung; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzka-
tegorie;

+,-./0123415,634(78946/71:7(67--2;<-=<=1>-7<127-/./2(7<!527!57-@62A/2B7<!C78 ESPML-BB)M-1072(/!-2341=, 34!
427615761 C6=<347<7887@/!896!C7/6277-6=/! ,<5!11.347</=628?20BX /(1 AS2M@72<! -2(<282@=</76! K</762B1275! 0L
-347<1@172<767<IC7/62727<12NIOP!,<5!C7/62727<!=,-I57NIQRSIC767234)1J=<727<I?7-1./2(/!-2341=, 341541 D-34 L =:
82@=</7G!<7(=/2B7!+,-=NN7<4=<(I0L2-347<I57NIT</7211576!4;34U,=12820276/7<!C7-34.8 ZUTKI 7SI T2€T6H
(762<(767<IV=46-3472<1234@72/'72<76!11.347</=62872<5,<(170L)| E=62872<5,<()! J27!-A70282-347! |: 6NN 76! W 2/=(
1671,<(! @=<<IN2/157<172<?270;(7<7<!10=62=?17<!<,6! <(7<9(7<5!B;6=,-(7-=(/! L7657<)! J27!X627</276,<(\=f72<7N!E
628B76/6=(1576627P7!;4<7172<7<IE=628B76/6=(12-/1-2(<282@=</!<27562(76!896!C7/6@B2234THIBTIREGM
-167234/15271(7<76711!,<51->-/7TN=/2-341(762<(767!C757,/,<(12<5,-/6271176!C70274,<(7<12<1527-7TNI\V26/-34=8/-0L.72
C7/627271=,-1X-I57,/-341=<5!2-/'7BIM 2347 H</@;AAL,<(\B;N!Y>-/7TNI57612<5,-/627117<!C70274,<(7<!=,8!5761H?7<
B;<! E=628B76/6.(7<! 76@7<<?=6)! J27-7-1-341277/1 5271 X627</276,<(! =<! E=628B76/6.(7<! 72<&! L7<<! @5A<7! E=62
127(/)1196!C7/6272-6./7!;5761=<5767!1;6N7<! 576! W2/=6272/76RBEREB]/! -2341 72<1<7(=/2B76!H887@/&! 576!=276!<23
-2(<282@=<12-/)

DI TKYVH:EK\P!K\EH:\H]WH\YIQ\T\+QH: K\P !

Q<!576! WQWB786=(,<(! 2N!'=46!"#$#!L,657!<=341576!\,/0,<(I-;L27!5767<!C757,/,<(!52B76-76!12<=<0276,<A2<-/6
N7</7!(786=(/)! H2<7! XA76=/2;<=12-276;Z( ETR1="7-34<2//7-| 576! WQW627?-2786=(,<(!L,657! 2<! T<174<,<(! =<!
5271S8ML786=(,<(!D-27EBWE=<@7<(6,AAT!"#B1B;6(7<:NN7<)!Q<!72<761=2-34127Z &5, 657<!<7?7<I57<!
B;6(7(727<7<! S=/7(;627<I\Y;<-/2(7_1 =2(786=(/! <51 5271\7<<,<(1527-76! 12<=<0276,<(-2<-/6,N7</7! 76N (1®B4/)! H<
-AB7347<5! @=<<!72<! N8=--7<57-1C215!576!12<=<0276,<(-8;:6N7<!2N! Y=NA17!(707234<7/1L7657<)! C7/BRI 27! =,-15
<=<QW<5!076-23H<(-?7672341L,657!B;<!576! T<=1>-7!=,-(7-341;--7<&!5=14276!=<5767!12<=<0276,<(--/6 &, 6 7<!B;
127(7<)!

J:N2<=</12721576116=(7!<=3415761\,/0,<(!B;<!12<=<0276,<(-2<-/6,N7</7<!2-/15271 Q<<7<82<=<0276,<(IN2M?76! *#! a¢
07</\D-27417P2215,<(bG)! J=-1(21/12<! (1723476 T6/! <51\/72-71896! =117 72<?70;(TE7EWRPTY 196! 5271\,/0,<(!
72<761]=,-2=<@!072(/!-2341896!5=-1076=6272/7<57!P7L76?7172<IT</72110L2-347<!Ib#! <5!c#a6;07</)!)| JR¥-!(21/10=
Z2(IL7<2(7618961P6;Z?27/627271=1-1896 MEI1BR787)!1961C7/62727!=,-157 NWIREY;6!82<57/1-234172<157 /123K (762
(7676!V76/IN2/13=)![#126;07</)!196!5271\,/0,<(172<76!=<5767<IC=<@!,<5!-/==/12341(78"6576/76!1 S6752/71072(/!-2348
=,3414276! QRIF/62727!57,/1234! (762<(76 71 V76/7! ,</76!"# ab:0BKM2-7<)! 1961 527!\,/0,<(1 72<76! =<5767<! C=<@!
=,Z76172<76!]=,-2=<@!127(7<527IV76/712721 @<=AA![#1a6;07</1896! @172<767!C7/62727= -I57NIO76=6272/7<57<
7/L=-1<27562(76!=1-1896! (6'Z767!576-71?7<! C6=<347)! 196! -/==/12347! S6752/7! -2<5! @1 2RETEHIA T EIPINA
0:6/721)1H2<14;4761 T</72115761\,/0,<(182<57/1-2341896! =117! C6=<347<!896! d7=-2<(! =1-!12<=<0276,<(-2<-/6,N7</)
076=6272/7<57IP7L76271127(/!4276!576! T</72119?76!b#1a6;07</!, <512N1076(172341<,6! @<=AAI5=42</76!N2/1 7/L=-
a6;07<45271C7/62727! =,-1 57TN! @RS 7234)!\=3415761\ /0,<(! B;<! Q<<7<82<=<0276,<(! ,<5!]=,-?=<@! 4=<571/1 7-1-234!
42761, N172<7157614.,82(1(7<,/0/7<!12<=<0276,<(-2<-/6,N7</7)1196!d27876=</7<@6752/7!072(/!-2341896!5=-1 076=677
P7L7627172<IV76/! @<=AA!9?76!"#! afl;@B896! QMB7/627271 72<IV76/! ,</76!$#1a6;07</)1 J27IW " (1234@72/&! -;<-/2(7!
12<=<0276,<(-2<-16,N7</71 =<0,(7?7<&! <,/0/7<! @<=AAl "#! a6;07</! 576! 2786=(/7<! C7/62727)! J=272! 127(M4276! 576
Y7@/;6!17234/1B;6!57<!B76?217227<5 MUK/ 7<)!

x|
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+1-.,1/00.,112(. 031(4.,!5,(12.,167/,849(.:1-.31;.439.2.109,-.4189<=19,19,8(.81>4! $*?!5,(12.,!.9,.l @9.AB1=ABD.
8<=9.-.,.3!+,843E>.,4.)| F9.1-.E4A9<=! (3GH4.| BE81>>.,0188213.114.(/39.1 984! =9.3!61/,B.3,09,1,B9.3E, (:! >941 <1)! J$!
K.,,E,(.,)IF9.8.1L93-1(.0/A(4!C/,1611M941A>13ND$*P&!Q.8.AA8<=104.310$*P&! G00.,4A9<=.|RG3-.3E, (| O$#P& R1<4/3
8/L9.1L.94.31K.,,E,(10*SP&!-9.!E 4.3!L.94.3./R/3>.,|BES1>>.,(.01884!LE3-.,)!I T9.3!2.84U49(4.189<=11E<=&1-188!.9, .
52031(.!1>941.9,.31.9(.,.,'114.(/39.1=9.3! ,E3!8.=31(.39,(.!"1 [3,4L/34.,M3/-EB9.34!=U44.&!-11-9.8.1 E3!.9,.|, 1<§(
/3-,.4.IVIAA.18MI.A.,IOCI@AWDL,N.,(3EMM.I"#$" P)!

+,1.9,.31.3(U,B.,-.,!V.(3.889/,!-.3IKE4BE, (1 089.=.I X12.AASP! 2.84U49(.,! 89<=1-9.1Y3(.2,988.1 2.9!-.3!1/,43/AA.I C/,!
794132.94.31,B1=AlE,-1-.31V.(9/,! [84-.E48<=A1,-)! R\3! [84-.E48<=A1,-! B.9(4! 89<=! |E3! .9,!],4.38<=9.-10\3! 61,-.3.!
;1,N:IE,-1684114A9<=.113.-94.:)|F9.8.3!984 MEHAIION1,4)!+,8(.81>41984!-9.YANAU3E,(8N3104!-.3!Z/- AA.I".-[<=1.=.3!
(:39,0!

F18!L9<=49(84.!R9,1,B9.3E,(89,843E>.,4! LE3-.1>94! .9, 3|BESU4BA9<=.,!R31(.!.3=/2.,/O1EH.3! +,,.,09,1,B9.3E,(&! E,
,E3IL.,,!>.=311A8!.9,.8!(.,1,,4!LE3-.P)!5,1A/(\BE3!KE4BE,(!B.9(89<=&!-188!-9.1 T1E821,N!>94152841,-!0\3!@®.A.!;
439.2.1-9.11.9<=49(84.!R9,1,B9.3E,(80/3>!98433®A-E,(PP)!F18!(9A4!0\3!0184!_#!"3/B.,4!-.3!;.439.2.19>! @B132.
4.,-.,'Q.L.32.1E,-19>>.3=9,10\3! ,/<=\2.31%#!"3 /B.,4!-.3!;.439.2.19>!+al ’.N4/3)!5AA.!1,-.3.,!R/3>.,12A.92.,!
E,4.3!"#1°3/B.,4)|5E00UAA9(1984!=9.3!".-/<=1-9.1A.9<=4!=G=.3.!;.-.E4E,(!C/,'b.189,('0\3!NA.9,.3.1;.439.2.1 1E8!- > @Q)!
CE-.>IN/>>4!1.9,.1(3GH.3.!;.-.E4E,(168/,849(.3:!R/3>.,10\3!(3GH.3.1;.439.2.11 E8!->!@Q!E,-!0\3! +al).439.2.)!
R\3!@RQ439.2.1=1,-.A4!.8!89<=1=9.3!.=.3!E>!l/,B.3,09,1,B9.3E,('E,-IL.94.3.!R/3>.,&!LU=3.,-10\3!-9.1$?! +BRUAA.!
=9.3!1E0(3E,-!-.3!(.39,(.,/R1AAB1=A.,IN.9,.1.9,-.E49(.!X.,-.,B1E881(.!(.43/00.,!L.3-.,IN1,,)!!

ABBILDUNG 6: NUTZUNG DES FINANZIERUNGSINSTRUMENTES

c
<
]
1S
— VG <250
——- VG >250
------ 1&K
.
o- mean
T T T T T T T
InnenfinanzierungHausbank Andere_Bank  Staatlich Leasing Lieferantenkredite Sonstiges

Variables

Notiz: MINO 2010. Legende: Gewichtete Analyse ohne Banken und Versicherungen;

TABELLE 8: REGRESSIONEN ZUR NUTZUNG VON FINANZIERUNGSFORMEN (OHNE BETRIEBE AUS F&V)

andere . . Lieferan- .
Hausbank Bank staatlich Leasing tenkredite Sonstiges
MINO -Segmente
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 -0.12* 0.06 0.02 -0.04 0.00 0.03

*#1



WAO:Soziologie

2014, Jg.4

&K

F&V
Qualifikation
Hochqualifizierte
Qualifizierte
Einfachqualifizierte
Weitere
Anzahl der MA
Region: Ost
Konstante

N

Pseudo R

-0.33%+*

0.00
0.00

Ref.

0.00
0.09
Ja
742
0.06

-0.10

0.00
0.00

Ref.

0.00
0.15%**
Ja
724
0.04

-0.19* -0.23***
0.00 0.00
0.00 0.00
Ref. Ref.
0.00 0.00
0.21*** -0.04

Ja Ja
725 769
0.06 0.02

-0.08

0.00
0.00*

Ref.

0.00
0.01
Ja
758
0.01

0.01

0.00
0.00

Ref.

0.00
-0.04
Ja
756
0.00

Anm.: MINO 2010. Darstellung als Average Marginal Effects. Ohne Innenfinanzierung; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p
< 0.001; Ref: Referenzkaerie

I"HS0&'() *+)#-J#(0/10)2413  #14&'(0#0/4&51'/6)2

1$$0)51

4141)

mean

O_

T
Hausbank

1
Andere_Bank

T T
Staatlich Leasing
Variables

T T
Lieferantenkredite ~ Sonstiges

— VG <250

VG >250
- &K
mean

Anm.: MINO 2010. Legende: Gewichtete Analyse ohne Banken und Versicherungen

Insgesamt zeigen die Auswertungen zu Finanzierungsinstrumenten, dass Alternativen zu etablierten Formen eher die
Ausnahme bleiben. Das bestéatigt vorangehende Befunde (Bluhm/Martens 2009; KfW-Bankengruppe 2012: 85 ff.). Der
Kredit einer Hausbank ist nach der Innenfinanzierung immer noch wichtigstes Finanzierungsinstrument. Leasing als

Finanzierungsinstrument gewinnt hier scheinbar an Bedeutung.

Flr Betriebe aus dem I&K-Sektor zeigt sich eine leichte Tendenz zu ,sonstigen” Finanzierungsformen. Alle anderen

klassischen Finanzierungsinstrumente sind eher unterreprasentiert. Signifikant ist dieser Zusammenhang fir Haus-

bankkredite, staatliche Kredite und Leasing. Entsprechend zeigt sich hier kein vollstdndig anderes Finanzierungsmo-
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dell, sondern eher eine strukturelle Benachteiligung im Vergleich mit dem VG. Entsprechend ist hier moglicherweise
eine Notwendigkeit alternativer Finanzierungsquellen gegeben. Gleichzeitig ist diese Tendenz tatsachlich eher
schwach ausgepragt.

Im Bezug zu regionalen Unterschieden ergibt sich eine Besonderheit fir ostdeutsche Betriebe, wobei im GrofRe und
Ganzen hier kaum Unterschiede im Bereich der Hausbankenfinanzierung erkennbar sind. Bei der Finanzierung durch
staatliche Férderung und andere Banken ergibt sich ein positiver Effekt fiir Betriebe aus den Neuen Bundesldandern.
Sonst fallen die Differenzen gering und nichtsignifikant aus. Dieser Befund spiegelt die besondere Stellung der Betrie-
be in dieser Region wider, fir die besondere Zugange zu Krediten eingerichtet werden.

Im Kern findet sich jedoch auch durchgangig kein erheblicher Unterschied zwischen mittleren und gro4Ren Betrieben
im VG, wie dieser von Bluhm und Martens (2009) postuliert wird. Das liegt unter Umstdanden an der hier eingefiihrten
Grenze von 250 Mitarbeitern, die vielleicht nicht ausreicht, um diese Differenzen aufzudecken. Die zuséatzliche Bertick-
sichtigung der BetriebsgrofRe in den Regressionsanalysen findet hier jedoch ebenfalls keinen Unterschied.

Das Verhaltnis von Unternehmensfinanzierung und Innovationsfinanzierung ist zwar besonders interessant, aber auch
besonders schwer zu bestimmen. In der Tendenz erfolgt die Versorgung mit finanziellen Mitteln fiir Innovation durch
Innenfinanzierung bzw. Cashflow (siehe Miuller/Jakobebbinghaus 2006). Alternative Innovationsfinanzierungsformen
haben auch hier eine untergeordnete Bedeutung. So wird ,,nicht mehr als 1 % der gesamten Innovationsaufwendun-
gen der deutschen Wirtschaft Gber Wagniskapitalinvestitionen finanziert” (ebda.: 95).

Zusammenfassend zeigen die Analysen der unterschiedlichen Aspekte des traditionellen Modell Deutschlands einige
Ahnlichkeiten mit den MINO-Segmenten, aber auch Unterschiede. Insgesamt bestétigt sich die Annahme eines leich-
ten Unterschiedes innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes entlang der BetriebsgroRe. Die gréRten Differenzen zeig-
ten sich im Bereich der industriellen Beziehungen. Es wird in den Konturen auch erkennbar, dass sich das I1&K-Segment
in vielen Aspekten anders darstellt. Das gilt vor allem im Hinblick auf industrielle Beziehungen, Qualifikationsstruktur
und teilweise fiir Finanzierung. Einen Hinweis auf ein komplett anderes Modell findet sich jedoch fiir viele der unter-
suchten Variablen nicht. Betriebe aus dem F&V-Sektor sind dem VG-Bereich ahnlich, in Bezug auf Qualifikation und
Tarifbindung erscheinen diese sogar konservativer.

4  FLEXIBILITAT UND STABILITAT

Die Auseinandersetzung mit Formen von Flexibilitdt und Stabilitdt wird hier auf drei Ebenen verortet. Dieses umfasst
den Organisationsaufbau, die Arbeitsorganisation sowie die Beschéaftigungsformen in den befragten Betrieben.

4.1 REORGANISATION, TRADITIONELLE UND NEUE FORMEN DER FLEXIBILITAT

Eine Reihe von Studien hat sich mit der Untersuchung von verschiedenen Formen der Flexibilitdt und deren Zusam-
menhang beschaftigt (u.a. Atkinson 1984; Kalleberg 2001; Keller/Seifert 2006; Hohendanner/Bellmann 2006;
Dutsch/Struck 2011). Dabei werden Ublicherweise externe von internen Formen der Flexibilitdt unterschieden. Dar-
Uber hinaus wird haufig auch differenziert, ob es sich um interne oder externe Formen handelt. In der Uberkreuzung
dieser beiden Unterscheidungen entsteht eine einfache Vier-Felder-Matrix (siehe Tabelle 9), in der sich die unter-
schiedlichen Formen eintragen und sortieren lassen. Andere Formen wie bspw. Weiterbildung oder Entlohnungssys-
teme werden in dieser einfachen Gegeniberstellung nicht beriicksichtigt.

"#3%%$E&)*+,$-&.$+&) % $/0#860! 18

Numerisch Funktional
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Intern ¥Anpassungen der Arbeitszeiten, bspw. | ¥Wechselnde Zuordnung der ArbeitskrSf
Kurzarbeit, tberstunden zu bestimmte ArbeitsplStze
¥ (Flexible Arbeitsorganisation: insbeso
dere Gruppenarbeit mit Einfluss)
Extern ¥Einstellungen und Entlassungen ¥Outsourcing: Fremdvergabe von zuvor

¥ eiharbét

selbsterbrachten Leistungen

Notiz: eigene Darstellung in Anlehnung Atkinson 1984 Kalleberg 2001 Keller/Seifert 2006
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VG 1&K F&V Gesamt

Aussagen zum Betrieb:

Arbeitsaufgaben werden innerhalb von Arbeitggren abg- 87.6% 98.8% 97.4% 89.8%
stimmt und YberprYft

Die BeschSftigten Ybernehmen selbst einen Gro§teil dertver  56.9%  86.6%  81.5%  62.7%
wortung bei der Verteilung von Arbeitsaufgaben und der L3st

von Problemen

Kombination:

Arbeitsgruppe + Eifluss (Verteilung, ProblemISsung) 51.8% 85.7% 79.0% 58.3%

Anm.: MINO 2011. VG: Verarbeitendes Gewerbe; 1&K: Information und Kommunikation; F&V: Finand Vers
cherungsdienstleistungen

1"#$%%%$8)&$/.1%,22&"A4&"+#$2-%"18&3%$9:26('(7 &

VG &K F&V Andere
Einflussmsglichkeiten am Arbeitsplatz
Aufgaben und Methoden Sndern 44.5% 74.3% 70.0% 53.0%
Geschwindigkeit der Arbeit Sndern 57.0% 80.2% 72.1% 65.6%
SelbstSndiges L&sen unvorhergesehener Probleme 79.0% 95.2% 89.0% 84.6%

Anm.:EWCS 2010; eigene Berechnungen mit Gewichtungsfaktor fYr Deutschland. VG: Verarbeitendes Gewerbe; 1&K:
Information und Kommunikation; F&V: Finarznd Versicherungsdienstleistungen

%)%$)" LPQ@FRIGLRILTULPISIUIGEIR. KRW>JIO>GIKJ'@IBRLIBO

>0:1?.41T,55:073.41X,44!,41?3.:./'09.55.1./(Y4=.47?.:1H,9./3,5!-./13129.91<./?.4)IT5.Z23-3539Y9!,0D!?./IL-.4.16 742W/0
1.4,/-.39172./'Y245312.Al3:91X,0A!.341.7;53=39.:1G2.A,1341?.41 ./27-.4.41TY55.4!13A18./.312!1?.:1[./,/-.39.4? 4\\W
<./-.1)1U.?3(5312!34!1.34.A!T,55!<0/?.1?334DE2/04(1674!U.,4!H,4,(.A.49!-./3129.9N\T#")!B,(.(.4!./:12.34.41?3.!
>0::,(.4!=0!W/0;;.4,/-.39104?!U.,4!H,4,(.A.49!3A!>097A7-35D,55\T$"]!.2./1,5:!_34<.3:!,0D!(.:12.39./9.!L34DE
/04(1-=<)!,0D!,/-.39:7/(,43:,97/3:12.:'R795,1X&!?,123./15.9=95312!:.2/1!434D50::!,0D! ?3.!>/-.39:,-5Y0D.!(.:.2.4!
<3/?8!

aund so kommt dann eben zustande, dass Sie sagen, wenn ich vor 10, 15 Jahren die gleiche Anzahl an
BeschSftigten hatte, auch etwa in der gleichen Zusammensetzung und ich hab die ProduktionsflSche ve
doppelt,dann liegtOs zum einen Teil am saehr hohen Automatisierungsgrad und zum andern aber
auch an bestimmten Standardisierungen der Produktionsprozesse.O (F16, Betriebsrat)

Erst sind alle nach Japan gereist, haben sich das angeguckt. Dann haben siewjedeadien Ybernto

gen alle Schlitzaugen. Ne? Hsrt sich ein bisschen verwerflich an, aber nach dem Motto: Wir mYssen das
alles kopieren. Da hat man gemerkt, das geht mit den EuropSern nicht so wirklich. Aber bestimmte Dinge
gehen halt. Und das hat das Un&ehmen sehr konsequent verfolgt. [E] Ja. Wir sind ja erst Yber den
Weg gekommen, wir mYssen die Arbeitsorganisation Sndern. Wir mYssen Gruppenarbeit maghen. Gru
penarbeit ja, also Selbstbestimmung der Mitarbeiter und so am Arbeitsplatz, auch in demghuspri

*+!
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Das hat aber nicht so wirklich gegriffen, ne? E Ich sag mal, es gibt noch Werke, wo die Gruppenarbeit
stattfindet. Wir haben es in sehr eingeschrSnkten Bereichen gehabt.O (F16, Betriebsrat)

,-./012-1.3141-156371881141219:1!;001631!</-1=35-95291.712573/?53:.:127-(1:?1@/2912(27-9)!A:1!B523:188C!;:
0D427-(I</-!IE27BB1-52F1:3!145314:12!:-19121A52.31887-(191.1G132:1F.2531.1-72!1:-117-312(1/29+:131!H/881)!

>6371881!>63:<:3131-1570!912!;F1-11912!>2F1:3./2(5-:.53:/-10:-91-!.:J4&!K1--IDF12457B3KR! Q225885 25-J4 1)!
Al231.3143!9:11=7J41!-5J41 081M:F81-I N2(5-:.53:/-..32763721-1 7-91L15?0/2?1-1:?10/67.&!9:1! P1:.37-(! 7-9G--/<53
[-173B731124Q41-!1./881-)!>(:81!R2/(25?7?:12?134/9117-915-912111.1J4-:61-1./881-14:1219:1!1>2F1:3.014:(61:3!124Q41-)!
E81:J4S1(B51:J4-13!.:J419121G121:J4!57J41972J411:-1191738:J41! T/-S1-3253:/-1570! 9:1! >2F1:3.F19:-(74C-1912! G
.J4103:(31-15F)!,-1<:181-101881-1K7291!</-1U7.53S5-(1F/31-1F12:J4313&! 7?1 9:11 >2F1:3..:3753:/-1912! G1.J4103:(31-! ¢
<12F1..12-)!A5S7!1S1481-!>-(1F/31!K:11(3213563:<:313!5?!1>2F1:3.B853S!VT:J6123:.J4W!F:.14:-1S716/.31-8/.1<120D(F5=
NF.3)!;:-12.1:3.112.341:-1-19:1.11>.B1631!:-19:1IR2/01..:/-5811T7837217-91957:3157J41:-19:1IN2(5-:.53:/-.6 7837 2!:?! L
G121:3411:-(1K/F1-&15-91212.1:3.1<12F:2(3!.:J414:121 1:71@8205J4621031!570!1:-1?! 7?61?B031-1 X526 3! STQ1K:
-1-17-91S7145831-)IE81:J451:3:(10:-913!.:J419:1.11 B85653:<1! O/2?1912! X:352F1:312F:-97-(!-:J43!:-15881-17-312.7J4
Y-312-147?1-)!R5258818!1M:.3:121-157J413259:3:/-188110/2?1-&!9:11<12.7J41-&! DEEOB :0FR:3.8B! 7-9!G1.31103
(7-(..35F:8:313!1:-114/411X:352F1:312F:-97-(1S711221:J41-IVF.BK)!IO#*W)

,?1G121:J41</-1G5-61-17-91@12.:J4127-(1-10:-91-1.:J4!1F1-0588.11412!K1-:(1!>-S1:J41-10D2!56371881!H1/A(5-:.53:/-
563:<:3131-)!A:1! @121-9127-(1-&!9:1'F123043291-&!12.J41:-1-11412158.1>-S1:J41-11:-121S7-1471-91-1=35:8529
127-(17-91,-0/2?53:.:127-(1912!>2F1:3)!A:1.1.1(:83!91-1;MB1231-14170:(158.1L.1J4-/8/(:11912!H:.:6/5F.:J4 127! VZH:..
6/?:-:2:127-(. @5[8/2:.?7.\W)!>2F1:3..J42:331! K1291-!(1S:183! (1322-3&!;7-087..! 1:-S18-12! G1.J4103:(312! S7!
?:-:2:121-17-91957:3!9:1!H:.:6/]71881-10D2!95.! (1.5?31! =[.31?!S7! ?:-:7:121-1VO$"_0"$W)!U7-14?71-91K1291-19:1!
>2F1:3..J42:331157J41972J41GA@1?1! 7?05-(21:J4! F1(81:313! 7-9!19/677?1-3:123&! 7?1 57341 :?1 0588! </-! TH1L1-
JA4K1291-11:-11(12:343.01.31!1 A/67?1-353:/-1</281(1-1 S716Q--1-)! ASF1:1K:29!K:19124/83!570!56371881! O1881&!K:1!!
P14?5-- ®R81:31&!5F12157J415-91211S72DJ68:1(1-91!G1:.B:181!<12K:1.1-)!

H1/2(5-:.53:/-17-91>2F1:3./2(5-:.53:/-1 -:??3!15637188! :-1 912! R25M:.} 58! J687-(.0189! 14121 1:-1! 7-312(1/29-131!
H/881!1:-&!453!5F12!57J4158.1X5™-54711912!081M:F:8:313!1:-1!=/-912.31887-()!L53.1J48:J4!F1.313:(3!.:J/4€:12!9:1!>-
?1191.1;-91.19121H1/2(5-:.53:/-.9[-5?:6!V<(8)!T:2J4-12!aINBB1-&!"##b_1T:2J4-12&!13!58)& 1 44T EGS1:(1-19:1!
175-3:353:<1-1Y-312.7J47-(..J42:331! 1:-1-14/41-l @12F21:37-(.(259! </-!E27BB1-52F1:3&! K/F1:14:1219:11 0/2?1-1912!
1:-087..8/.1-!1E27BB1-52F1:3!S7!F12DJ6.:J43:(1-!.:-9)!,-.(1.5?3!0:-91-1.:J4191738:J41!>-S1:J41-10D2! F25-3@1-.B1S:0
.J411=:378:/-1-17-9!;-3K:J687-(1-) !

%)$)* ; XR,H,=de;Hf G;HGP,dTIUYEHL;,PYgE!g>de!X,gN GzEX;gL;g !

G1</21?5-1.:1J4191-1U7.5?7?1-41-(1-1<12.J4:191-12!10/2?1-1912!/081M:F:8:313!-1412-165--&!:.3!1:-1191.62:B3:<PE7.K1
37-(!912!588(1?1:-1-!@1231:87-(1-!.:--</88)!:/!8I..3!.:J419&B<:1!ZK:J43:E\ 9:11<12.J4:191-1-1X5°-5471-10D2!9:1!
081M:F:8:313!1912!G132:1F1!.:-9)!;:-1112.31191.62:B3:<1!>-58[.1!1912!G191737-(11-385(192 24 X]$N\B! :-IL5F1881!
$"17-91>FF:897-(€12.:3438:24)

OD2!;:-.31887-(1-17-9!;-385..7-(1-1S1:(3!.:J4&!95..127-919:11e18031!912! F1025(31-1G132:1F1!9:1.110/2?1912! O81M:F::
58.1K:J43:(1F1K12313)!A12!-:192:(.311h123!0:-913!.:J414:12!0D2!91-!G 12 T0Q@-K2SJ4127-(.9:1-.381:.37-(1-)!
Al121R123!91.1d4i@1.3.19173131952570!4:-&!95..1F1:!;:-.31887-(1-17-9!;-385..7-(1-1:?!E1(1-.53S!S7!5881-!€12F81
F1-91-1081M:F:8:313.0/2?1-161:-! .:(-:0:65-312! Y-312.J4:19! SK:.J41-!1 91-GJgR1-31-! 1M:.3:123)! A1?(1(1-DF12!
S1:(3!.:1J410D2!9:11G191737-(1912!>-B5..7-(! </-1237S1:31-11:-191738:J412! Y-312.J4:19! SK:.J41-191-1=1(?1-31-)!
0OD2127-9!c#!R2/S1-31912!1G132:1F1!57.191?1@1252F1:31-91-1E1K12F1!:.3!9:1.110/2?1K:J43:(&!K1421-9!>2f1:3.51:30!
8:313!:-191-1<12F81:F1-91-1SK1:1A:1-.381:.37-(.F25-J41-1?2:3!-721%#! FSK)! "+3FRA/E38:J4! (12:-(12!57.(1B2I(3!:.3)!
E5-S!14-8:J41(1.358313!.:J4!19:1!@1231:87-(10D2!9:11081M:F81!1U7/29-7-(!</-1>2F1:3.621031-)!g72!9:1'h123C!0D2!95.!

Pl U7.57?21-05..7-(19121=6585!@1737-(1</-I$!F:.1+1:-1K:J43: (jI€k!- 1732586k 7-K: J43: (!5}
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beitende Gewerbe liegen hier bei rund 55% und sind damit etwas niedriger im Vergleich zu denen zur Arbeitszeitflexi-
bilitat.

Leiharbeit und Outsourcing werden dagegen im Bereich Information und Kommunikation sowie Finanz- und Versiche-
rungsdienstleistungen deutlich weniger haufig als wichtig angesehen. Fiir Leiharbeit liegen die Anteile deutlich unter
10 Prozent und fir Outsourcing eher um die 10 Prozent. Anders verhalt sich das fiir die Betriebe aus dem Verarbei-
tenden Gewerbe. Bei Outsourcing liegt die Quote bei rund 25 Prozent. Fir die Bedeutung von Leiharbeit im Verarbei-
tenden Gewerbe findet sich zudem ein deutlicher GroRBeneffekt. Wahrend 30 Prozent der Betriebe mit bis zu 250 Be-
schaftigten Leiharbeit als wichtig einschatzen, sind es fir Betriebe mit mehr als 250 Beschéftigten 53 Prozent, also
knapp 20 Prozent mehr. Dieser Unterschied ist auffillig, da bei den anderen Flexibilitaitsformen sonst nur geringe
Differenzen zwischen diesen beiden Segmenten erkennbar sind.

Im Kern zeigen die Ergebnisse eine deutliche Differenz der Einschatzung der Flexibilitdtsformen. Insgesamt findet sich
far alle analysierten Flexibilitdtsformen eine hohere Wichtigkeit in Betrieben des Verarbeitenden Gewerbes. Allge-
mein erscheint die Wichtigkeit der Flexibilitdtsformen im Bereich der Finanz- und Versicherungsdienstleistungen am
geringsten, wobei das Profil der Verteilung {iber die verschiedenen MaBnahmen hinweg deutliche Ahnlichkeit mit dem
der Betriebe aus der Information und Kommunikation aufweist. Outsourcing, aber vor allem Leiharbeit sind dagegen
im Verarbeitenden Gewerbe von groRerer Bedeutung.
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1"#$%%$8 )& #$*$+1+,-& ./,& 0%$1 2#2%2!3!145"6,"75%,& 0 89& 9%":12/,$,& "+0& "+ 019"-44;7<",:+,-$,& = *"941$%%+,-& ", 7&#9" >
;7$,2&,+9&@<2;712-AB

Einstellungen/ Anpassun Zuordnun . . .
Entlassungen Art?eitszei?en Arbeitskrngte Outsourcing Leiharbeit
(Wichtig) (Wichtig) (Wichtig) (Wichtig) (Wichtig)
MINO -Segmente
VG <250 53.1% 78.1% 53.9% 23.0% 29.6%
VG >250 56.2% 81.6% 55.8% 26.2% 52.7%
&K 47.8% 39.6% 38.5% 13.1% 7.8%
F&V 38.3% 26.2% 28.1% 7.8% 2.7%
Gesamt 46.9% 68.1% 44.0% 20.4% 25.8%
Chi2 Test:
P-Wert (0.198) (0.000) (0.004) (0.000) (0.000)

Anm.: MINO 2010. VG: Verarbeitendes Gewerbe; 1&K: Information und Kommunikation; F&V: Finand Vers
cherungsdienstleistungen;

"#H#2%*+,-& O &H#P*$+!+,-&./,&0%B1 2#2%2!3140/95%$,&,";7 &2,/ A4$-53,! $,&=5"6,"75%&@<2;7!2 -AB

90,0%
80,0%
70,0%

60,0%

50,0% ==VG <250
40,0% VG >250

1&K
30,0% \ N
/N

e HAY)

20,0%
10,0%

0,0%
Einstellungen/ Anpassung | Zuordnung | Outsourcing| Leiharbeit
Entlassungen Arbeitszeiten| ArbeitskrSfte

Extern Intern Extern (neu)

Anm.: MINO 2010, eigene Darstellung

%)" , -.,/012343,/506!780! 92,-3:323.;. <8 5.485/=306!50>! 23?1/:,3. !

>@A! ,BCADEFG@H@ADIE(!JKE!'9GAB@L@G@CMC!N@DO!PMIQ@('R@C!SNA@! TKETDACAE!9KDRAE! @E! 7/
IR!SICHKIDU@EED!2A@PFDLA@C!V@E!FEOADAE!WKECABCAE! @HC!FIUP!JKE!XA@CFDLA@C!O@#H!/AOAY)!
EFEOADHACSIE('R@CIO@AHAE!ILA@OAE!9KDRAE!@HC&!OFHHI2A@PFDLA@C!@E!OAD!FGG(ARAREAE!>@I
DAI1IQRADTHFRTA@C!ADPFGCAE! PFO! @EEPAMIOBE E(AEO!EKCNAEO@(&! P@AD! :AQIEOA! QZB8ICHKIDU
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(,-&!./0,1121,13-4-5678-(19-121,19::(;;,1-,-1<1=48==1/-,-1 ,->=67?,@A,-2| =@A.1,?1(,?!1=>)!<1,!1B,?>,1:8-(,-!18-2!21,!
B,?01-28-(12,?!0,12,-!1C9D-9A;,-14E--,-11-1,1- ;1 ?=> -IF@A?1>>1(?8-2:,(,-2! 2,=4?16>1G!9-9:H=1,?>!.,72,-)

%)")$ <IFIKLMNLBO3PQFIO

R;1,1-18;79==,-2,=1B,?=>5-2-1=12 =IMAS-/;,-=IP,1A9?0,1>IT8!,??,1@A,-&!1=>1,1- IR->,?=@A,128-(!G/-!U,2,8>8-(V,-W!
8-212,?1>9>=S@A:1@A,-! 08>T8-(! =138B4:P8-(H T,1(>&! 29==1218>T8-(1 G/?! 9::,;!1;! B,?9?0,1>,-2,-1 X,.,?0,!
G,?0?,1>,>11=>)1<90,1!0,=>,A>!,1-12,8>:1@A,?! X?ED,-,77,4>)!U,>?1,0,!;1>!; A?!9:=1"Y#!C1>970,1>,?-1-8>T -1 P,1A9
1>1,1-2128/>,1 G-I [#\12,8>: 1@A! AS871(,?!8-21=1-21 A1,?!];/29: M L-12,-1G,?0:,10,-2,-! T., 11 UBA,-1 :1,(,-! 21!
3->,1:,12,?2108>T,?!G/-1P,1A970,1>1;1>I$Y\I0T.)!4-966!$#\12,8>: 1 @A!8->,?121,=,-1_,?>,-)IL-12,?IN,-2,-T!,->=6? @A,-!
21,'B,?>,1:8-(,-12,?'08>T8-(12,?!/0,-19-9:H=1,?>,-1U,2,8>8-(!1-12,-,1-T,:-,-ICLO" &,(;,->,-)! !

<1,lU,2,8>8-(175?!b:,c101:182$21,108>T8-(1G/-1P,1A9?0,1>!=1-2!=,:0=>G, ?=>S-2: 1@A! -(1;1>,1-9-2,2!G,208-2,-)!<1,!
J122,:9>1/-1 T.1=@A,-! U,2,8>8-(! G/-! P,1A9?0,1>! 757! b:,c101:1>S>! 8-21 >9>=S@A:1@A,?! 08>T8-(! A9>! &!2,?! CLC
U,>?1,0=0,729(8-(!,1-,-|_,?>IG/-]#)dd")1<9=1B,?2AS:>- 1 H@Al-1@A>12, @48-(=(:, L@A)!F/I(10>1,=1G1,.,!G,?=@AL,2, -,
3=6,4>,&121,1-0,-1b:,c101:1>S>121,108>T8-(IG/-! P,1A9?0,1>!;/>181, 287 7!"#$$ hU/8-@4,-!,>19:)I"#$W)!i8!
21,=,-IC/>1G,-ITSA:,-10,1=61,:=.,1=,1C1>970,1>,298=.9A:& R?:980=G,?>?,>8-(,-1/2,?!>,:6/2S?,108>T8-(| A/@Aj89:17
T1,2>,21U,=@AS7>1(>,?! VLN&!=6,T19:1=1,2> 1 L-(,-1,8?,W)! 38=(;R921G/L/-, -1 C/2,::&! 29=1 =1 @A! 987! CIA9
-12,211-> 2- -1b:,c101:1=1,28-(10,=@A?S-4>,&! 1=> A1,?1 21 1 K/::,| G/ "8>=/8?@1-(! 8-2! P,1A9?0,1>! 757! b:,c101:1=1
:9D(,0:1@A)

EBENFALLS IN DEN AUSWERTUNGEN OBEN IST ZU ERKENNEN, DASS DIE ANTEILE DER BEIDEN MABNAHMEN GEMEINSAM STEIGEN UND FALLEN.
ENTSPRECHEND STELLT SICH DIE FRAGE NACH DER SYSTEMATISCHEN VERBINDUNG. IN DER MINO-BETRIEBSBEFRAGUNG 2010 UND 2011 BE-
TRAGT DIE KORRELATION ZWISCHEN DEN VARIABLEN FUR OUTSOURCING UND LEIHARBEIT JEWEILS CA. ,0.36“. DIE ANALYSEN LEGEN DAMIT
NAHE, DASS BEIDE FLEXIBILISIERUNGSFORMEN IN DER TENDENZ MITEINANDER VERBUNDEN GENUTZT WERDEN. DIE DESKRIPTIVE VERBINDUNG
DER BEIDEN MABNAHMEN WIRD IN

N9O,::,1$¥1292(,=>,::>)1</2>1 T, 1(>| =1@A&! 29==I$APREE!D,>?1,0,10,12,!CID-9A;,-19:=1]. I@A>1(", 1-=@AS>T,-)!
F8;:1,2>1:9-121,IM2/T,->9-(90,-11-12,-10,>?,77,-2,-1i, 1:,-&!=/1T, 1(>!=1@A&!29==18-(,7SA?!*c\12,?1U,>?1,0,19-(,0,-&!
29==1:1-2,=> -=1,1-,12,210,12,-1COD-9A; -1 7521=1,1]. L@A>1(M1=>)IR-> ?=>,:>119452921>1/- ::,'?1,->1,78-(IA1-!
T8ICID-9A;,-11-> ?-,21b:,c101:1=1,728-(&!29--1,2=@A, 1->121,=,=19:=128?@A9IS=IAJA,?! ,2>)

ABBILDUNG 9: NUTZUNG VON LEIHARBEIT NACH MINO-SEGMENTEN

Anteil der Betriebe, die Leiharbeit nutzen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
VG <250 . , , I
VG >250 . . . , , , |
&K .
Fev 1]
Gesamt

Anm.: MINO-Betriebsbefragung 2010. Eigene Darstellung
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"#$%&&Y0!)!*%+$,-./-01.%+!1$%.  %/"/-01*1-1&%,2#+%$%, "l/-.11/"31/+4,-0!5. #+3"%&&/-0!,-16%8&&Y8+16%-"%-8
I{Kil?h?:gelt Neutral Unwichtig Gesamt

Outsourcing

Wichtig 9.8% 4.5% 6.1% 20.4%

Neutral 10.2% 13.4% 16.5% 40.1%

Unwichtig 6.0% 6.7% 26.7% 39.5%

Gesamt 26.0% 24.7% 49.4% 100.0%

Anm.: MINO 2010. Bedeutung von Leiharbeit und Outsourcing fiir Auftragsschwankungen (Zusammenfassung der
Skala Bedeutung von 1 bis 6 = wichtig: 1-2/ neutral 3-4/unwichtig: 5-6);

%)")" *+,-00/ 1,2.13,21 2.-./4+,5,-.,12./! .6-./,57+8+.13,0 !

,9:;1<=>I529@AB=!<=>IC=>D=E@F?(!BD=@@D!BE:;!<E=IG>9(=1?9:;I<=?I*E?D=>(>H?<=?!<=>1.?DIE:J@F?()!12=>I<=
=E?=B!OFB9PP=7?;9?(B!EBD!?F>I=E?!=>BD=>I*E?I=EB!F?<!(EQD!QEB;=>!I=?E(!5FBJF2R@H Q&= BiI<H)F>

+?1<=?14+ RE59@ @BDF<E=?!IE><!Q=BT?<=>B!E?'M=UF(19FN! 7=E;9>Q=ED!D=E@I|=EB=!=E?=!<=FD@E:;=!0>=?L
GHXW! GHYZ)! +?1 =E?E(=?! G[@ @="?! IE><! Q=DT?D&! <9BB! 7=E;9>Q=ED=>! ?F>! 9FB! Q=BDEPPD=?! 0>H?<=?! =E?
3>@9IFQBD==DF?(Z2)!+?!<=>!-=?2<=?U!|E><!LT?!<E=B=?!3?D=>?=;P=?!<=>| E?BIDU!LT?! 7=E;9>Q=ED=S?!'9@B!N
@=(B:;9ND!<=FD@E:;!9Q(=@=;?D)!2E=B=!=\IS@RWEN=?F=B;9>Q=ED!Q=DT?=?!;E=>!;,[FNE('<E=!,9:;;D=E@=)!CT>
IE><I9FN!<9B!P9?(=@?<=!|FO@ENRRE9F!F?<!VUF!=>19>D=?<=ZI4 TERHUQDEARR) ED[DBK>TQ@=P=!;E?(=IE=B="
5F:;1<=>I">=EB9FNB:;@9(!<F>:;!<E=!0=IE??BK9??=!<=>!7=E;9>Q=EDBNE>P9! I[E><!9@B!,9:;D=E@!D;=P9DEBE=:
(>F?<B[DU@E:;=?'5Q@=;?F?(=?!LT?!7=E;9>Q=ED!9@B™28B1B®&;'BB?PNE?=IN9JDEB:;=!,FDUF?('E?!5P8ID>9(BB}
U=?I% Z)!5FNIM9BEB!<=>! \K=>D=?E?D=>LE=IB!=>B:;=E?D!=B&!9@B!TQ!BE:;!PED!<=>!.E?NH;>F?(ILT?!7=E;9>Q:
=E?1J@9>=>IM>F;;!PED!<=>=D9Q@E=>D=?!3?D=>?=;P=?BJF @ DF>!F?<!<-DF @@ LEHD-HRDBFBHK:"

»Ja gut, <Automobilunternehmen B> hat hier den Fehler gemacht, dass sie eben eine Zwei-Klassen-
Gesellschaft herangeziichtet haben. Damit war ein Drittel oder 40% Stammpersonal, das sie nach ihren
eigenen Tarifvertragen eben sehr gut bezahlen, und dann gibt es noch die Underdogs, ne, die zwei Drittel
Leiharbeiter in der Produktion, die mit Hungerlohnen abgespeist werden. Da kann man dann natiirlich
auch nicht die groBle Leistung verlangen, wenn Leute, die das gleiche (.) die gleiche Tétigkeit ausfiihren,
so unterschiedlich bezahlt werden. Da gibt es einfach bei dem, der weniger hat, den entsprechenden Frust,
ja, und wenn ein Mitarbeiter den entsprechenden Frust hat, ja, dann kdnnen Sie nicht erwarten, dass er
dieselbe Leistung bringt, wie ein hochmotivierter Mitarbeiter. Das geht einfach nicht. Und das wird eben
oft ibersehen.” (FO7)

0@=E:;U=EDE(INE?<=?!BE:;|LT>!<=PI*E?D=>(>F?<!<=>ICT@9IDE @ED[D!<=>!aE>DB:;9NDBJ>EB=!"##bc#d! *E?|=|
9FNI<E=B=I3?BE:;=>;=EDI<E=!4_(@ERIHEDHEMDE(=?!, FDUF?(IE?!.>I[(F?({(=UT(=?!IE><IVBE=;=19FBNH;>@E:;!UF!
eE>};?=>1=DI9@)ZHRI(=(=?!Q=B:;>=EQ=?19?<=>=IG[@@=! 7=E;9>Q=ED=>!Q=>=EDB!;=FD=!9@B! <9F=>;9ND=2!
9@ @(=P=E?=?!G@=\EQE@ED[BBBOSE)={ESKERD;P=NI@ @!(E@D! 7=E;9>Q=ED!(9>19@B!0>F?<@9(8%=>!3?D=
D=(E=! VG#{Z)! 2E=B=! gFO@ED9DEL=?! M=NF?<=! Q=BD[DE(=?! <9PED! 97<=>=13?D=>BF:;F?(B=>(=Q?EBB=&! <E:
3?7D=>B:;=E<F?(ILT?!-AK=?!<=>17=E;9>Q=EDB?FDUF?(|L T>(©BAM@EDE:-D! 9 @)'2$#2T:;1=>B:;=E?DIE?!<=?!

4+,R $59@ @BDF<E=?!<E=!7=E;9>Q=ED!?F>IE?!5FB?9;P=N[@ @="?!9@B!U=?D>9@=!BD>9D=(EB:;=!RKDET?!(=?FI

5F:; EPI*E?Q@E:J! 9FN! RFDBTRPRESHF=E<=?! BE:;! <E=! 5?BE:;D=?! <=>! M=N>9(D=?! EBS@@BOR<E=?)! GH>! <E=
FDU=>! EBD! =B! =E?! U=?D>9@=>! M=BD9?<D=E@! <=>! 3?D=>?=;P=?BIFB>E::DF?(! F?<! 09>9?D! NH:BE @=\EQG
DF?(BN[;E(J=ED!VG#$W!G$fZ)!+P1e T?D>9BD! <QUF! 9>(FE=PERBU=! REE!,<=P! >;9@D! L T BeFRK=D=2U=7!

T<=>ID=E@I=EB=!=\K@EUEDIPED!<=?!.E?B:;>[?JF?(=?&!<E=IBE:;I<F>:;IRFDBTF>:E?(I=>(=Q="?!IH><=?IVQBKI)!G
JE::DSFDU=>I=>P_(@E:;D!(=>9<=!<9B*0@D=?ETRI=D2?U=?IF?<1e T?D>T@ @='HQET?BK=F U=BB=!E®=\EQE(
D[D!F?<!7=EBDF?(BN[;E(J=ED)! +?! Q=E<=?18E:;DI=EB=?! EBD!<E=!h=I=E@E(=!7_BF?(!0>F?<@9(=! <=>!a=DDQ=I:
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"#3%%H&)&*$!$+,-.".1$.&*$+8&  #$*$/1/.0&12.&2/!132/ +4-.0&/ *8&%$-5"+#$-! &&

Bedeutung
Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung External
Outsourcingj Outsourcingj Leiharbeit; Leiharbeit; -isierung

(Modell 1) (Modell 2) (Modell 1) (Modell 2) Faktor (pcf)

MINO -Segmente

VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 0.19* -0.04 0.80**=* 0.73**= 0.35%*=*
&K -0.31 -0.06 -0.88*** -0.76%* -0.42%**
F&V -0.91x** -0.43** -1.63*** -1.30*** -0.92%**
Marktdruck
Preisanpassungen; 0.13*** 0.09** 0.14%** 0.09** 0.10***
QualitStsanpassungen; -0.02 0.00 -0.07* -0.06* -0.03
Veraltungszeitraum 0.11%* 0.12%*= -0.05 -0.09* 0.03
NachahmungshSufigkeiti ~ 0.06 0.07* -0.05 -0.07* 0.00
Wechselwirkung
Bedeutung Leiharbeit; 0.29***
Bedeutung Outsourcingj 0.37***
Kontrollvariablen
Anzahl der Mitarbegr 0.00 0.00 0.00%*=* 0.00%*=* 0.00*
Region: Ost -0.27* -0.27* 0.01 0.11 -0.11
Weitere Kontrollvariablen Ja Ja Ja Ja Ja
Konstante 85.83 128.84 -131.46 -161.97 -8.44
N 1816 1811 1816 1811 1811
R? 0.06 0.17 0.17 0.25 0.13

Anm.: Gepoolter Datensatz MIN@010 und MINO 2011. j Inverse Skalierung. 6: hSufig, kurze ZeitrSume bz wic
tig; 1: selten, lange ZeitrSume bzw. unwichtig (Details siehe Dokumentation). * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001;
Ref: Referenzkategorie;

%)")* +,-./0123/41,56,-/,-! 3/7!8/6,-/,-!  29,58:8986;b

8<1=>?14>@ABC@DEAF! =>?! GH@E>?H(><!:>IF<=>! J>H(C>! @HDE! >H<>! =>FCKHDE>! +>?G?>HCF< (I >LC>?<>%
F<=I>H<|@O@C>BACH@DE>?!'PF@ABB><EA<(! JQH@DE><!RFC@MF?DH<(! F<=!9>HEA?G>HC)!/HBBC! BA<!>'
R?H><CH>?F<(><!H2E2K>¢ HGHKHCNC!AK@!CE>M?>CH@DE>@!S<AKO@>?A@C>?&! @MIGK>HGC!JFI TKN?><
2K>LHGHKHCNC!BHC!H<C>?<><12M?B><!U>?GF<=><!AFIC?>C><)! 7><TGA?! @H<=!EH>?! @FG@CHE¥CHU>'M
(><)!,G><IAKK@!BX(KHDE!H@C!>H<>! KCEBTRR=(IHGHKHCNC&! =H>IVA? AKK>K! F<=I F<U>?GF<=ANF!=><!>
B><IU>?KNFIC)

,<C@V?>DE><=ITX<<><I<F<ISF@Q>?CF<(><! =>?1 :>=>FCF<(! =>?! S<VA@ @F<(! UM<!I S?G>HC@J>HC! @MQH>
S?G>HC@T?NIC><!=F?DE(>IYE?C!Q>7?7=><)!2Y?|>H<! UMKKBCIG==<tH{>BIHHKECF < (| UM<! H<@C>KKFEW<!F<=! <
KA@ @F<(><!AFDE!=H>!/FCJF<(!UM<!4?FVV><A?G>HC!BHC! H<IKF@ @' (>V?YIC)! 7TH>!/FCIF<(! UM<!4?FVV></
@HDE!Z>=MDE!H<!=>?! ?E>GF<(IF<=IQH?=!G>?YDT@HDECH(C&!FB!=H>IMG><!(>C?MII><><IS<<AEB><!JFIV?YI|

%!



WAO:Soziologie | | "4SURY (Vb

+,-1./01234415,-16789;,(<,0=,1/4=130=,-4>?/,52/>?)! .10,! ?@7?,! A,5,3=30(! 5,-! BOCD4430(! E@0! B-F,/=4G,/=,0! 1/05,=!
4/>?1,?,-1/<IH,-D-F,/=,05,0!l,J,-F,&JK?-,05!3<(,L,?-=!l-3CC,0D-F,/=!</=1./012344!,?,-10/>?=!/<IH,-D-F,/=,05,0!
[,J,-F,!G3!1/05,0!/4=)IMN-!1./042230(!305!.0=2D4430(,0!4@J/,!1IN-!5/,103@-5030('E@0!B-F,/=4L-K1=,0!G,/(,0!4/>?!L,/0
4=D-L,0!.11,L=,)!B3>?!1/05,0!4/>?!L,/0,!4/(0/1/LD0O=,0!l-PQ,0,11,L=,)

B3>7?!15,-1.11,L=IE@0!6D-L=5-3>L11K22=!5/11,-,0G/,-=DBAPB>?4S3D2/=K=4D0CD4430(,0! E@0BDB331!5,<!
TD3C=DF4D=G<D-L=!4=/(,-0!5/,!A,5,3=30('E@0!./04=,2230(,0! 305! .0=2D4430(,0)! +/,4,' L2D44/4>? \M@-<!/4=!305!|
E@O0!A,5,3=30(!IN-IM2,U/F/2/=K=14@J @ ?2!3DE,-IR34P!30=,-1S3D2/=K=48-3>L)

MN-15/,1A,5,3=30(!5,-103@-5030(! E@OQ! B-F,/=40-& V! 4/>?&! 5D44! R-,/45-3>L! ?/,-10/>?=14/(0/1/LD0=&! DF,-! 0,(D=/E
J/-L=)!+,<(,(,ONF,-11/05,=14/>?1,/01?@>74/(0/1/LDO=,-&!C@4/=/E,-!.11,L=!E@0! S3D2/=K=45-3>L!D31!5/,!8;5,3=30(!5,
@-5030('E@0!B-F,/=4L-K1=,0)!035,<!J/-5!,/0!4/(0/1/LDO=!C@4/=/E@0!BDE2IF?<30(4 ?K31/(L,/=IF,-,>70,=)!A,/5,!
A,1305,!G34D<<,0!4/05!,/0!5,3=2/>?,-1T/0J,/4!D31!5/,IH,-F/0530(!5/,4,-16 DQOD?<,!</=1S3D2/=K=4J,==F,J,-F&!J/,!
5D4!D3>?!/0!5,-1+/4L344/@0!30=,-4=,22=1J/5! HE(HWWE)! MN-!5/,! A,5,3=30('E@0!B-F,/=4G,/=,0!305!5/,'83=G30(!
E@0!I-3CC,0D-F,/=!11/05,0!4/>?!L,/0,!'4=D-L,0!.11,L=,153->?!6D-L=5-3>L)!

7015,0'Y,(-,44/@0,0!33-5,0! D3>?!5/,1GJ,/'6DQOD?<,0!5,-1.U=,-0D2/4/,-30( E@O0! M2,U/F/2/=K=!F,-N>L4/>?=/(=)! .4! G,
4/>?78D4414/>?193=4@3->/0(!1G3!5,0!16DQOD?<,0!L@<C2,<,0=K-!E,-?K2=)!B3Q,-!1N-!5/,!183=G30('E@0!I-3CC,0D-F,/=
./01234411/05,0!4/>?!C@4/=/E!4/(0/1/LDO=,!.11,L=,)!+/,!1A,5,3=30(lE@0!Z,/?D-F,/=!,-4>?,/0=15D(,(,0!/0!5,-![,05,0G! 0/>
E,-LONC1=I305!E,-2K31=I5D?-CD-D22,2!G3!5,0!D05,-,0!M2,U/F/2/4/,-30(4/04=-3<,0=,0)!B22,/0!F,/!5,-103@-5030(!5,-!
B-F,/=4L-K1=,1/4=1,/0,14>?JD>?!C@4/=/E!4/(0/1/LD0=,!305!5D</=IL@<C2,<,0=K-,!H,-LONC130(!G3!,-L,00,0)

"#$%%H&)&*$!IB+,-."18.&*$+&  #$*$/1/.0&1$  -1$+$+&23+,8.&*$+&2Be-#-%-I5K

Bedeutung Bedeutung Bedeutung Nutzung von
Anpassung Zuordnung Einstellungen/ Gruppenarbeit
Arbeitszeiten ArbeitskrSfte Entlassungen mit Einfluss »
MINO -Segmente
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 0.00 0.14 0.08 -0.14
&K -0.97*** -0.38* 0.13 1.41*
F&V -1.56%** -0.07 -0.20 1.25%**
Marktdruck
Preisanpassungeni 0.00 -0.02 0.08* 0.09
QualitStsanpassungen; 0.03 0.10*** 0.08** 0.03
Veraltungszeitraum; 0.00 0.00 0.03 0.19
NachahmugshSufigkeitj 0.04 0.09** 0.02 -0.00
Rolle Externalisierung
Wichtigkeit: Outsourcing 0.10%*** 0.09** 0.11%** 0.08
Wichtigkeit: Leiharbeit 0.03 0.06* 0.03 -0.05
Kontrollvariablen
Anzahl der Mitarbeiter 0.00 -0.00 -0.00 0.00
Region: Ost 0.21* 0.30** 0.11 -0.16
Weitere Kontrollvariablen Ja Ja Ja Ja
Konstante -166.40 -112.88 -392.42* 2.08***
N 1809 1809 1800 990
R? Pseudd?’ 0.20 0.06 0.06 0.08

Anm.: Gepoolter Datensatz MINO 2010 und MINO 2011, au§er Gruppenarbeit. j Inverse Skalierugfi¢,; kuze

ZeitrSume bzw. wichtig; 1: selten, lange ZeitrSume bzw. unwichtig (Details siehe Dokumentation). * p < 0.05, ** p <
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0.01, *** p <0.001; Ref: Referenzkategorie; * Nur fiir MINO 2011 und Logit-Regression (Modell-Fit daher als Pseudo
R%)
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AWerkvertrSge ist, glaube ich, so ein bisschen der Bereich, auf den jetzt die Arbeitgeber sehz-stark set
ten, weil Leiharbeit ist ja zum Teil mitbestimmt. Der Betriebsrat hat beg@nMitspracherechte bei der
Umsetzung von Leiharbeit. Bei WerkvertrSgen ist das anders. Da hat im Prinzip der Betriebsrat fast keine
M3glichkeiten formal nach Betriebsverfassungsgesetz darauf einzuwirken oder Yberhaupt die taformati
nen schon zu bekommestass gro§e Teile ausgelagert werden.O (EX03)

LULLL L v rnrn e i

o 1>EF@BHEF!FN@C>KG!>H!HBEF!FB>?!NJEF!J<!9>BHGJ@(>@!>B@>7?!3?><COB?<N)!+N!CB>!9>BFN?D>BG>?!{>CQEF
N?D>BG>@!J@C!B@!CB>"?QA>HH>!>B@D>AQ(>@'HB @ CE!DBACEEMHBEFQRPRNFBH@ QK> @ 'D>FN@C>KG)
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AWerkvertrSge ist E, ich glaube, das Schilupfloch, das die Arbeitgeber versuchen sehr stark zu machen,
weil Leiharbeit sehr stark im Fokus steht. Befristungen auch, aber nicht ganz so. E, und dass man sehr
starkversucht, diesen Weg der WerkvertrSge zu gehen, weil man da versucht, dann Mitbestimmungsrec
te zu umgehen, und, ich sage mal, das Niveau abzusenken.O (EX03)

+,-./1012134567/4,4(1892-121424!:2-,<2-5-=(1;>44241012!?2@./AB51(,4(@<2-/A6541@ @2! =4! 024 HBB{2 GEH
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024!1L.2@./AB5@B8/-2-41702-M2-@74=6<2-=45F7-561./241(24=445!F7-024)
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Organisation/ Betrieb

(a) Kernbelegeschaft (b)Randbelegschatt (¢) Fremdfirmen

(x) Werkvertrage

Anm.: eigene Darstellung
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schaftigung in andere Segmente der Wirtschaft (Branchen) kommt. Diese Segmente sind dann in der Tendenz nicht
mehr mit dem Kern identifiziert (bspw. Zuliefererbranchen, aber auch Dienstleistungen fiir Unternehmen, IT-
Dienstleistungen oder Logistik). Eine Konzentration auf die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen im Kern des Mo-
dells Gibersieht dann den (moglicherweise neugeschaffenen) Randbereich.

Diese Beobachtung einer Ausdifferenzierung von Kern und Rand auf Organisationsebene gilt dabei nicht nur fir die
GroRbetriebe des Verarbeitenden Gewerbes. Betrachtet man die Rolle von Outsourcing in unterschiedlichen Bran-
chen, so féllt auf, dass auch in dem Bereich von Banken und Versicherungen ein vergleichbarer Transformationspro-
zess zu beobachten ist. Als Beispiel wurden in den MINO-Experteninterviews (EX04; EX05) Call-Center und das Ein-
scannen von Dokumenten genannt (wie beispielsweise Formulare oder Briefe). Was traditionell im Bereich der Sach-
bearbeiter lag, wird nun von (teilweise selbst ausgegriindeten) Fremdfirmen bearbeitet.

4.2.5 EXTERNALISIERUNG UND DAS NEUE MODELL DEUTSCHLAND

Stellt man dieser Externalisierung von Flexibilitdt die theoretische Schablone des traditionellen Modells gegeniiber, so
stellt sich die Frage nach der Qualitat der Transformation. Mit der Einfihrung von externer Flexibilitat in ein Modell,
das traditionell auf interner Flexibilitat basierte, kann ein Strukturbruch vermutet werden. Tatsachlich zeichnet sich in
der wissenschaftlichen Diskussion um die politische Okonomie Deutschlands ein Bruch mit traditionellen Strukturen
ab. So identifizieren beispielsweise Palier & Thelen (2010; Hassel 2012) eine Rekonfiguration des bestehenden Mo-
dells im Sinne einer wachsenden institutionalisierten Dualisierung. Auf dieser Ebene wirken sich vor allem Segmentie-
rungen am Arbeitsmarkt aus, die gerade Formen wie Leiharbeit ermdglichen und deren Verbreitung begtinstigen. Der
Kern der Wirtschaft verteidigt dabei traditionelle Institutionen und Praktiken gegen Liberalisierungstrends. Folgt man
Gallie (2007), so handelt es sich bei der beobachteten Dualisierung nicht um einen neuen Trend. Vielmehr ist es die
konsequente Fortsetzung einer Insider-Outsider-Differenzierung der Beschéaftigtengruppen, die fir das deutsche Be-
schaftigungsmodell auch in frilheren Phasen bereits pragend war. Da der Umfang und die Qualitdt anhand von ,atypi-
scher Beschéaftigung” nun deutlicher sichtbar werden, gerat dieses Phanomen auch starker in den Bereich der Auf-
merksamkeit. Die hier beschriebene zweistufige Externalisierung bildet letztlich den Hintergrund der Dualisierung -
einmal auf Ebene von Betrieben und zum anderen auf der Ebene der Beschaftigten. Insofern beinhaltet die Dualisie-
rung eben gerade nicht nur die Aufspaltung bestimmter Arbeitsmarktsegmente, sondern auch die Differenzierung von
bestimmten Teilen auf Ebene ganzer Branchen oder Sub-Industrien.

Flr die Organisationsmodelle im Kern des Modell Deutschlands zeigt sich demnach kein radikaler Bruch. Durch den
Effekt der zweistufigen Externalisierung erscheinen die Organisationsmodelle in den Unternehmen vergleichsweise
intakt, wahrend sich das gesamte System tatsdchlich transformiert. Die augenscheinliche und aufféllige Dualisierung
im Bereich der betrieblichen Beschaftigung durch Leiharbeit wird komplementiert durch eine parallele, haufig kombi-
nierte Verlagerung von Arbeitsprozessen in andere Unternehmen. Leiharbeit und Outsourcing sind, das zeigen die
guantitativen Auswertungen, in der Tendenz substitutiv mit traditionellen Formen verbunden. Das gilt mit der Ein-
schrankung, dass Leiharbeit in der Tendenz eher unverbunden und damit parallel eingesetzt wird. Externalisierung
bildet damit in der Tendenz keinen Widerspruch zu den Grundpfeilern der traditionellen Organisationsmodelle. Im
Gegenteil wirken Outsourcing und Leiharbeit tendenziell systemstabilisierend, wenn die Stabilitat des Kerns mit Flexi-
bilitat der Randbelegschaften und Fremdfirmen erhalten wird. Somit handelt es sich letztlich um eine modellerhalten-
de Erweiterung, die einen grundlegenden Eingriff gerade vermeidet und dennoch gleichzeitig eine stetige Erhhung
der Flexibilitat anstrebt.

Externalisierung fiihrt jedoch nicht zwangslaufig zu den beschriebenen negativen Effekten im Sinne einer fortschrei-
tenden Dualisierung im Arbeitsmarkt zwischen privilegierten Insidern und marginalisierten Outsidern. MaRgeblich ist
der Aspekt bzw. der Prozess, der externalisiert wird. Deutlich wird dieser Punkt im Problemkreis Outsourcing. Auch
hier lassen sich Formen entlang hochqualifizierter, wissensintensiver Prozesse von eher geringqualifizierten, arbeitsin-
tensiven Prozessen abgrenzen. Outsourcing, hochqualifizierter, wissensintensiver: Hier findet sich eher hochqualifi-
zierte Arbeit — beispielsweise die Auslagerung von spezialisierten Kompetenzen von IT -Technik oder Teilleistung bei
Konstruktion und Entwicklung. Ziel ist hier aber eher nicht Flexibilisierung, sondern vielmehr die Konzentration auf
Kernkompetenzen und die Delegierung von eher hochspezialisierten Teilaufgaben. Hier finden sich auch eher bessere
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Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen, wie sie flir hochqualifizierte Arbeit typisch sind. Ergebnis ist hier eine weite-
re Binnendifferenzierung des Modells durch Externalisierung von hochqualifizierten, wissensintensiven Leistungen
und gering-qualifizierten, arbeitsintensiven Leistungen fir einen Zugewinn an Flexibilitdt. Obwohl es sich in beiden
Fallen um Formen des Outsourcings handelt, kann angenommen werden, dass die Arbeits- und Beschaftigungsbedin-
gungen sehr unterschiedlich ausfallen.

Zusammenfassend kann Folgendes festgehalten werden. Insgesamt scheint die Transformation der Organisationsmo-
delle in Bezug auf externe Flexibilitdt dem Muster des Layering zu folgen (vgl. Streeck/Thelen 2005). Nicht in einem
radikalen, sondern in einem graduellen Wandelprozess verbinden sich scheinbar alte mit neuen Elementen und er-
zeugen so neue, transformierte Modelle. Diese zweistufige Externalisierung hat demnach Konsequenzen fiir die Orga-
nisationsmodelle im Kern (vor allem GroRBunternehmen, im Verarbeitenden Gewerbe). War dort flir das traditionelle
Modell interne Flexibilitdt maRgeblich, so kommt es letztlich hierbei in vielen Unternehmen zu einer konsequenten
Kombination interner und externer Formen der Flexibilitat. In einem transformierten Modell werden Outsourcing und
Leiharbeit zu stabilisierenden Elementen neben den und zum Schutz der etablierten Formen.

Aus den Ergebnissen der MINO -Betriebsbefragungen und den MINO-Interviews geht hervor, dass aktuell eine Koexis-
tenz zu beobachten ist. Traditionelle und transformierte Organisationsmodelle existieren nebeneinander. In den Fall-
studien werden fiir beide Formen Argumente angefiihrt, die die Legitimitat der Organisationsmodells unterstreichen
(vgl. Leiharbeit-Nutzer vs. Nicht-Nutzer). Auf Ebene des gesamten Modells beruht die Tendenz der Stabilisierung der
Organisationsmodelle im Kern durch Externalisierung auf einer funktionalen Ausdifferenzierung in spezialisierte Seg-
mente. Der Rand in Form von Randbelegschaften oder Fremdfirmenwird damit jedoch gleichsam ein wichtiger Teil des
funktional differenzierten, transformierten Modells, der den Kern (unter)stltzt. In einer Koevolution haben sich hier
Teile institutioneller Rahmenbedingungen und Teile von Organisationsmodellen gewandelt. Andere Branchen wie der
Bereich Banken und Versicherungen sind von einer dhnlichen Dynamik gekennzeichnet, wobei hier das AusmaR von
Externalisierung in der Breite als geringer eingeschatzt werden kann.

5 INNOVATION UND INNOVATIONSFAHIGKEIT

Eine umfangreiche Literatur beschéftigt sich seit geraumer Zeit mit dem Thema ,Innovationen und Innovationsfahig-
keit von Unternehmen” (vgl. Fagerberg 2005). Dabei spielt auch immer wieder die Frage der Erhebung bzw. Messung
von Innovationen (Smith 2005) eine Rolle. Aber auch die Suche nach den Determinanten von Innovationen ist ein
wichtiger Zweig dieser Forschungsrichtung. Insgesamt handelt es sich jedoch weiterhin um ein Forschungsfeld, in dem
viele Fragen bis heute ungeklart bleiben (Damanpour 1992; Damanpour/Aravind 2006; Damanpour/Aravind 2006).

Im Folgenden werden einige Aspekte aufgegriffen und empirisch gepriift. Dazu zahlt der weiter oben im Text postu-
lierte Unterschied zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen sowie die Differenzierung von High- und Low-
Tech-Firmen. Im Anschluss daran werden die Determinanten von Innovationsfahigkeit entlang der MINO-Segmente
geprift, und abschliefend wird die Rolle der Beschaftigten bei innovativen Prozessen und der Realisierung von Inno-
vationen ermittelt.

5.1 INNOVATIONSFORMEN UND INNOVATIONSKATEGORIEN

5.1.1 RADIKALE VS. INKREMENTELLE INNOVATIONEN

Eine Grundannahme der VoC-Debatte ist, dass sich Unternehmen in unterschiedlichen institutionellen Rahmen auf
eine bestimmte Art von Innovationen spezialisieren (Hall/Soskice 2001). Fir Deutschland wird unterstellt, dass der
Vorteil auf inkrementellen Innovationen liegt, dies umfasst die Weiterentwicklung bestehender Produkte und Techno-
logien. In diesem Sinn argumentiert letztlich auch Streeck (1991), indem inkrementelle Innovationen als Basis des
Qualitatswettbewerbs verstanden werden.
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In einer kurzen empirischen Prifung kann dieser Frage nachgegangen werden. In der MINO-Betriebsbefragung wur-
den mehrere Items zu Innovationsaktivitaten der Betriebe abgefragt. Die Formulierungen orientierten sich an anderen
Befragungen wie dem IAB-Betriebspanel (Bellmann 2002) sowie dem ZEW-Innovationspanel (Rammer/Pesau 2011).
Beide Befragungen wiederum konzeptionalisieren ihre zentralen Items zu Innovationen entsprechend den Vorgaben
des Oslo-Manuals (OECD 2005). Darin werden mehrere Innovationsarten voneinander unterschieden und Formulie-
rungen zur Erhebung und Trennung diverser Innovationsarten vorgeschlagen.

Insgesamt zeigen die MINO-Ergebnisse, dass ein Grofteil der Betriebe im Sample inkrementelle Innovationen berich-
tet. Ahnliche Zahlen werden ebenfalls in vergleichbaren Untersuchungen berichtet (siehe Rammer/Pesau 2011). Dabei
ist zu bericksichtigen, dass in der MINO-Befragung nur Betriebe mit 20 und mehr Beschaftigten befragt wurden. Da
die Realisierung von Innovationen stark mit der GréRe zusammenhéngt, ist der Wert hier entsprechend erhoht. Ein
weitaus geringerer Teil des Samples berichtet radikale Innovationen im Sinne von Marktneuheiten.

Auf den ersten Blick erscheint die Wahrscheinlichkeit, radikale Innovationen zu realisieren, mit der Realisierung in-
krementeller Innovationen verbunden. Auswertungen der MINO-Betriebsbefragung 2011 ergeben, dass die Korrelati-
on zwischen radikaler vs. inkrementeller Innovation ,0.094“ betragt und auf p<0.05 Niveau signifikant ist. Vertiefend
wurden Regressionsanalysen durchgefiihrt. Bei der Beriicksichtigung von Kontrollvariablen zeigt sich jedoch kein signi-
fikanter Zusammenhang zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen. Insofern erscheinen diese beiden Inno-
vationsformen weder substitutiv, wie in der VoC-Debatte angenommen, noch sind sie komplementadr. Demnach kann
auf Ebene des Vergleiches der Betriebe innerhalb von Deutschland keine einseitige Spezialisierung nachgewiesen
werden.

Grund fir diesen Befund kann die unterschiedliche Erhebung von Innovationen sein (siehe dazu Smith 2005). Letztlich
argumentieren Hall und Soskice (2001) mit Patentdaten im Landervergleich. Tatsachlich ist der Anteil der Betriebe mit
inkrementellen Innovationen in der MINO-Betriebsbefragung sehr hoch, aber es ist anzunehmen, dass dieser auch fir
andere Lander hoch ist, da die Verbesserung von bestehenden Produkten erheblich einfacher zu realisieren ist als die
Einflihrung komplett neuer Produkte oder Dienstleistungen (siehe dazu Hinweise bei Rammer/Pesau 2011).

I"HS&() ** ) -10.$$.)123)  -1%6#,I$.)H 411044, ')

26,7% ) )
B Marktneuheit Nein

Marktneuheit Ja
12,8%

3,5%

Nein Ja

Inkrementelle Innovation

Anm.: MINO 2011. Darstellung als Zelleprozengumme aller Balken ergibt 100%
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5.1.2 [INNOVATIONSFAHIGKEIT ZWISCHEN HIGH UND Low TECH

Ein zentrale und gleichermaBen grundlegende Unterscheidung der Innovationsfahigkeit wird durch die Abgrenzung
von Low-Tech und High-Tech vorgenommen (vgl. OECD 2003, 2005; siehe auch Hirsch-Kreinsen 2008: 19). Ublicher-
weise wird dabei mit einem Indikator die Unterscheidung vorgenommen. In der Regel handelt es sich um den Umfang
der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung im Bezug zu einer RahmengroRRe, wie beispielsweise dem Umsatz. Die
tatsdchlichen Grenzwerte fiir den Ubergang zwischen verschiedenen Gruppen sind dabei dhnlich, aber im Detail varia-
bel.

Zum einen wird diese Unterscheidung genutzt, um Sektoren voneinander abzugrenzen (bspw. Heidenreich 2009).
Dahinter verbirgt sich die grundlegende Annahme, dass Branchen bestimmte Muster aufweisen und in der Tendenz
als homogen behandelt werden kdnnen, wenigstens in der Abgrenzung zu anderen Branchen (vgl. Pavitt 1984; Robson
et al. 1988). Zum anderen werden aber auch Firmen innerhalb der High-Low-Tech-Kategorisierung zugeordnet. Das
fUhrt zu einiger Kritik an dem Konzept, da hier fiir einige Autoren Firmen per Label als nicht-innovativ gekennzeichnet
werden, obwohl auch in ,,Low-Tech-Firmen” Innovationen entstehen (von Tunzelmann/Acha 2005; Heidenreich 2009).
In einer Gegenuberstellung von Hirsch-Kreinsen (2008) gelten High-Tech Firmen in der Tendenz als Innovatoren mit
vollig neuen Produkten auf Basis neuer Technologien. Demgegentiber verfolgen Low-Tech-Firmen eher marktgetrie-
ben und erfahrungsbasiert Innovationsaktivitaten.

Auf der Suche nach Innovationsmodi oder Typen der Innovationsfahigkeit finden einige Studien eine Vielfalt zwischen,
aber auch innerhalb von Sektoren (Hollenstein 1996, 2003; Jensen et al. 2007). Vor dem Hintergrund institutioneller
Rahmen lasst sich annehmen, dass in Deutschland Medium-Tech und High-Tech-Firmen im Verarbeitenden Gewerbe
besonders unterstiitzt werden (vgl. Whitley 2007). Demgegeniber finden aktuelle Studien aber auch die Persistenz
von Low-Tech-Firmen auch am Standort Deutschland (Hirsch-Kreinsen 2008; Hirsch-Kreinsen et al. 2012). Es handelt
sich um einen deutlichen Hinweis auf die erfolgreiche Koexistenz alternativer Organisationsmodelle.

In der MINO-Befragung wurde der Anteil der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung (F&E) am Umsatz abgefragt.
Entlang der etablierten Unterscheidungen kann ,Low-Medium“ von ,High“ und ,Very High“ unterschieden werden. In
Tabelle 16 sind die Anteile nach F&E-Kategorien und MINO-Segmenten dargestellt. Die Ergebnisse zeigen ein durch-
wachsenes Bild. Im Verarbeitenden Gewerbe finden sich hohe Anteile von Low- und Medium-Tech Betrieben gerade
far kleinere, aber auch fir groBere Unternehmen. Bei kleineren Betrieben sind es fast 60 Prozent. Demgegeniiber
existieren aber auch Firmen der Kategorien High und Very High. Fir groRere Betriebe sind diese Kategorien entspre-
chend deutlicher ausgebildet.

Betriebe aus dem 1&K-Bereich weisen erwartungsgemaR einen deutlich hoheren F&E-Anteil auf. Hier fallen 40 Prozent
in die Kategorie Very High, mit Gber 8% F&E-Anteil. Demgegeniiber gruppieren sich aber auch fast 40 Prozent der I&K-
Betriebe in der Kategorie Low-Medium. Insofern erscheint der 1&K-Sektor gespalten zwischen sehr hohem und eher
geringem F&E-Potential. Grund hierfiir sind Teilbranchen, wie beispielsweise Druckereien, die eine geringere Neigung
zu F&E aufweisen.

Flr Betriebe aus dem F&V-Segment zeigt sich im Vergleich am deutlichsten eine Verortung im Bereich Low-Medium
mit einem Anteil von 85 Prozent. Ursache dafiir ist maRgeblich die Fialen-Struktur in der Branche, bei der die F&E-
Leistungen zentral erbracht werden und dann in die Fialen vor Ort als Vorschriften Gbermittelt werden. Der verblei-
bende Rest verteilt sich auf High mit 10 Prozent und Very High mit nur 5 Prozent der Betriebe.

Zusatzlich ist in Tabelle 16 der Anteil der Betriebe mit fehlenden Werten aufgefiihrt. Es zeigt sich, dass die Frage nach
den Ausgaben fiir F&E fir die befragten Betriebe nicht einfach zu beantworten ist. Moglicherweise fehlt hier das ge-
naue Wissen oder die Bereitschaft, diese Kennzahl weiterzugeben. Im Schnitt kénnen rund 20 Prozent der befragten
Betriebe keine Angabe zum F&E-Anteil machen. Das ist ein sehr hoher Wert. Fiir Betriebe aus dem F&V-Segment sind
es sogar fast 40 Prozent.
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Anm.: MINO 2010. Dastellung der LogHRegressionsergebnisse als Average Marginal Effects; * p < 0.05, ** p < 0.01,
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3567:.2110=267.2)!,-.3.0!1.85241-3:1-231.3<2.0.1-2:.0.33=2:&!4=13-67!1=567!890!a3:4.5:36 7>=24!M.-2! 3-(2-881D=2:.0!/
8.M:1.0(-1:)!,=311.4.5:.:&!4=33!4-.1(.0-2(.2!,-88.0.20.2!.7.0!=58!3:05M:50.>>.2112:.0367-.4.2!1.057.2! _10=26D20
3=KK.23.:052(&!l.:0-.13(0PQ.2&!LTN2:.23-:U:")!L90!4-.17-.0!J<0(.2<KK.2!]2:.0356752(33670-::.13-2410.(-<2=>.!
12:.0367-.4.&!H.22!191.07=5Y:&!J<2!(.0-2(.0!1.4.5:52()!/3!8-24.:13-67! 4.K2=67!M.-2.11.3:U:-(52(1 4.0 B22=7K.2!
.07.1>-67.0!0.(-<2=>.0!,-88.0.20.2)!
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"#$%%HR) & SIS+, " 1$.&/*&  $-.0%/118*$+&$3.$.8"/0&-..34"-3  .$.856'6 &
rlv?grrlteellg Erqduk- Mark tf ::]r:gveast?_ i\iﬁnzril:\r?;)— Il_niu;sgg?
Innovati-  timitation  neuheit on vation onsva-
on haben
MINO -Segmente
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 0.11** 0.05 0.01 0.15%** 0.01 0.12*
&K 0.18* -0.11 0.11 0.13 0.09 0.06
F&V 0.00 0.03 -0.04 -0.01 -0.01 -0.04
Innovationsstrukturen
F&E im Betrieb 0.14*** -0.01 0.12* 0.10 0.11* 0.17***
F&E-Abteilung 0.03 0.02 0.08 0.07 0.03 0.10
Nutzung externe F&E 0.07** 0.04 0.05 0.05 0.01 0.06
Personal fYr Vorentw./E 0.11%** 0.04 0.02 0.04 -0.04 0.09**
Techn. Stand der Anlagen 0.02 -0.00 0.02 0.05* 0.01 0.01
Regionaler Einfluss
Region: NordWest -0.01 0.03 -0.02 -0.01 0.02 0.01
Region: SYdVest 0.04 -0.01 0.04 -0.03 0.02 -0.03
Region: Ost Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref.
Modell
Kontrolle der Ertragslage Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Konstante Ja Ja Ja Ja Ja Ja
N 1076 1057 1073 1074 1062 1077

Anm.: MINO 2011. Average Marginal Effects. Legende: S¥dstRegion Bayern und BadewYrttenberg; Nord
West alle verbleibenden westdeutschen BundeslSndeRe@#n alle ostdeutschen BundesiSnder inklusiveirBe
Ertragslage 2010, Ertragslage 268009 und Techn. Stand der Anlagen recodidroher Wert = sehr gut bzw. neuster
Stand. * p < 0.05** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzkategorie;

*)+ ,-.10/0  1/234567897/:18;! 8:-<=78-:2>,-2/22 |
4@ABC(!DCEF!GHC!FHE!6EI(H!JIKL!DCKLMC(HJ! 7TEHCGHEJINOJ!8JJONIMCOJPQEORHPPHJ!IABIFEHI IHPKL@
PHJ)!=AKL! CJ! FHE! 8JJONIMCOJPBOERKNAK! (HUNS! LOKLVAIUCBCRCHEMH! ;CMIEGHCMHE! [UP! 9EAJFUI(H! E
8JJONIMCOJPQEORHPRHSIERDABY =EINCIF!"R#EGHIIFHS\AIUERCOJPJCNHIAIPQCHUMIGHE!AJMHEI'SPME
IAKL!IFCH!1EIJKLH!HCJH!DCKLMC(H!,OUUH!BWE!FCH!; (UCKL]HCM!FHE!1HPKL@BMC(MHJ& PCKLITJ!FHJ!8J.
(HJ)!0CHPH!=PQH]MH!DHEFHJ!CS!BOU(HJFHJ!=GPKLJCMM!HSQCECPKL!(HQEWBM)!

NH)$ >-1./,.020100!0 P ANAT
=API2CKLM!FHE!1HPKL@BMC(MHJ!RHC(M!PCKL!FCH!1HMHCUC(AJ(!1J'<HE@JFHEAJ(PQEORHPPHJ!IS!I=EGHC
:_(UCKL]HCMHJ&! <HEIJMDOEMAJ(! RAIWGHEJHLSHJ&! :HAHP! RA! UHEJHJ! OFHE! >SEOGUHSH! RAIU_PHJ)!8S!
HES_(UCKLHJ! (HEIFH! 1HMERHRBIS! KHEIEGHCMHJFHJ! 9HDHEGH! FHJ! 1HPKL@BMC(MHJ! HCJ! LOLHP! ;1a! 13! 6
FAEKL!FHRHIMEIUH!-E(IJCPIMCOJPPMEA]MAEHJ)!0CH! FHRHIMEIUHJ! 2MEA]JMAEHJ! PCJF! DCHFHBAS! <OEIAI
EAJ(INOJ!8JJONIMCOJHJ!CJIFHIIITHMECHGHJ)!:HGHJ!FHJ! (FIHI & FICHMRAEHGIP GHBEI(AJ(|AJFIFCHI6IUUPMAF
HELOGHJ!DAEFHJ&!|0JIMH!CS!>EObH]M!IAB!FCH!0IMHJ!FHP!/AEOQHIJ!cOE]CJ(!30JFCMCOJP! 2AENHd! X/c32
FHJ)!0ISCM!UIPPHJ!PCKLI1HMECHGPFIMHJ!AJF/E(HGJICPPH!IABIFHE! 1HPKL@BMC(MHINGHJIH!ISCMHCJIJFHE

*
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+,1-./10+12 3.5/6.787.9/:(;,(1"#$$!<;/-.,1-6.14.5/6.78=./5/.5./'(.9/:(5&!6,<6.<.65!4.8>?@956(5.!1.;.8!:;8A/B76 .3
/.,1CD,,.,!B-./I':;>?1E.[:,5<B/5;,(!F7./,.?G.,!;,-1H/B71.G.!ID8.,)1J6.!1K/(.7,688.!186,-!6,! L:7.11.1 "#1./86>7516>7)!
K8M.6(5!86>7&!-:88!1.;.8!:;8A/B76./.,!1=B/!:1l.GI6G!HRNE@5B/16,!/;,-1Q#!H/BM.,5!-./17.9/:(5.,14.5/6.7.!GD(16>?!685)!
+GIRNH®./.6>?186,-!1.8!G65!.5<:8!;,5./1S#IH/BM.,5!<.,6(./14.5/6.7. )1+G!ET!U.-B>?17.U:?.,1-6.8.IR/:(.!,;/1/;,-1*#!
H/BM.,5)!K6,! @7?,16>7.8! 48B[5!86>?!7.6!-./'R/:(.],:>?1 E.[:,5<B/5;,(!;,-!H/B71.GID8.,!-;/>?!-6.14.8>?@956/(5.,)!
V6./186,-1.819F/I+NO!F7./1Q#!H/BM.,5!-./'4.5/6.7.!;,-19F/IRNE!6GG./?6,!,B>?!C,: AAIQ#!H/BM.,5)I+G!ET!6.(5!-./IW./5!
<6.-./;G!-:/;,5./&!, @GI6>?17.6!>:)**IH/BM.,5!-./14.5/6.7.)! !

+!KI(@ ,M;,(I- /IR, >?1X, L -TE L 5<B5;, (1: G YT7.658A15MI<; /- 16 GIKWZP!<.65./.1YBA.C5.!-.81K6 |3
91;88.8!:;9!Y/7.658A/BM.88.!./?B7.,)! 065! R/ (.,!,:>?!-.,10D(16>?C.65.,&! .6(.,.! +-..,! .6,M;7/6,(.,&! <6>?56(.! K53
8>?.6-;,(.,!7..6,91;88.,!M;! CD, ,.!;-16,!-6.1E.[7.88./;,(!-./'2/(:,68:56B,! B-./' H/BM.88.!.6,7.MB(.,! M;! 8.6,&!
CD,,.,!-6.1Y,:I[8.,1=./56.95! <./-. )1 Y;>?! ?6./'M.6(5!86>?! ./,.;5! .6,! -.;516>7./1\,5./8>76.-| M<68>?.,| ET!;,-1-.,!
LA VAL >? ) 9%HIH/BM,,5!-./14.8>?@956(5.,!6G!E.[/7.65.,-.,! T.<./7.CD,,.,!],6.AB-./1,;/'18.15.,.6(.,.!
+-..,1:G!Y/7.658AI:5M!.6,7/6,(.,! B-./'<6>?56(.!K,58>7.6-;,(.,! 7..6,91;88.,)! O,:AAIF7./1*#!H/BM.,5!-./14.9/:(5.,!
6G!ET!(:7.,!:;>?!1:,&!-:88!86.!1,6.A B-./1,;/']8.15.,"16,!-6.!E./7.88./;,(!=B,! Y/7.658B/(:,68:56B,!  B-./'H/BM.88.,!
.6,7.MB(.,!<./- I+, 1- 1 - L, IM<.614/:,>7.,1685!-:8!E./?@15,68!U.<.618!_M;G!L.6l!-.;516>?°17.88./) !

+1-.,14.9/:(;,(8./(.7,688.,1-. 8IKWZP!"#$#11:88.,186>?!-6.13:5.,1::9!-./14.5/6.78.7.,.1G65!-./14.8>?@956(5.,.7 .3
1=0(1.6>2.)136.1Y:8<./5 ;,(.,IM.6(.,|19F/1@7,16>2.IR/:(.,1.6,.1=./(1.6>27:/.IE./5.61;,()!Y;>?126./116.(.,19F/IH/B 73
1.GIDS8.,!;,-11.;.81X./,.,1-6.IW./5.1- 81+NO  3.C5B/8!M;8:GG.,!G65!-.GIRNEE/.6>?!F7./1-.GIET)IJ6.1(/;-| .3
(.,-1J699./.,M17.85@56(5!86>?126./)136.11.6>?5!;,5./8>7B12B2.,IW./5.1- /17.6-., )\, 5./8;>2;,(.12:7.,1=./G; 53
16>?1.6,.,1G.5?7B-68>?.,1V8A/;,()!a;-.G!685!:;>?1-.,C7:/&!-:881-6.E./5.61;,(1=B,14.8>?@956(5.,!M;1\,5./,.2G.,!

-699./.,M6./5!685)!R6,-.,186>?17.8B,-./81=6.1.14.8>?@956(5./G65!R/.6/@;G.,'6,!(/Bb., )\ &:/,828B!9:11.,IK/(.7,688.!
:914.5/6.783;,-14.8>2@956(5.,.7.,.1:;8.6,:,-./)16.8.818A/6>?519F/1.6,.I-.;56>.13699./., MI=B,14.5/6.7. I; -1<.685!
8B16,-6/.C5!:;>?!:;91;,5./8>26.-16>2.12/(;,68:56B B,,-1Y/7.658Al:5MGB-.11.176)

J6.K/(.7,688.IM.6(.,'6G!T.8:G576l-1.6,.1-.;516>7?.14/:,>?.,-699./., MIM<68>?_ |ET!; -1-.,1=./71.67.,-.,14/:,>?_)!
WB7.6&!,6>?5!F7.//:8>7.,-&!-./'+80/.6>?!:18!EB//.65./'9F/'K6,91;88!;,-IH:/56M6A:56B,!:G!Y/7.658Al1:5M!./8>?.6,5)!V6./!
96,-.5!86>?!-.G.,58A/.>?.,-1:;>?1.6,.17/.65.1 T/;,-1:( .19F/!+,,B=:56B,8:/7.65! B-./! <.,6(85.,8!-6.! 8[85.G:568>7.!
P>?:99;,(!-./'EB/:;88.5M;,(.,!9F/1+,,B=:56B,8A/BM.88.!:;9!-./1K7.,.1=B,!Y/7.658 Al@5M. )1 J.G(.(.,F7./IM.6(.,!-6.!
K/(.7,688.!-.8!E.[:[7.65.,-.,! T.<./[7.8! .6,.,! ?B?.,! Y,5.61! :,! cB;56,.:/7.65! B?,.1 G:b(.7 16>?.,1K6,91;88)! Y;>?!
M.6(.,!-6.1J:5.,1-:G65!.6,.15.,-.,M6.11.1J699./.,M6./;,(IM<68>7?.,14.5/6.7.,1;,-1Y/7.658AI@5M.,)!".1,:>?14.5/6.7!; ,-!
Y/7.658Al:5M!;,5./8>?.6-.5!86>?!-.G,:>?!-6.1K6,76,-;,(!6,! E./@,-./;,(BA/BM.88.)! J6.8.8! K/(.7,68! 685! 6,8B<.65! .6,!
OB,5/85!M;!5/:-656B,.11.,!Y,,:?G.,&!:18!-:88!(./:-.1-:8!ET!6G!-6/.C5.,!E./(1.6>?!.?./1-;/>?1.6,1J.96M65!-./14.-. ;3
5;,(I-./'"H:/56M6A:56B,!;,-!-.8!K6,91;88.8!=B,!4.8>?@956(5.,!(.C.,,M.6>?,.51685)

TABELLE 20: PROBLEMLOSEN UND NEUES LERNEN IM BETRIEB (MINO 2011)

VG 1&K F&V Gesamt

Aussagen zum Betrieb:
BeschStftigte k3nnen am Arbeitsplatz Neues ausprobieren 53.4% 79.7% 67.2% 58.1%

Die BeschSftigten Ybernehmen selbst einen Gro8teil dertver  56.5%  86.4%  80.0%  62.7%
wortung bei der Verteilung von Arbeitsaufgabund der LSsung
von Problemen

Anm.: MINO 2011.Hochgerechnet. VG: Verarbeitendes Gewerbe; 1&K: Information und Kommunikation; F&V: F
nanz und Versicherungsdienstleistungen
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1"#$%%H&) &*+,#%$-%./$01&0$ B/ &% $+0$0&203&3$+$B&05$0&" - & "+#$6!/*96"15&7$8/&"(;; &

VG &K F&V Andere
Frage: Schlie8t Ihr Hauptberuf folgende Dinge mit ein:
E Das selbstSndige L3sen unvorhergesehener Probleme 79.0% 95.2%  89.0% 85.3%
E Das Lernen neuer Dinge 66.2% 90.8% 83.5% 65.2%

Begrenzter Einflusses am Arbeitsplatz:
E anieO oder nur aseltenO eigene Ideen einbringen 40.3% 12.7%  29.9%  32.2%
E anieO oder nur aseltenO wichtige Entscheidungen beeinflus  42.2%  18.7%  26.0%  30.7%

= AnieO oder nur dseltenO in die Verbassgder Arbeitsorgan 53.7% 24.4% 31.6%  39.5%
sation oder Arbeitsprozesse meiner Abteilung einbezogen

Anm.: EWCS 2018, eigene Berechnungen mit Gewichtungsfaktor fYr Deutschland;

5.3.2 ANTEIL DER BETEILIGTEN BESCHAFTIGTEN IM INNOVATIONSPROZESS

Die vorangestellten Auswertungen ergaben, dass deutliche Branchendifferenzen im Bezug auf Partizipation und Ein-
flussmoglichkeiten bestehen. Insofern diese Eigenschaften der Arbeitsorganisation eine Voraussetzung fiir Innovati-
onsarbeit und Innovationsbeteiligung der Beschaftigten darstellen, besteht hier auch eine Einschrankung fir betriebli-
che Innovationen. Der Frage nach der betrieblichen Beteiligung von Beschaftigten an der Realisierung von Innovatio-

nen wird im Folgenden nachgegangen werden.

1"#$%%%$&)&"0!$6%&35+8&#$/94641$0&"'0&600,7"16,0 /"@!676!=1$0&732+9<P<06!!; &

Frage: Wie hoch war der Anteil der an E beteiligten BeschSftigten? (nur wenn Innovab-
ge: nen in 2010)

Elnkrementelle EProduktimitation ~ EMarktneuheit ELaufende Inno-
Innovation vationsvortaben
MINO -Segmente
VG <250 16.7% 13.4% 12.2% 12.4%
VG >250 18.3% 13.7% 10.9% 13.7%
&K 38.2% 19.2% 23.9% 19.6%
F&V 16.7% 20.4% 18.1% 14.5%
Gesamt 19.8% 14.6% 14.4% 13.6%

Notiz: MINO 2011.Hochgerechnet. VG: Verarbeitendes Gewerbe; 1&K: Informatitd Kommunikation; F&V: F
nanz und Versicherungsdienstleistungen

In der MINO-Betriebsbefragung 2011 wurden diejenigen Betriebe, die eine bestimmte Innovation realisiert haben,
gefragt, wie viele Beschéaftigte an der Realisierung beteiligt waren. Genauer wurde nach dem Anteil der Beteiligten an

°  Die Vollstindige Dokumentation ist zugdnglich auf der Webseite http://www.eurofound.europa.eu/ oder tber das UK
DATA Archive: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, European Working Conditi-
ons Survey: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, European Working Conditions
Survey Integrated Data File, 1991-2010 [computer file]. Colchester, Essex: UK Data Archive [distributor], August 2013. SN:
7363, http://dx.doi.org/10.5255/UKDA-SN-7363-1. Anzahl der erhobenen Fille fir Deutschland 2133.
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,-.1/-01234-0567839(3-:;16<!,-0!=-3.9-4-0!(-8.1(3)!>?.1 @?0A-.3?:('A?.,-:1-.:-?3!,-0B.9C39D-! @:1<EO0-:!;?0122-:!
293!F-(.-009G:02-36G,-:!,?.56(-8H6.3)
[:1J14-<<1" 109:,1,9-1,?2.56056:933<956@:3-9<-!,-.1=-0567839(3-:! ,-0!=-3.9-4-0!: 156! Kl (2-:3! ?:,!1::GD13 9N
G:01.3!1?8(-8H6.3)! L-4-:! ,-.1P.1(-!:156!.-1<909-.3-:1::GD139G:-:! A?.,-11?56! ,-.| @:3-9<! ,-.1 =-0567839(3-:! PN<1
8-:,-:11::GD139G:0DG.614-:!-.6G4-:)! PH.! 9:B.-2-:3-<<-11::GD139G:-:! ;-9(3956! ,7.56056:933<956! ,-.! 6Q5603-! R-.3!
,-.19:DG<D9-.3-:1=-0567839(3-:1293!.?:,!I"#!S.G;-:3)!PH.! ,9-11:,-.-:11::GD139G:01.3-:1<9-(3!,9-0-.1-6-.1?:3-.| $GH.

- 3)IT-HUV N-.-956!1<9-(3169-.18H.11<<-114(-8.1(3-:!1::GD139G:01.3-:!W-A-9<0!H4-.!,-21,?.56 G56:9333D<)!L?.!
8H.1S.G,?B39293139G:-:1<9-(3!,-.!1@:3-9<!1?0!,{#R9%6!H4-.1,-2!1UV NR-.3)!Y:30C.-56-:,109:,!,9-R-.3-18H.!,10!
X/19:0(-0123!-6-.17:3-.,7.56056:933<9348)

[.?:,18H.1,9-1?:3-.0569-,<956-:! @:3-9<-!,-.1 11 [::GD139G:-:!1 4-3-9<9(3-:! =-056 7B3H:! ,-:! -9:;-<:-:1 =.1:56-:!
BQ::3-:IDG.11<<-2103.7B37?.-<<-1T988-.-:;-:10-9:)!Y:30C.-56-:,!A?.,-169-.&!A9-11?756!4-9!,-:1>?0122-:67:(-:!;?DG.&!
293! F-(.-009G:01:1<E0-:!,-.1'Y9:8<?00! (-C.H83)14:k<-12109:,!,9-1 Y.(-4:900-! DG:! F-(-009G:005673;?:(-:! 1?8\
8H6.3&!,9-18H.IW-,-:!1@:3-9<!,9-1T-3-.29:1:3-:14-039223)![9-.1A?.,-11?56!A9-,-.1,9-IF-(9G:!4-. H5B095639(3)

I"#$%%H&)&*$+*$,,-./1&0$*&"/!  $-%$&0$*&H#$!$-%0-+88,1234!-+1$/&/"12&- //.5"!-./,"6!-5-13!$ /&

% beteiligter % beteiligter % beteiligter % beteiligter
BeschSftigter ~ BeschSftigter ~ BeschSftigter  BeschSttigter

an an an an
Inkrementeller ~ Produkt- Marktneuheit  Laufender
Innovation imitation Innovation
MINO -Segmente
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref.
VG >250 -1.24 -1.25 -1.12 -0.83
&K 9.01* 4.26 9.28 -0.19
F&V -2.12 6.71 5.36 -0.33
Belegschaftsstruktur
Anteil der Hochqualifizierten 0.35%** 0.10 0.13 0.22***
Anteil der Qualifizierten 0.06* 0.06 0.07* 0.09**
Anteil der Geringqualifizierten Ref. Ref. Ref. Ref.
Weitere
Anzahl der MA 0.00 0.00* -0.00 0.00
Region: Ost 1.63 2.16 -0.44 -3.66*
Konstante 8.01*** 7.35 5.09* 4.84*
Modell
N 938 435 331 898
R! 0.20 0.03 0.10 0.06

Anm.: MINO 2011. Hochgerechnetp < 0.05,” p< 0.01,” p < 0.00L. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Infoam
tion und Kommunikation; F&V: Finarzund Versicherungsdienstleistungen; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001,;
Ref: Referenzkategorie

T9-1F-(.-009G:0-.(-4:900-!;-9(-:18H.19:B.-2-:3-<<-1I::GD139G:-:!-9:1(?3-0!KG <<-.(-4:90)! T-.! @:3-9<!,-.16 G56\ B
89;9-.3-:1=-0567839(3-:1]3739(B-93-:1293![G560567<14056<?00"-.6Q63!69-.109(:989B1:3!,-:!@:3-9<!,-.112GN5D139G:
;-0014-3-9<9(3-:1=-0567839(3-:)! Y4-:81<<0! CG0939D! 09(:989B1:3&! W-,G56! 293! -9:-2! A-93120P009A9-B319:8
@:3-9<!,-.1\?1<989;9-.3-:1=-0567839(3-:)! Y:30C.-56-:,! D-..9:(-.3!,10! XG.61:,-:0-9:!DG:!:9-,.9(\?1<989;9-.3-:1 8N)56 7
39(3-:1,-:19::GD139D-:! @:3-9<)!PH.IM03,-?3056<1:,!;-9(3!0956!69-.1-9:!CG0939D-.IVG-889;9-:3&! ,-.W-,G56!:956 3! 09|

*+!
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,--)1/01123415683:.;1131(,<.!-,=>1<3,13,43117;4.1;??3123119.1@:.@1AB1,B<?34!C32;=>14@1!4;,=>!3,4!-=>DB=>-,(4,E,:
FEE3:.)!G,31!-,42!,H!I31(?3,=>1J@!:73,43134!K3.1,3<34IB@-!23H!IL14@1!=B)!MIN1;J34.0@4:.3'H3>1!K38->PE.,(.3!E
AB.,;4-01;J3--1<3.3,?,(®,3!-3>1!>;>3!Q,EE3134J!B@-!1234!23-:1,0.,A34!R4.31-@=>@4(34!(3>.12B>31!A;1!B??3H!B(¢
-1@:.@13?7?!>5>31341T4.3,?1231!G;=>U@B?,E,J,31.341J@10=:)'V@ L !{, 334/ 256%4,=>13,431W34234J&!3.DB-!
H3>1!1K3-=>PE.,(.3!,412341544;AB.,;4-01,J3--1 J@A&BA34)!/01!/61!(,?.12,3-3-13>3114,=>.)154-(3-BH.!D,12! ,4: 4843
.37?31544;AB.,;4&!-;12,31 XB>143>H@4(! 231! <3E1B(.34!K3.1,3<-A31.13.31&! 23H4B=>! A;1! B??3H! 2@1=>!G;=>U@
A;1B4(3.1,3<34)!

/01IN1;2@:.,H,.B.,;4!@42!YB1:.43@>3@.34!E,4234!- =>1D32,@8 K3E@423)!QB-!?,3(.!HBZ(3<?,=>!B4!1238B (31,4(
1341T4JB>?12311K3.1,3<3&!2,3!0<31>B@0.!12,3![3B?,-,31@4(!1231!34.-013=>342341544;AB.,;4-B1.1B4(3(3834!>B<34,
=>3IR4.31-=>,3231<73,<34!>,311B@-)!/01!?B@E3423!544;AB.,;4-A;1>B<341J3,(.!-,=> AR BAEB2 EE31347J)!
'32;=>!-=>DP=>.1-,=>1231!F 4E?@--!1231!G;=>U@B?,E,J,31.34! 3.DB-IB<&! @42! 231! F 4E?@--! 231! U@B?,E,J,31.34
D,12!3.DB-!-.P1:31)! T@=>!J3,(.!-,=>!3,4!-=>DB=>-,(4,E,:B4.143(B.,A31! X31.| E01!\-.23@.-=>?B42)! G,31! D31234! E;"
3.DB-ID34,(31!K3-=>PE.,(.3!B41J@:04E.,(34!544;AB.,;4-01;J3--341<8.3,?,(.)

541231!L3-BH.-=>B@!231!F1(3<4,--3!J3,(.!-,=>&!2B--!1B@-!<3.1,3<?,=>31!19,=>.14@1!3,4!13?B.,A! :?3,43B8V3,?! EO1!
1@4(1A;41544;AB.,;434'A31B4.D;1.?,=>133,=>43.)||@1!HB" HE@WB TIB'#!N1;J34.1231!K3-=>PE.,(.34!-,42!> 31! B@-!
9,=>.12311<3E1B(.34!K3.1,3<-A31.13.31!,4A;?A,31L.)'F-!,-.12@1=>B@-!HS(?,=>&!2B--IK3-=>PE.,(.3!,42,13;8B4!544;AB
J3--341<3.3,?,(.!-,42'@42!12@1=>!A,373!:?3,43!9=>1,..3|H!I;1E3?21J@!544; AB(343Q3B!L1;Z.3,?!231!K3?3(-=>BE.!
31-=>3,4.1C32;=>14,=>.12,13:.!H,.! ,44;AB.,A34! T:. A,.P.34! <3EB--.)| V@23H! D3,-34! 2,3! F1(3<4,--3!123@.?,=>!2B1B@
2B--1A;11B??3H!>;=>U@B?,E,J,31.3!Y,.B1<3,.31!E01!544;AB.,;434!A31B4.D;1.?,=>!-,42)! QB-! @-383L 8@ 7B
-,31.1B<31!,4-(3-BH.!1 2BH,.!' 2,3 T@EH31:-BH:3,.!| B@E! 2,3!-03J,B?,-,31.34I W1P(31! <3.1,3<?,=>31! 544;AB.,;4-B:.,A
XP>1342!2,31A31<?3,<3423!K3?3(-=>BE.! ,H!>;>34! YBZ3![;@.,43.P.,(:3,.34!H,.1(31,4(34! GB42? @4(--0,3P@H34!E
0<.&!:;4334.1,31.1-#2B-1544;AB.,;4-(3-=>3>34! ,41231!1XB>143>H@4(!231!K3.1,3<-A31.13.31''B@E!D34,(3!T:.3@13
R4.3143>H34)!Q,3-3!I;1-.3??7@4('31-=>3,4.1(31B23!'E01!2B-!IL&'B@=>'B@-!9,=>.1231!K3-=>PE.,(.34&!<3-;4231-1J@.:
54-(3-BH.!31-=>3,434!2,3!/13,1P@H3!EO0L1!I31B@M1@42!L3-.B?.@4(!B?-!;1B@--3.J@4('A;4!544;AB.,;4-B:.,A,.P.34!
3,4(3-=>1P4:))

a [ TbbOWRQSEF]Y TWdG5]L! \]! GN\ITW5\]9/eG5L7F5W! R]Q! ]TAGGTbW5LF]!
\ [LT]59TW5\]9Y\QFbbF] !

5HI7;4.3M123-1Y5]\ 8N1;C3:.3-!D@1234!43<3412341<313,.-12B1(3-.37?.341U@B4.,.B. A4 @433+=&l,..34|B@=>!
31(P4J3423!U@B?,.B.,A3!IF1>3<@4(34!12@1=>(3E0>1.)!54-<3-;42313!F"031.34,4.31A,3D-!H,.!K3.1,3<-A31.13.314! _,
L3-=>PE.-E0>131&!.3,7?D3,-3!N31-;4B?73,.31!;231!Y,.B1<3,.31A31.13.31'12,34.341231!131.,3E@4(! 231! .>B313.,-=>34
EB>1@4!-;D,3!2311<3(?3,.34234IU@B4.,.B.,A34IT@-D31.@4(34)!

V@!K3(,4412311/3?20>B-3'D@1234!(33,(43.3!//P??312@1=>!3,4!.>3;13.,-=>3-19BHO?,4('31H,..3?.)!V,3?!'DB&!>,31!2,3!
?317;4.1B-.,31@4('@42!(?3,=>J3,.,(131-.319P..,(@4('231!A;1(BE@423434!/B??(AD BI04 H9@R(-01;J3--1 D@

2341D3,.313!/P??3!B@-1234!U@B4.,.B.,A34!F1>3<@4(34!B?-/R4.31-@=>@4(-EP??3!E01!U@B?,.B.,A3!38-=>@4(--:
DP>?.)1W3,?D3,-3ID@1234!B@=>!31(P4J3423!/P??3!31>;<34&!2,3'H,.! >134!F,(34-=>BE.34! K3.1,3<-(B823&!K1B¢
>S1(:3,.&!N1;2@:.0B?3..371<3-.,HH.3!93(H34.3!D,231-0,3(37.34&!2,3!,4!1234'U@B4.,.B.,A34! T4B?f-34!31H,..3?2.. D@1
Y,.!IG,?E3!231154.31A,3D,4E;1HB.,;4341?B--34!-,=>12,3-31J@-P.J?,=>341/P??31234!U@B4.,.B., A34IT@-O1P(@4(341JC

V,3?12311T@-D31.@4(34!231B43DHB.31,B?-IDB1!3,43!01;.;.f0,-=>315234.,E,:B.,;4|ABRB2?34&!2,3!HS(?,=>-.!
A,3?3!/P??3! ,HI9BHO?3!3,4EB--34! @42!2B<3,!13?B.,A!B??(3H3,4!2,3! (3H3,4-BH34!F,(34-=>BE.34!231!/P??3!,443
\1(B4,-B.,;4-H;237?3! D,231-0,3(374)! L34B@31! (,4(! 3-2@HK3-., HH@4(! 231! KB3}(B4,-B.,;4-H;23??3! ,41 234!

Y5\ 83(H34.34&!2,3!D3,.31!;<341<313,.-IB@-E0>1?,=>1B4B?f-,31.'D@1234)

T@-1231!B??(3H3,434IN31-03:.,A3!23-8¥3]C3:.3-1-.B421<3,123412@1=>(3E0>1.34! T4B?f-34|B@E!/B??3<843!2B-! YB
=>4(1g$!ID,-=>341\1B4,-B.,;4-H;23?734! @42! RHD3?.<32,4(@4(34! _W3=>4;7?;(,34&!54-.,.@.,;434&! YPL:1®1"! H!I;

*+!
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,--(./0,)!11-234-25-13655-0!,2-17.(-80255-19-,:;<!8-.-2=5!>?;@5;<3?55-16/A! ,65! B6=;<20(! C"1 D425;<-0! E.(60256=2:0
G:,-33-0!/0,'H-5;<IA=2(=-0!D/)!J68-2!(23=!<2-.1,2-1K-.5{2@ ! ,-.|H-=.2-853-2=/0(&!,2-152;<120!8-5=2GG=-0!N5L-@=-0!
M:0! ,-.! H-5;<IA=2(=-0L-.5L-@=2M-! /0=-.5;<-2,-0! @600)! 70=360(! ,-.! 0O-2=,2G-052:0-0! ,-5! K.:.9-@=-5! A6Q! R=68
=|=ST3-U28232=I=1/0,IP8Q!V00:M6=2:05AI<2(@-2="4/.,-0!,2-1T133-!-.<:8-0!/0,! 606 352} 2(H1 T68 8D 25! 6/;<!
-20-17M63/6=2:0!D/!,-.1?8-.(-:.,0-=-0!T.6(-!,-.1X6;<<63=2(@-2=!,-.!E.(60256=2:05G:,-33-1/0=-.0: GG0)

Y)$ NzR[7>1ZX\7X !

VG!A:3(-0,-0!N85;<02==14-.,-0!,2-17.(-80255-! ,-.IM:.(-0:GG-0! N/54-.=/0(-0! ,: @/G-0=2-.=1/0,! 6/5(-A?<.=)! J2-!
NO63W5-0(68-0&!,655!,2-1(./0,3-(-0,-1]2-3A63=IM:0!E.(60256=2:05G:,-33-012GIR6 GL3-15-<.!(/=12015-;<5!/0=F5;<2-
32;<-0!H6FE5(60256=2:05G:,-33-0!68(-823,-=!4-.,-0! @600)! T?.!,2-1]2-3A63=&!,2-1?8-.1,2-5-1\./LL2-./0(! <206/5(-<=&!
4/.,-1-20-1-.4-2=-=-INOB3W5-IM:.(-0: GG-0&!,2-12GIN05;<3/55!20!-20-G!@/.D-017U@/.5! 6.(-5=-33=142. )1J-5![-2=-.-0!
@:00=-1-201"W8.2,A633!-.<:8-0!4-_,-0&! -.! 2-1/0=-.5;<2-,32;<-010:(2@-0! D4-2-.|R-@=:.-0!5-< ! ,-/=32;<IM-/B05;<6
32;<=)1J2-5-.1T633!42.,120!-20-G!D4-2=-0!7U@/.5!(-0/=D=&! k! 2<-0=0!0:(2@-0!D/!-UL32D2-1-0)

Y)$)$ 1>NIVivEX7TO®RI7TOP|\Q

N/5(60(5L/0@=!,-.120=-.5/;</0(-0!46.-0!,2-IN006<G-0!,-5!=.6,2=2:0-33-0!B:,-33!J-/=5;<360,5!/0,!,68-2!M:.!633-G!
,2-IN0O06<G-0!D/!=WL25;<-0!E.(60256=2:05G:,-33-0&!,2-152;<1G2=!,-01205=2/62®B-B8-20(/0(-0!M-.820,-0)!
]-.(3-2;<=1G60!,2-IR=./@=/.-0! G2=!,-0!N006<G-0! 6/5! ,-G!=.6,2=2:0-33-0! B:,-33&!5:1 25=18-2! ,-G!-.5=-0! E.@60256=
:05G:,-33&!,-G!_=.6,2=2:0-33-0!B:,-33"&!2G\.:a-0!/0,\60D-0!_633-5!8-2G!N3=-0")

b-.0AI33-1520,! <2-.1 @3-20-1/0,! @24Z0=-.0-<G-0! 6/5! ,-G!]-.6.8-2=-0,-0! \-4-.8-)! b-.0G2=6.8-2=-.1 520,! <2-.!
4-2=-.<2015L-D263252-.=-1T6;<6.8-2=-.)!

J2-1E.2-0=2-./0(12GH-.-2;<IT3-U28232=|=D2-3=1G6a(-832;<!6/A! 20=-.0-1 T3-U28232=|=)! T3-U28232=|=!-0=5=-<=1<2-.
-20-1<:<-1K.:D-55@:0=.:33-18D4)!-20-1-0(-!b:LL3/0(!,-.!K.:D-55-12G! Z0=-.0-<G-0)!J6,/.;<! @600!5;<0-33! 6/Al4F
5-30,-INOA.:. -./0(-0! -6(2-.=14-.,-0)1J2-5-5(-5;<2-<=IM:.1633-G! G2=1-20-.1<:<-0!¢/M-.31552(@-2=)! 720-! 7U=-F063252
JO(IM:0!1>-55:/.;-0147. -1, 2-5-1p:0=.:33-1-<-1/0  =-.36/A-01/0,!,65!T3-U28232=1=5G:,-33120!,-.11-0,-0D!/0=-5202
-01/0,1,2-102-A-. Al<2(@-2=!(-Al<.,-0)!

R=68232==!A20,-=152;<IM:.!633-G! 20! T:.G! M:0!5=6823-0&! )<)! 360(A.25=2(-0! H-5;<IA=2(/0(5M-.<I3=0255-0)! E/=5:/
0-2<6.8-2=14-.,-0120!,-.11-0,-0D!®(-3-<0=)!c/G!1-23142.,1<2-16/;<10:.G6=2M!6.(/G-0=2-.=d! _0-2<6.8-2=1635!G:,-.0-!
R@36M-06.8-2=")!K.6@=25;<!4-.,-0! 0-2<6.8-2=-.16/;<! 20!,2-5-0! TI33-0! =-234-25-1-20(-5-=D=)! c2-3! 25=! <2- .1 68-.1 G-
>-@./=2-.10(!:,-.1 ,2-1Z.36/85M-.=.-=/0()! 720! 72056=DI'638J28232=|=5.-55:/.;-1 - A:3(=! <2-.1 06;<! NO(68-0! ,-..F0=-
M2-4=-0102;<=)! O60(A.25=2(@-2=!-.5;<-20=1635!\./0,36(-!/0,! A-5=-.1H-5=60,=-23! ,-.19-4-232(-0! Z0=-.0-<G-05@/3=/.)!
5=6823!42.,16/;<! 65!]-.<I3=025! D/! 60,-.-0! -U=-.0-0! K6.=0-.0! 8-5;<.2-8-0)! J6D¢EN0! \-3,(-8-.&! ¢/32-A-.-.1 /0,!
60,-.-1b::L-.6=2:05L6.=0-.)17.(10D-0,! @600!<2-.19-, ;<! A-5=(-<63=-0!4-.,-0&! 655! -.1 72056=D!M:0! O-2<6.8-2=120! - .
c/@/0A=,/.;<6/5!20!7.41(/0(!(-D:(-0!42.,)!]:.! -G1"20=-.(./0,!D/I@?0A=2(-.1]-.10,-./0(-0! 20! -0'H.60;<-0!:,- !
-G142.=5;<6A=32;<-01ZGA-3,!4-.,-016/;<120!TI33-0!,-5!=.6,2=2:0-33-0!B:,-335!RD-06.2-0!G 2=10-2<6.8-2=160(-,6;<=)

J2-1V00:M6=2:05A1<2(@-2=120!,2-5-G!E.(60256=2:05G:,-33!8652-.=16/Al Te 7!5:42-16/Al/GAB0(.-2;<-.Ic/56 GG-06.8-2=!C
/0=-.5:<2-,32:<-0!K6.=0-.0)fa=-0=-235!@::L-.2-.-0!,2-1H-=.2-8-1G2=1Z02M-.52=|=-0!:,-.I T6;<<:;<5;</3-0&!=-234-25-!
G2=15L-D263252-.=-01720.2;<=/0(-0)! NO!-202(-0! R=-33-01 A20,-0!52;<!6/;<1"204-25-16/Al,2-1]-. @0?LA/O(! MD! T:.5;</0(
10,170=42;@3/0(5L.:D-55-0!/0,! @:0@.-=-!b::L-.6=2:01G2=!fAA-0=32;<-. Tf.,-./0(&! 2058-5:0,-.- ,/.;<! 65! HBHT)!
VGIT:@/5!,-.V00:M6=2:056 @=2M2=1=-0!5=-<-0! @:0=20/2-.32;<-1]-.8-55-./0(-0!M:0!K.:D-55-0!/0,!K.:,/@=-@P20@.-G-
=-33-1V00:M6=2:0-0Q)!J2-1E.2-0=2- /0(!A:3(=!,68-2!-<-.1-20-.|P=-;<025:<-0Q!K.: 8@BESIDG! R200-! ,-.| >-6 @=2:0!
6/AIb/0,-060A..,-./0(-0) !

VGIn20=-.(./0,!,2-5-.1633=1(32;<-0!N@=2M2=1=-0!6.8-2=-0BBEF23/0(-0!:,-.!5L-D263252-.=-5!K-.5:063! 60! (18,3
(-0,-01[-2=-.-0=42;,@3/0(-0!,-.!M:.<60,-0-0!K.:,/@=-)!"2-.6/5!-0=5=-<-0!,-/=32;<IM-.8- 55-.=-IK.;,/@=-&!68-.16/;<!
D/G!1-23!1<032;<-IK.:,/@=-&!,2-16/A!0-/-0!=-;<0:3:(25;<-0!K.20D2L 2-0!8-./<-0)!V05:A-.0!25=!1,2-I\.-0D- D422&-0! .6,

*+!



WAO:Soziologie | | "4SURY (Vb

+,-.1'0/112/+3.4./5.--./16//78,527/./19-2.:./11 0/1! -;<<5l <2=>1/2=>51 .2/1.052(! ?.<5244.)) @.2-A.2<.1A.31./112.<.]
B734./'87/'1./'C.93,(5./'<.-?<5!/2=>5! -<ID2//78,528E!71.3!/2=>5!,-<ID.=>5.16//78,527/E!8.3<5,/1./)!F,<!(2-5!873!,--.4!
9G3!H371.<<2//78,527/.1'71.312/+3.4./5.--.16//78,527/./1&!,?.3!,0=>19G3!D8.3(-.2=><A.2<.1/.0.EIH3710+5.)!6/<79.3/12<5!
12.13.2=>A.25.1K0,/5Z328.3!L.793,(./!>2.3!0/5.3IM4<5;/1./'?.(3./15)IFO3=>!-,/(.IH371.<<IN+-./11.3!6//78,527/<+0O
52825;5./1A231!,0=>112.1L37.25!,/!D/.0,352(./E'H3710+5./!0/5.3<=>;515)!6//78,527/<,+52825;5./ A.31./1 2/!13B! P,>
[.>40/(! 1.3! ?.93,(5./! C.532.7<8.353.5.3! ./5A.1.3! 87/! 1 .3! C.532.?7<-.250/(! 71.3! <Q.12,-2<2.35.<! H.3<7/,-ORBST
L?5.2-0/(U!'103=>(.9G>35)!F2.1J7--.11.3!1C.<=>;952(5./12/11.31H3710+527/19G3!6//78,527/<Q371.<<.1A231]1C.3!/,=>(.-
(.35!?.>,/1.-5171.3!,09!.VQ-2I25.1W,=>93,(.15>.4,52<2.35!R?.2<Q2.-<A.2<.1TV2<57BL2# >k <N<5.4<171.3!;20
=>.<U)!BG3!X.3?.<<.30/(<Q371.<<.10/1' YQ5242.30/(1 .V2<52.3./1 Z.17=>1>;092(1 9734,-2<2.35.1 H371.<<.)1 6/<79.3/!>,?.
C.<=>;952(5.1,--(.4.2/1.2/.1?.(-.25./1.1B0/+527/19G3!6//78,527/<,+5285;5./)

F2.16/+-0<27/12/11./1C.3.2=>11.312/1Q53! C.12.>0/(./1 2<5!.>.31>7=>)I T<!(275!.2/.11.05-2=>.| @./1./1103! TV2<5./I!
87/1C.532.7<3;5./10/1!@,329?2/10/()!F,<!X.3>;-5/2<110112.<./12/<5250527/.--./\ T-.4./5./1.3<=>.2/5!5.2-A.2<.1241 L--5 (!
+7/9-2+5>,95&1A2311,2.31(./.3.-1 ,~<!/75A./12(10/11 2/ 1.3U@I! ,-<! 0/5.3<5G51./1! /(.<.>./)! C.2<Q2.-<A.2< .1 A231!
1.31C.532.7<3,5!,-<16/<5,/Il1A,>3(./744./&!1.3112.1[7440/2+,527/1425!1.3IC.-.(<=>,95!.3-.2=>5.35!0/1![7/9-2+8\<0
(/1.34\(-2=>5)! |

F2.IM/5.3/.>4./<92/,/12.30/(1.397-(5! (3\:5./5.2-<!G?.316//.192/,/12.30/  ()! T3(;/1./11(2?5! .<!.2/.153,12527/.--.| TID
22/10/(12/11,<1],0<?,/+./<N<5.4171.31,0=>112.1B2/,/12.30/(1G?.3!@.2->,?.3IR".<=>;95<Q, 35/.3U)! @.2-A.2<.192/1.5!<2=>!
2.21[7/1.3/2.<2511 1.<! M/5.3/.>4./<! .2/.! /5<Q3.=>./1.1 [7/1.3/92/,/12.30/(! ,-<! [,Q25,-K0.-)I L/I1  2.<.3!_5.--.!
:3(225!<2=>1103=>1[7/1.3/.15.2-A.2<.1.2/12/123.+5.31°0<,44./> /(1425!1.41[ Q25@R|A)!L+52./4,3+5)

6/<(.<,45!732./52.3./'<2=>112.1C.532.7.1,09!.2/./'a0,-25;5<A.55?.A.3?)!F2.16/5.382.A5./15>.4,52<2.3./1.2/.1°0/,>4.
87/'P.55?.A.3?<130=+!0/1!1.3W75A./12(+.25!1.<!T3<=>-2.:./<!187/'/.0./'L?<,514;3+5./IR873!,--.4!L<2./&!b>2/,U)!
6/<(.<,45!1.2=>/./'<2=>112.1B;--.112.<.<1Y3(,/2<,527/<471.--<!1.//7=>1103=>! . Zelativ sichere Position!2/!2>3./!
Z.A.2-2(./!c,3+5/2<=>./1 ,0<)! F2.I B-.V2?72-25;5!0/1! a0,-25BB! H3710+527/! <2=>.351 12.1 ,+50.--.1 H7<2527/)! T3Q377?5.!
@.=>/7-7(2.'0/1!- /(.1 T/5A2=+-0/(<IN+-./19G3!6//78,527/.1&! 2/'12.1 ?.A0<<5! 2/8.<52.35! A231&! <2=>.3/1-,/(932<52(! 1./
L?<5,/111012/5.3/,527/,-./'P.55?.A.3?.3/)1]2.3!.2/1./5<Q3.=>./1.3!6/5.382.A5.V5d

aUnd da sind die Chinesen lange noch nicht. E ich sage mal, dass unsere Produkte auf dem Weltmarkt
zahlreich kopiert werden E, so ein GehSuse, das habe ich schnell vermessen, ja, das kann aiich ein Ch
nese gut vermessen, ne, sowas hier zum Beispiel. DadesSayif, da kauft er so Eins, dann sSgt er das

auf, dann misst er das aus, das ist kopiert, ja? Das ist aber nicht das Entscheidende. E Was ieh damit s
gen will ist, das eigentliche Knowlow dieser GerSte, wenn man mal wirklich Yber diese GerSte von hier
sprechen, ist nicht im GehSuse oder sowas oder hier in den Schrauben, sondern das finden Sie hier. Und
das sorgt am Ende dafYr, dass das GerSt auch wirklich effizient arbeitet. E Und das k3nnen die Chinesen
nicht,O (F05)

€25!C-2=+12/112.I"0+0/95!,3(04./38!.2/'1A.25.3!".<=>;95<9G>3.3!97-(./1.34,:./d!

aAls Hersteller in einem Hochlohnland, zu dem wir uns bekennen, zum Standort Deutschland, kommen
sie nicht Yber den Preis; auch QualitSt lernen die Anderen, Technologie lernen die Anderen. Sie mYssen
immer den berYhmten Schritt voraus sein gegenYber den Asiaten, gegenYber den Amerikanern, zum Teil
SYdamerikanern, um da nicht gegenYber den BilliglohnISndern in zu starken Wettbewerb, zu starken
Wettbewerbsdruck zu kommen. E Das hei§t, Innovation als Chance gneiben, Innovation als Stret

gie zu sehen.O (F02)

6/<(.<,45!.33.2=>5112.<.<IY3(,/2<,527/<471.--1.2].1<.>31>7> IH,<<0/(142512/<5250527/ --.|& A235<=> 95-2=3010/1!5.=
[7-7(2<=>./IM4A.-5./1Rc,5=>2/(1e$U)! F,10!1;>-./112.1[.3/ &24./<27/./11.<!53,12527/.--./'c 71.--<D,-<7!LOGO/1!
P.25.322-10/(&!B2/,/12.30/(&!16//78,527/<9;>2(+.25&12/10<532.--.IC.12.>0/(./.5=))1"-.2=>1.252(1.3(2?5! <2=>gP5!1 3!- /
932<52(./1C.<=>:952(0/(<732./52.30/(1.2/']2/A.2<!,09!12.1RQ,352.--.U!H,<<0/(! 1.<! Y3(,/2<,527/<471.--<1425Q./I T3A,
50/(./11.31C.<=>;952(5./'Rc,5=>2/(1e"U)1"30/119G3!1,<117QQ.-5.1¢,5=>2/(1-2.(5!2/11.31>7>./_5,22-25;510/11@D3.=>.
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+,-.J0112/-1345/61+/207(87(/7)197:(/;,411+/-8:1120/:/:1<-(,70:,10=7:4=2/66!,8>!/07/-1<-0/710/-87(1871/-7/;4/- 0?
:@;/-1A,7(>-0:10(./01&!87212148-/0@; 1!/:1871/-12/71(/+/72/7'B/207(87(/7!C,@;;,610(./01)

*)$)" DEFCGH<EI9JEDJGKKJAALMNO

K,:1P5/01/1<-(,70:,10=7:4=2/66&!2,:107!2/7'H,66:1820/7!02/710>0P0/-1!5/-2/7! .=771/&!0:1! 2,:1Q1-,7:>=-40/-1/'1=2/66)F
N-872:S1P60@;!+/:1/;/7IP50:@;/7'2/4!1-,2010=186/&172/4!1-,7:>=-40/-1/7!1=2/66!(-=T/!U;760@;./01/7)N6/0 @P/
10('P/0(1!20/:/:1<-(,70:,10=7:4=2/66!04!M/-(6/0@;!P8!2/711-,2010=7/66/7'F77,;4/7!1/065/0:/12/8160@;/'F+5/0@;87(/7&!
20/:0@;!107'20/:/-1H=-410712/7WI-(,7(/7/7V,;-I7";/-,8:(/+062/1;,+/7)! |

W/-7>66/1:072!;0/-1V=-1,66/41(-=T/&!,+/-!,8@;!40116/-/'371/-71;4/7!,8:12/4IM/-,-+/01/72/7'N/5/-+/)IKO/:/4!1l =7
2/66!.=44112,4011+/:=72/-/'B/2/8187(1P8&!2,!;0/-1+0:;/-12/-IW/-712/:11=2/66!K/81:@;6,72:1872!20/\/71:X-/1@;/72/7!
<-(,70:,10=7:4=2/66/'V/-481/1158-2/7)!W/7401,-+/01/-1:072!,8@;!;0/-15/01/-;,07'H,@;,-+/01/}+)!

10112/7Y(/781P1/7'H=-4/712/-'H6/Y0+0601S1!/-(0+1!:0@;!>Z-120/:/:1<-(,70:,10=7:4=2/66!/07/'(-8726/(/72/'"K0>>/-/7P)![0/-!
>072/1!:0@;!/07/' :\:1/4,10: @;/' W=4+07,10=7! 071/-7/-1 872! [Y1/-7/-1,T7,;4/7! 2/-! H6:©601S1)! 18:,44/7(/>Z;-1!
5/-2/7120/:/1+/02/7'H6/Y0+0601S1:=-0/710/-87(/7! 28-@;! /07/' G&,43+/6/(:@;,>1::1-,1/(0/1 872! /07! <81:=8-@0Q7(
1,7,(/4/711V=711860/>/-/-7! 872! KO/7:16/0:1/-7)! F72/-:! ,6:1 04! 1-,2010=7/66/7!1=2/66! =+/710:1! ;0/-! (/-,2/1 20/! 6=:/!
W=XX6@V=7"-=P/::/718721G1-8.18-/7IP/71-,6/:136/4/7112/-IH6/Y0+0601S1::1-,1/(0/)!101!2/-1J07>Z;-87 (\\VA&AQVY/-7
E,72+/-/10@;/7!07'2/71371/-7/;4/7!5/-2/7120/!H6/Y0+0601S1!872!2,401120/1A/0:187(:>S;0(./011/};_;1)!

G1,+0601S112,(/(/710:1104!1-,7:>=-40/-1/71<6(,10=7:4=2/661/07/! .-010:@;/!N-_T/)!97!/07/4!H,66! .=441120/:/:!(,7P!
+/:=72/-:12/8160@;!P84!F8:2-8@.)!KO/:/-1H,66!:1/;11;0/-1,6:1371/-7/;4/7!,8:12/-IF81=4=+06+-,7@;/'/Y/4X6,-0:@;!>Z-!
2/7'BI-I0@;! 2/:!W/-T3=2/66:)! K/ B-8@;! P50:@;/7! Q>-Z;/-R1872! Q;/81/R@:1071! ,6:! J-=:0=7!V=7!N6/0@;4STO(./01!
8721G1,+0601S1104!G077/!V=71E=8107/1872!6,7(>-0:10(/-1"6,7+,-./01)1971/07/-1" :: (/' +/-0@;1/11/071371/- 712/ 7:V/-1-
1-1>=6(/72/: 11

,,Ich sag meinen Mitarbeitern manchmal, ..., das ist halt- Sie sagen so, ... "Wir kommen uns so vor, wie
wenn wir so ne Kanutruppe sind. Und sonst sind wir immer irgendwie schon den breiten Fluss lang ge-
fahren. Dann haben wir das Gefiihl, wir sind jetzt gerade irgendwo im Wildbach, so das, was mehr dazu
gekommen ist'. So. Sag ich 'Das Bild kann ich gut nachvollziehen. Nur ich kann euch versprechen, mor-
gen gibt es keinen glatten groBen Fluss mehr'. Dann muss man halt gucken, dass man das Kanu so um-
baut, dass man irgendwie Wildwasser fahrt. Und es gibt viele Leute, denen macht Wildwasserfahren
Spal3. Aber das Wildwasser wird bleiben. Das wird nicht flach werden. Also nicht die Herausforderung
'Bitte helft mir, dass das Wasser nicht mehr so schnell fliet. Das soll wieder schon glatt werden'. Ich
glaub, das wird es nicht mehr geben.* (Interviewzitat F16, Personalverantwortlicher)

KO0/1G1,+0601S1!2/:11-,2010=7/66/7!1=2/66:150-2!;0/-107!H-,(/!(/:1/661)!97!2/-1J-PS;687(!/-;S61!2/-I"-=P/::1/07{%a8,:07,1Z
60@;/137,8:5/0@;60@;./01)E,;4/7+/207(87(/7'5/-2/7!,6:17,1Z-60@;! (/(/+/7&!871/-:@;5/660(!/Y0:1/7P+71212, -?
(/:1/661)1J:1(061&!:0@;!20/:/717/8/7!B/207(87(/7'P8!:1/66/7&!84!6/1P160@;!70@;1!Q871/-P8(/;/7R)!

KO/1J07>Z;-87(I\V=T7'E,72+/6/(:@;,>1/7120/7116/1P160@;!2/-!G1,+0601S1!872!GO@;/-87('2/-\W/-7+/6/(:@;,%2)!KO/'W/-7
@;,>1!0:112,+/0'50@;10(/-! D-S(HEN&I=4X/1/7P/[7'07!/07/4!;=@?%6/Y0+060:0/-1/7! G\:1/4)!N6/0@;P/010(! 2/81/7!:0@;! 07!
2/71971/-VO/5:ID/72/7P[7'P8-1971/7:0V0/-87(12/-1F-+/01!,7&!2,140112/41\/=-;,72[7]7'\N-:=7,6!(/-,2/!,8 @;! F8>1:(
XO1P/7!,+(/,-+/01/115/-2/7&!,+/-!.,8417/8/:\1"-:=7,612,8/-;,>1!  /07(/:1/661!50-R)

941B/-10@;!V=71977=V,10=7/71872!977=V,10=7:>S;0(./01!>072/7!:0@;! 2/8160@;/!b+/-:@; 7/0287 (/714011 2/8 /-:1/7!<-(
70:,10=7:4=2/66)! KO/!F.10V01S1/7!:07RH30N W==X/-,10=7*,:0/-11872!:1,-.1,8>120/' F+1/0687(/7!=2/-12,:!H,@
X/-:=7,6!.=7P/71-0/-1)!97.-/4/71/66/'977=V,10=7/7!:072!D,(/:(/.@;S>1&!872!-,20.,6/1977=V,10=7/715/-2/7104?[071/
(-87210716,7(/7'\.6/7'V=-+/-/01/1)! K8-@;! 20/!N-_T/12/-1B/1-0/+/107!20/:/4!1=2/66!>072/7!:0@;!;0/-107!2/-! D/72/7P!
,8@;!84>,7(-10@;/-/'E/::=8-@/7!>Z-1977=V,T0-10V01S1/7)IHZ-IM/-+/::/-87(:X-=P/::['>072/7!:0@;!,8@;!;0/-1>H4,6
:0/-1/'"F+6S8>/1L+:X5)IWM"O)IN6/0@;P/010('P/0(/7!:0@;!F7P/0@;/7&!2,::10712/7'+/1-/>>/72/7'F-+/01::1-8.18-/71]/014,7
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+,-1./012,-0+34!5/00635/,)! 72/189:212/0+,(/,!+,-1,0(<,26<:;02635/,!= /0>,-/0+,(/,!-/0'?/:@:/,'<50@/5,:/'5<A/,!
52/0!-/,I1B80(<,2@<:2;,<?!C?<34D!635/2,A<0!6E6:/1<:2635!<A(/A<+:)!

72/IF,47+62;,12,1-<6!CE6:/112,-+6:02/??/0!G/@2/5+,(/,126:1:/,-/,@2/??IH;05<,-/,!+,-11204:1>5,7235!12/1211:0<-2:2;,/??/ |
J;-1??)1K?/2,/0/1:0<-2:2;,/72(/MN50:/!G/:02/A/!635/0/,152/01H/0/2,@/?:1<+6!+,-1A/:;,/,1-2/10,<A5>,(2(4/2:!H;,12 B
+:2;,<?262/0:/,1P;01/,1-/0!1J2:<0A/2:/Q;-/0'F,:/0/66/,H/0:0/:+,()! !

0,:/0,/51/,6M2,<,@2/0+,(IM2,-/:!/A/,M<??6!>5,2235!-+035!F, /,M2,<,@2/0+,(!6:<::&!-+035!Q0; RIN202/8235!52/0!
<+35!K;,@/0,M2,<,@2/0+,()!

S?2(/1/2,! @/2(:!6235! <+35!52/01/2,/1802/,:2/0+,(1 <+M! T+<?22:>:61/::A/l/0A) Q?/235@/2:2(1 26:1 /2,1 Al6:211/,-/6! .5/1<!
-/010,:/0,/51/,1-2/6/613;-/2261-2/1G/-0;5+,(1-/01U2635/12112,:/0,<:2;,<?/,IV/::All/0A)!S,-/061<?6  IA/211:0<-2:2
1221,13;-1221120-1-/01J<04:-0+341 <261 +,12::/2A<0!-<0(/6:/22:1+,-12,16/2,/,1 1W(?235/,! P;?(/,IMNO!-<610,:/0,/51/,!
402:2635/01 A/+0:/2?:)IF,6(/6<1:1/0635/2,:1-2/1 J<04:9;62:2;,2/0+,(12,1-2/6/11 J;-/2?11/2:11/,2(/0! (/6235/0:!;-/0! [20-!
6;11<50(/,;11  /,)!X6!120-!(/63527-/0:&!-<66!-2/6/!H2/21/501211/0112/-/0&! .<(\MNO!.<(!,/+1/04>19M:!1/0-/,| 1 +66)!
72/ HSY& H" () * %+ - "H"#") 10+, 0%J0! G/:02/A/12,12501,1<,(/6:<11:/,11<04:,2635/,1@12,(:!-2/6/! @+!S,9<66+,( 6L
ANI(+,(I,1+,-|@+0IC+35/1,<35!,/+/,180(<,26<:2;, 6M;01/,)!

Y+6<11/,M<66/,-|@/2(:16235!MNO!-<6!:0<,6M;012/0:/180(<,26<:2;,61;-/?21/Al, M<??6/2,/1Z<66+,(112:!-/0101IL2:1[J<
352,(1\$])1 7<61J;-/221/0635/2,:1(0+,-6>:@?235!H;,1-/0!S,9<66+,(6A/I/(+,(1<,1-2/1120:635<M:?235/1 O 11/2:! (/:02/A/,!
@+16/2,)1 7<A/2!120-OB06:<+,2235/01/26/1211/0! ,;35!/2,/'H/O(?/23561/26/! 5;5/! Z<66+,(1 12:! -/11 CE6:/1!-/01 2,
-+6:02/22/,'G/@2/5+,(/,'/00/235:)! 7/0! Q0+,-1 52/0MNO! 22/(:! 2,1 -/01 :/221/26/,1 4;/H;2+:2;,>0/,! S,9<66+, (! -/6! CE6:/16!
-1012,-+6:02/22/,\GI@2/5+,(/,)!S,-10/06/2:619<66:!-<B&-2:2;,/2?/|CE6:/1!-+035<+6!MNO!-2/1K/0,A/?/(635<M:66:0<:/(2/!
+,-IH/0:/2-2(:1-101,1G/-NOM, 266/)1 72/1/,(/1K;992+,(I-/01K/0,A/2/(635<M:1<, 1-2/12,-+6:02/22/ 1GI@2/5+,(/,16:/5:1-<A/2!
12,1012;6/,1K;992+,(1A26! @+0!X,:4;992+,(1-/01< -AI?/(635<M:/,1 (/(/,NA/O)! TOIN<, -1 26:152/01 <A/0! ,+01:/221/26/0L

M<66:)! 7<6!(22:!/5/0! MNO! _/25<0A/2:/0! +,-1 H;0! <?2/1! MNO! -2/1 J2:<0A/2:/0! H;,! PO/1-M201/,)! 7<6! J<:352,(1\"1 /0635/2,
-<12:1<1A2H<?/,7)!_<,(M026:2(/'SAB235/0+,(1-/6!K/0,6!<+M!K;6:/,1-/1617< -[616;12/1-2/F:/,62H2/0+, (SDA/2:1 6t
5/,16235!52/0! (/(/,NA/O)! X,:690/35/,-15<,-/?:1/616235152/01 2111/2:/6:/,1 C2, /1 +11/2,1 /' 42+62H/6&! -+<?262/0:/6LI<

352,()

72/1802/,:2/0+,(1<,1/2,/01+,:/0,/51/02635/,!_<,(M026:2(4/2:112635:16235152/0112:1/2,/11 Z0<(1<:261+6&!-/0! S|M;0-
0+,(/,!M;01+22/0:&! -2/1+,12::/2A<0! +1(/6/:@:! 1/0-/,! IN66/,&! +11-2/1 Y +4+ M:! @+!6235/0,)! Z/069/4:2H2635! -0;5:1 52/0!
635/2,A<0!Q/M<50!MNO!-<61aA/0?/A/,)I 7<A/215< -/2:1/616235!b/-;35!1/,2(/01+11/2,/1<4+:1Q/M>50-+,(&!6;,-/0,1+11/2,1
6/50190>6/,:/6!BO,:/0(<,(6@/,<02;D! A/2IFIBA2?22:>: 1+ -1 G/5<00+,(1 2,1 <4:+/2?/,1;-/01:0<-2:2; /2?1, C:0+4:+0/;L[12
/2A<0/6! aAI0?/AL])! Z/01<,/,:/ GII(+,(1+,-1 C:/2(/0+,(TH;,!_/26:+,(6M>52(4/2:1+,-1 P2/ 2A222:>:162,-152/0! P?435
9+,4:1-/01U<355<?:2(4/2:)1 G/1/04/,61/0:126:&!1-<66!-/01 G/:02/A60<A2RA>?2/,&12,1-/,/,1/2,F,:/0H2/I1-+035(/MN50:!
1+0-/&152/01,235:1<?261Q/(/,9;?!+,- T+/22/IMNO!S?:/0,<:2H/,1/0635/2,:)!=2/21/50!120-1-2/1<?2(/1/2,/1 7/+:+,(1<+35!52/0!
(1:122:812,1-1,1K;,6/c+],@/,1402:26 35! A/+0:/272:1+ -1-<A/21<+3512,1-/0190<4:26 35/,1016/: @:690/35/,-1A/(?/2:]}) !

F,6(/6<1:1/0635/2,:!-<6!:0<,6M;012/0:/1J;-/2?1<?26! X0(/A,261/2,/6!_<E/02,(1Z0;@/66/6T[A(BAd.5/?/,1"##e])! S?:/!

+ LX) WI0-1,12,1/2,/01C:<11  10<,-AI?/(635<M:66:0+4:+0!4;1A2,2/0:&! +1!-2/12/26:+,(6M>52(/,! X?/1/,:/!
+,-1K; 197/, @1,1-161:0<-2:2;,1271,13;-12261+115;35M?/ 2A2/&1:/221/26/1<+3514;6:/,69<0/,-[1IW(?2354/2:/,| @+!/012L
:/0,)! F,6:M/0,15<,-/?:1/61 6235! +11/2,/,1 =/06+35&! HXK/0,4;19/:/, @11 -16! :0<-2:2;,122/,1 J;-1226! @+ /05<?:/,1 +,-1
-2/6/61+11 [+ X?/11,: @+ /0(>,@1,)! 7211 Z<66+,(112:12,6:2:+:2; 122/, 1°<51/,Al-2,(+,(/, & H;01 <??/1112:1-/,12 L
+6:02/22/,1GI@2/5+,(/,&!120-1-+0351/2,/14;/H;2+:2;,>0/1S,9<66+,(6A/l/(+,(1+,-1/2,/19< 0:2/22/1X,:4;99/2+,(IH;,!
A<,-AI?/(635<M:/,1/00/235)

) SGghuQrQxEB7X__[=Q]!

7<6!-02::/IB<A5>,(2(/'80(<,26<:2;,61;-/??D! +,:/0635/2-/:16235! H;,!-/,! @I/2! H;05/0(/5/,-/,&! 26:1 -<A/219<0:2/??1 12:!
-/11:0<,6M;012/0/,13;-/??1H/04,NOM:)!G/:02/A/'-16!1<A5>,(2(/,1J;-1? ?6162,-15>+M2(!18+:6;+032,(,/51/0!;-/0'Y+7R/M
0/0!MNO!(0OWR/0/'0,:/0,/51/,)!7<A/2!/°26:2/0:1b/!,<35!C:<A2?2:>:1-/0!O11/?2:Al-2,(+,(/,1/2,/'(11266/!G<,-A0/2:/' @L
635/,1/5/016235/0/,!+,-1/5/0!+,6235/0/,1=<02<,:/,1-2/6/6!3;-/?7?6) !
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,-10122-134/5164-.172-4/-.-18/84::2-.-1;/:-.[-69-/1<83!5-9!=- <.>-4:-/5-/'?-@-.>-)!,-./94:<.>-4:- 134/5| A8<2 4B
04C4-.:-1D4:<.>-4:-.&!154-IE-5FG6!94:!-4/- 16 F6-/'H/C<62!IF/1J4/0<G6<.>-4:17F9>4/4-.:1<80:.-:-/)!

K2-L4>424:1:143:1-4/! @4G6:4(-3&! @-//1/14G6:15<3!?.8/5:6-9<!154-3-3! M.(</B3<22B)BN8.G6! 54-I H>61/(4(7-4:! IF/!
-L:-./-/1H80:.1(-/&!43:154-1K164(7-4:&!3G6/-22! ,<O<C4:1:-/18/5! ,F90O-:-/C-/1</0O<33-/IC8! 7P//-/&! C-/:.<2)IN<B-4!>
3:-6-/1C89!Q-42!3-6.178.C-1=F.2<80C-4:-/'R>30@)! 49! K<22!K#*134/5!-3!-L:.-9-15.-41 SFG6-/T)!H8G6! G36!D4Y/5-:1 34
JA4/3<:CHF/1U-46<.>-4:)IV/'5-1 FO>4/<:AF/'IF/IW:<88/5!X</5>-2-(3G6<0:! @-.5-/164-.&!IF.1<22-9158.G6! U-46<.>-4:!
-4/-.3-4:3154-1 [F9O-:-/C-/1Y8<2404C4-.:-.1 (-6<2:-/18/5!54-1K2-L4>424:1:1 7Z>- 1 -4/0<G6-1 Q1:4(7-4:-/19<L 49445 Y8<240
C4-.:-1D4:<.>-4:- B4/515<>-41-6-.1?-/-.<243:-/&154-14/114-2-/1[.F587:4F/30.FC-33-/1-4/(-3-:C:1@-.5-/17P//-I)

W:<>424:1:14/154-3-91M.(</43<:4F/39F5-22104/5-:134G6! 4/!5-.1W:<99>-2-(3G6<0:&!54-154-1 Q-G6/F2F(4->-6-..3G68/(!
54-1=-.0<6.-/334G6-.6-4:! (-@16.2-43:-:)| N4-I\-3GHE BN 43:! 0OF.9<2!-6-.12</(0.43:4(&' E-5FG6! 58.G6! H80:.<(32<(-! 8/5!
78.C0.43:4(-1=-.1/5-.8/(-/'5-.1 @4.:3G6<0:24G6-/! X<69-/>-54/(8/(-/' 4/15-.1[-.30-7:4I-1 2<:-/:1 >-5.F6:)! VO!\-.-4G6!
5-.1W:<>424:1:1(4>:1-310Z.1 5<3! <>61/(4(-! DF5-22! -4/-1 =<.4<:4F/)! WFO-./A6ZN\M/-| W:<>424:1:1 C8! H80:.<((->-./!
>-3:-6:&!-.6P6:134G6!<8G6!54-1W:<>424:1:149!;/:-./-69-/)]\-4304-23@-43-143:15<315-.1K<22&! @-//!-4/'>-3:4B8:-3!=F.O.
587:1F5-.1U4C-/CO.F587:10Z.!(.P]-.-I"-.3:-22-.10.F58C4-..!@4.5)!?2-4G6C-4:4(143:154-3-.|_8(<@482%1\W>-/0<223!
0.-71.&!4/5-9154-3-1</154-1C87Z/0:4(-'H80:.<(3I-.(<>-1 (->8/5-/143:)1\-4!-4/-9! S-(0<22! 7P/[:-154-3-3!94:1-4(-/-/!
D4::-2/1/8.1>-(.-/C:1<80(-0</(-/' @-.5-/)!V3:154-13:<>42-1\4/58/(! </!H80:.<((->-.!/4G6:! IF.6</5-/&!43:!<8G6! 5<B (
3<9:-IDF5-22!1F/13:1.7-.-.1,/34G6-.6-4:1(-O.1(:)!

N4-1V//IFI<:4F/30164(7-4:10F2(:!-4/-9! BB@ BF583)! J4(-/-! VIIFI<:4F/37F90-:-/C-/! 34/5!-6-.1-.0<6.8/(3><34-.:!
8/5!>-.86-/!<80! [.FC-33F0:494-.8/(18/5! =-.0<6.-/34//FI<:4F/-/)! N4-3-1 VIIFI<:4F/3<7:414:1:-/' 34/5! |F.! <22-BF3B
-I(-:.4->-/1F5-.1C4-2-/1<80! 54-1J.6P68/(! 5-.1 K2-L4>424:1:)! K’ J! @4.5! 3-2>3:1/4G6:! >-:.4->BP-K318/(-/! 304-2-/!
4/3F0-./1-4/-14/54.-7:-1XF22-&!<2315<33!,8/5-/1<80(.8/5!IF/'K"JI<23!=F.(<>-/10Z.![.F587:-15-04/4-.-/)!,8/5-/304B10
3G6-1H/O<338/(-/'8/5'HB3(-3:<2:8/(-/'49!N-:<42! (-6P.-/'C89!H22:<(3(-3G610:)! J3!6</5-2:134G6! E-5FG6! 89BN-:<42<
0<338/(-'4/]-.6<2>!IF.(-(->-/-.IWO-C4047<:4F/-/)IN-.1,90</(15-.1[-.3F/-/&! 54-1 </'VIIFI<:4F/[-/!>-:-424(:1 34/5&! 43!
-6-.1>-(.-/C:)V5--/l @-.5-/1<83![.FC-33-/16-.<83!-6-. !<80!3G6@<G60F.9<2434-.:-/IS-(-/IIF/15-.1\-:.4->32-4:8/(!

- @4G7-2)

N4-1V/72834F/14/15<3172<3343G6-Wa3:-914/583:.4-22-1\-C4-68/(-/!43:1:-/5-/C4-22!(-.4/()! Q-42@-43-1 (4>:1-3\-:.4->3.1
-4/-1Q<.40>4/58/(143:!E-5FG6!54-H83/<69-)!N4-!;/:-./-69-/304/</(B}(1><34-.:1/<6-C8!<833G624-]124G6!<83!¥E-/0
/<IC4-.8/(18/512133:10Z.1C831:C24G6-1H7:414:1:-/17<89'W0O4-2.189-)!?.8/5!64-.0Z.143:1<8G6!5-.1,F3:-/5.8G7&!5-.158.C
54-1H80:.<((->-.13:-:4(14/:-/3414-.:!@4.5!8/5!6 P6-.-1?-@4//-18/51XZ2G73:-228/(-/'3a3:-9<:43G64/5-.:) !

N4-IM.4-/:4-.8/(15-1\-1.4->-1OF2(:1 -4/-91 4/:-1341-1[.-43  BK2-L4>424:1:3@-::>-@-.>)! 22-4G6C-4:4(104/5-:1 34G6! :-42@-4
-4/-1-/(-1,FOO28/(! 94:15-/'H80:.<((->-./)! J4/! /4-5.4(-.![.-43! @4.5!58.G6! 54-I H80:.<((->-.! (-3-:C:)| K2-L4>424:1:1 8/5!
Y8<24:1:£3G6-45-/1Z>-.1=-.(<>-1>C@)! Z>-.154-15<8-.6<0:-|_83<99-/<.>-4:)IN<>-4! @4.7:1-4/!O-.9</-/:-.} F3B
5.8G7!5-.1H80:.<((->-.1>-49IM8:3F8.G4/(!IF/1-6-.1(-. 4/(A8<2404CA4-.:-/&!< . >-4:34/:-|341-'[.FC-33-/)IN4-1h8:C8/(164-.!
OF2(:!IF.1<22-9IDF:41-/15-.1K2-L4>4BARH/[.F587:4F/18/5!\-3G610:4(8/()! Q-42@-43-1>-04/5-/\34G6154-1\-:.-4>-14!
-4]-16<.:-/1 S-1:>-@-.>334:8<:4F/1 94:1 b4-5.4(2F6/3:</5F .:-/! &1 >-4304-23@-43-1 4/l M3:-8.FO<)! 2.8/531:C24G6! 7P//-/!
34G6!54-1\-:.4->-1<83154-3-.1\W4:8<:4F/1/4G6:1-4(-/3:1/54( 6><@3(-/&!5<146/-/54-1X-33F8.G-/!5-.IV//FI<:4F/30B
64(7-4:1>C@)!<8G6!5-.1K4/</C4-.8/(10-62-/)!

V/3(-3<9:!@-4G6:!5<3!<>61/(4(-\DF5-2214/1-4/4(-/\D-.79<2-/'5-8:24G6!IF9!:.<54:4F/-22-/\DF5-22!<>)|H22-/'|F.</!34/5!
54-1\-:.4->-14/1-4/-916<.:-/' [-43@-::>-@-.>! - [(<(4-.:!8/5! FO:494-.-/! 46.-! [.FC-33-!8/5! ,F90O-:-/C-/! 4/' 54-3-!
X4G6:8/()!?2-4G6C-4:4(134/5!34-16 FG6(.<54('<>61/(4(MIF/I(.P]-.-/';/:-./1-69-/&!89!5-.-/'H80:.1(-!34-134G6!94:16F6-.!
K2-L4>424:1:18/51(8:-.1Y8<24:1:!1>-@-.>-/19Z233-/)!

=F9!K4/</C4-.8/(33a3:-9!34/854-3-1\-:.4->-1:-/5-/C4-22!-/:7TFO0-2:18/5194:15-91Wa3:-9!4/583:.4-22-.1\-C4-68/(-/!
/8.12F3-!(-7TFO0-2:IRIF.I<22-9158.G6\-:.4->3.1:-TI>C@)!0<.:4-22!-/:7FO0-2:!1RQ<.40I-...1(-T)!

N<3!D<:G64/(!c$!43:!164-.10.491.1<80!54-! @4.:3G6<0:24G6-!;9@-2:! (- 4GR-3!ICBB4-4G6-/&! @4.5!-4/'0<.:4-22-3!
D439<:G6!94:14/3:4:8:4F/-22-/! N49-/34F/-/' 4/! ,<80! (-/F99-/! >C@)! 3:-6:! ->-/0<223! /4G6:! C8.! =-.0Z(8/()! U-:C:24G6!

*+!
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+,-0./11-0.0 I"#$%&'&(0)*+,*%-.(I-0(/'("(  1-0.123(40567.01.819:/1-0.!;8<08-=8(1>8!-0.17>6+.8<.-08(=8(.8)! @:/!
->Al2>15608(!B"!./(.<.8!A056!60./!.81AC/.56.8-.1;<A1/056.)!D0.!;/<.01A<.-08(=8(.8!9>44.8160./!1.8-.8E0.44!A564.561./!
>=Al=8-1A08-1C/.7F/./)) G81AC/.56.8!80.-/0(./19>44.8160./|E.81/>4.1;AC.71.1-./1;/<.01AH=>401F 11>=AllJ,/1>44.+180.-/0( /.
G814,68=8(1=86,6.! @4.KO<0401F1A>89,/-./=8(.8L)! D>A! (041! 9:/1 -0.1 2>8-<.4.(A56>91&! ><./l >=561 9/ -0.(NMI1>++<.4.
A56>91)!".18>56!M1><0401F1!-./l 1>1AF564056.8!O+P.41<.-08(=8(.8!-./1Q.1/0.<.!<.A10++1160./!.08.1+0118N>/.! ,-./1 =
+011.4<>/.1R1.7>/01F1!-. Al ((A>+1.8! Q.1/0.<xA! S./6F4180A)! R/.7F/.1 Q.A56F910(=8(AJ./6F4180AA.I A08-!60./! +01=81.
T<.JA.1E=8(1=8-;=A-/=571.08./1<.1/0.<4056.8!R/.7>/01F 1)|G81AC/.56.8-IE.0(1!A056!U>566>410(7.01!60./1>=56!>4AIS .
E=IV:<./4.<.8W&!-)6)!>=56!08!X=7=891!-0.1.0(.8.!R,A010,8!6>38BEFDZ/56!-0.!(/=8-4.(.8-.1;<6F8(0(7.01!=8-!
-.81.0(.8.812>8(.4!>81?.AA,=/5.817>881-0.A.1U>566>410(7.01!.6./1805611>=A!l.0(.8./1Y/>911.//.056 1P /.8)!

DO.1;=AP./1=8(.8!9:/1-0.A.AlZ/(>80A>10,8A+,-.441(.<.8!60./108A(.A>+11.08.8/[08P.0AI>=9!.08 IBIN41088./6>4<!

-Al2 - 441D .=1A564>8-&!-./1.08./1>8-./.81\,(07!9,4(11=8-1-.88,56!->Al<.1/0.<4056. T<./4.<.81A056./1)| O+!-. +18

6.8! PO/1A56>914056.8! D/=57!:<./6>=C1!(./.561! E=! P./-.8&! 0A1!60./!.08.IC>/10.44.L! G817,CC4=8(! J,+! 08A101=10,
2>6+.81./9,/-./4056 )!D0.A.1G817,CC4=8(! /A56.081!>4A1]/=8-4>(.!- /IM1/>1.(0.!=8-12>/71C,A010,80./=8()! ]4.056 E.010(
0A1!l->Al2 - 441C>/10.4419=8710,8>41081.(/0./1)| D>A! (0411J,/1>44 +1-=/561-0.1.8(.1S./78:C9=8(1 +01!- +! 1/>8A9,/+0./1.
Z/(>80A>10,8A+,-.44)!D0.IM=56.!8>56! @OADEB(A56>85.8!-.Al.08.8!2,-.44AIA08-1-0.1S,/(><.8!-.Al>8-./.8)I D>Al
(041!>=5619:/1188,J>10,8.8&! ->!-0.1S,/(><.81 9:/I R/,-=71.1 =8-I R/,E.AA.| 0+! ><B6F8(0(.8! 2,-.44! .<.89>44A! >=Al .08 +!
>8-./.812,-. 441A1>++.8)1201!- /IP>56A.8-.8!Q.-. =1=8(1J,81Z=1A,=/508(108!Y./8<./.056.8!- Al2,-.441D.=1A564>8-!
A1.0(11((9)!>=56!-0.19=8710,8>4.1"81.(/>10,81=8-1>=561-0.1Q.-.=1=8(I-. AI><6F8(0(.8!2,4.44A)!

*$)% M;2_MNORINYL

U.<.81-.8108-=A1/0.44.8!Y./8<./.056.8!6><.8! A056! 08! POAA.8A081.8A0J.8!D0.8A14.0A1=8(AA.71,/.8108! - M4.1E1.8!"
E.81.8!8.=.16,56088,J>10,8A9F60(.!2,-.44.1.1><40./1&!-0.16F=90(! >4A! Ma8,8a+19:/1V-0.1bOAA.8A(.A.44A56>91W! =8-1"
bOAA.8A37,8,+0.W! -./IV-0.1U.P!G5,8,+aW!A1.6.8)! D0.! GO(.8A56>91.8! =8-1 2>6+.8<.-08(=8(.8!-0.A.Al Z/(>8DA>1
8A+,-.44Al-/IVU.=.81U.PIG5,8,+aW!=81./A560.-.81A056!A.4<A1J./A1F8-40561J,8!-.81],/>8(.A1.441.812,-.44.8)!;=56!
60./1908-.11 A056!.08.1Q>8-</.01.&!-0.1,8! +,-./>11 P>56A.8-.8 MD@®0/+.8! <OA! 608! E=!>((/. AA0J. 82GKA18!
+01120A07,7>C01>4<.1.040(=8{!/.0561)

Y./I8N@F44.1-0.A.A! 2,-. 44ALK0B08.1=8-1+0114./.1Q.1/0.<.!>=Al- +I""NIA.71,/&! (.8>=./1>=Al - +I"NQ./.056)! Y.BN
+01>/<.01./' A08-!60./'6,56H=>4090E0./1.! Q.A56F910(1.!I+01! [, 56 A56=4><A564=AAL)! >1AF564056!P./-.8! >=56!H-
Q.A56F910(1.11+01!Q./=9A>=A<04-=8(L!=+9>8(/.056 KA A<l/!-0.A.8! 7,++1&!>8-./AI>4Al0+!1/>-010,8.44.812,-.44&!
80561!+.6/!-0.![>=C1/,44.1E=)!G089>56!c=>4090E0./1.!1AC0.4.8!C/>710A56!.08.1=81./(.,/-8.1.1<0A!(>117.08.1?7,44.)!

@4.K0<0401F1!0A1!08!-0.A.+12,-.441],/1>44 +108!@,/+!J,8!;/<.01AE.0194 KB0EPDEHBBEAL.61!1A056!-0.A.1.6./!
80561!.KC40E01!0+! 74>AA0A56.8! M088! -./17,44.710J.8&!<.1/0.<4056.8! ?.(=40./=8(! J,8!;/<.01AE.01.8)! S0.4+.6/! <.A:
>44(.+.08.&! 0+C40EO01.! G/P>/1=8(&! ->AA!-0.! Q.A56F910(1.8!-0.!;/<.01A>=9(><.8! A.4<A1RBI081AC148!8-!
94.K0<.4106/.!;/<.01AE.O1LIE=/'S./9:(=8('A1.44.8!I<ACP)! T<./A1=8-.8&!b,56.8.8->/<.01L)!D0.!M1.=./=8(!:<./NO(.8J.
>81P,/14056.! G/(.<80A,/0.810./=8(!<.086>41.1!.08.! +.6/! ,-./' P.80(./! . KC40EOQ1.! @,/-./=8(! -./' >441F(4056.8NE81(/.
E=8(IEPOA56.8%.01!=8-I\.<.8!=8-14.1E14056!>=56!.08.!A,+01!081.8A0J0./1.IU=1E=8(!-./!;/<.01A7/>91)!"8!.08.+!Y./89>«
-0.A.A!1Z/(>80A>10,8A+,-.44A17408(1!->AlA,d!

»Bei uns kdnnen Sie alles machen, was Sie wollen. Also es ist uns vollig, also es ist egal, gerne Vollzeit,
also je besser man ist, desto mehr Vollzeit wollen wir haben, also auch Ubervollzeit, ... .Wir haben Chill-
out, Kickern. Das ist natiirlich keine Arbeitszeit. So. Das ist aber kreatives Potenzial, das will ich ja erhal-
ten. Deshalb (.) jeder hat hier die Freiheit zu arbeiten, wann er will, Hauptsache das Ergebnis stimmt. Und
alles andere ist mir egal.” (F04)

Q.(4.01.8-1=8-1>4A!1;=A(4.056! P./-.81\09.ANB(.<,1.1 J,+1:/<.01(.<./! (.+>561&! =+!-0.! ;/<.01AE.01! +01! @/.0N
1.4.+.81.81E=1J./78:C9.8! -./1 ;88.6+40567.01. 81 0+!:/<.01A>441>(! <./.01E=A1.44.8! I<KACPN ¥A58&! 7,A1.84,A.Al
Z<A1&1].1/F87.&MPO++08(C }4L)

*
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,-1./01(121314526787595!:733/;,/<07/;,/<!=7>?1:7'@988/)| A7</;=/75=137<:/<!=7>?1.[7T=B7/8/&! 7<!:/</<!4526 1BE595! C21-
B87075/! FG88/!=B7/85H! 1/<<!J6/822288 <1;! 7<! @G;-! 1<6/:7<(5! <G5/<:7(/;! @1<C57G</<&! 7' 6/7=B7/8=1/7=/":/<!
6J;GC;257=>?/<!K/;<16/5;/33/<:!L.1>?1<(&! M6;/>?<1<(N)! <! =G8>?/<! ?G>?38/D768/<! 40=5/-/<! 7=5!:[;1 .(B<2-7=>7/! .
=52<:1:/=IP<5/;</?-/<=1:7/1Q1/88/13J;!4526787595)IM<:/;/| @988/ =2%(/<16/11==5!1<:17<IM6(;/<01<(101!=G8>?/<!
RG;678:/;<12131/7</'=52678/IA<517>C81<(11<:1/7</182<(3;7=57(/".7<:1<(1:/;1S752;6/75/;12<1:2=1T1<(/!P<8/;</?-/<)

U7/! <<GV257G<=3927(C/75! :7/=/=! SG:/88=1 7=5! 2G>?:0<2-7=>?1 1<:! [2/;1 7<C81=7V)! A7</;=RE=(([PBT/N W;J
P<5/;</?-I<!-/7=5!=/86=5!213!/7</! ,<<GV257G<!01;J>C&! :7/1:2<<!1/75/;/<5I7>C/85&!:1;>?!</1/ X;G:1C5/! BE! U7/<=
8/7=51<(/<!/;(9<05!1<:1V/;-2;C5/5!17;:)IM<:/;/;=I75=17=51:2=1P-3/8:1=/?;1=>7</888/67()! U2=16/5;7335!:7/1S9;C5/! 1<:1:7/!
S756/1/;6/;1 LG 35!1/851/75N&! 26/;1 21>721:7/1 Y/>?<G8G(7/<)! A<5|7>C81<(=00C8/<! 3J;! X;G:1C5/1 =7<:15/781/7=/1=/?;| C
1< Y/>2<G8G(7/<IV/;9<:/;<1 =7>?1=/?2;1=>7</881 LX;G(;2--7/;=B;2>?/<&! ,<5/;</5B;G5GCGB8/&! X82553G;-/<&! 1 7/1 XZ! C
4-2;5B2G</N)I4G!I7;:16/7=B7/8=1/7=/16/,7582==1=B/0737=>?/IKG-B/5/<0/<!7<</;2286!VG<I<1;13]<3!'2?;/<ICG-B8/55
V/;285/<)! A<5=B:/>?/<:1 1-32<(:/7>?/' MC57V7595! 3J;! <<GV257G<! 1<:! :/<! M13621! </1/;! KG-B/5/<0/<! I/:;E! 1<5/
<G--/<)! |

~IKG<E <<GV257G<=2C57V7595/<I=5/?51?7/, [7</'B/;-2</<5/'ALS(THGE (/;! @ G;=>?1<(N!'VG<!CG-B8/55!</1/<!
G:/;IVI6/==/;5/<!X;G:1C5/<!G:/;1U7/<=58/7=51<(/<&!6/7!:/;\/7</'R7/8027?8!:/;!./=>?9357 (5/<! 7-1P<5/;</?-I<IE/<6

0G(/<I 7=5)I M1>?11/;:/<101;1 45/1/;1<(! :7/=1;} (;1<:=95087>?! 28=!/;(/6<7=G33/<! 6/5;2>?5/5/<! X;GO/=2TMKH
[;(2<7=257G<=5/>?<G8G(7/<!/7<(/=/505&! 1-1:7/' CG<57<(/<5/<! A<517>C81<(/<! 01! 8/<C/<! LE3BPBAL &I X2'E
X;G(;2--7<(&N\2==/;3288-/5?G:/&!2(78/'S/5?G:/<N)!U26/717;:1VG;1288/-1213":7/!K;/257V7595! 1<:IA7(/<V/;2<51G;51<(!
(1S752;6/75/1 (1=/505&7/1'5/781/7=/&NT7NT7-'WGG@G:/88&!"#! X;G0/<5!7?;/;IM;6/75=0/75!3J;!: 7N A<517>C81<(/7(/</;!
X;GTICSNV/I<:/<ICl<</)NAT/7;:1(/07/85!_[;(2<70257G<28!482>C"13J;! ,<<GV257G<=39?7(C/75!/7<(/;91-5)! Y/78I/7:
1/;:/<133;!,<<GV257G</<!121>?1(/07/85! </1/' ST&/Z5/;! - 75! /<5=B;/>?/<:/<IKG-B/5/<0/<!VG-IM;6/75=-2;C5! /7T HE

IG;6/<)! !

U2=I[;(2<7=257G<=-G:/88! /;=>?/7<5! (;1<:=95087>?! <7>?5! 2<! :2=1 40=5/-! 7<:1=5;7/88/;! ./07/?1<(/<! (/CGBB/85)! ,<!
01(/G;:</5/<!@988/<!37<:/<!=7>?1C/7</1Y2;7367<:1<(!11<:!C21-!./5;7/6792&1 21>71/?/;1<7>?5!7<15;2:757G</88/;!
M;5!11<:IVV7=/101131<C57G<7/;/<!=>?/7</<)! ST52;@I5t ,<5/;/==/<V/;5;/51<(!1/;:/<!=52;C! 7<:7V7:1/88! 1<:! 7<BG
-/88!;/1287=7/;5)!@J;!P<5/;</?-1<=37<2<07/;1<(10/7(5!=7>?!/7</'B2;57/88/' ADC81=7G<!21=I88I5! 2Z&7&80!)!
N21=62<C/<=0=5/-)IA7<IW;Ga5/78189135!21>?1?7/;1J6/;!,<</<37<2<07/;1<()IW8/7>?0/757(137<:/<!=7>?1FEI121>?IR/;
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»-.. die Griinder haben die Mehrheit. Dann haben wir noch Kapitalgeber. Das ist in dieser Branche ein-
fach iiblich. Sie kriegen (Venture)-Capital oder Private Equity Capital, um ihr Wachstum iiberhaupt, um
sagen wir mal das erste Produkt {iberhaupt bauen zu kdnnen. Dafiir gibt's dann 'n paar Millionen, so dass
Sie damit anfangen iiberhaupt in den Markt reinzukommen, so war das hier auch.” (F04)
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Das Spektrum reicht von eindeutiger Risikokapitalorientierung bis hin zu nachhaltigem Wachstum in ,regionaler
Kaufmannstradition” auf der Basis von solider Innenfinanzierung. Es scheint, als ob die Félle hier jeweils Raum zum
Experimentieren nutzen kénnen und die Moglichkeiten ihrer jeweiligen Situation einsetzen, um ihre Strategien und
Strukturen zu entwickeln. Dabei ist offen, inwieweit diese Formen den Erfolg beglinstigen oder behindern.

Eine Variante der Neuen New Economy ist das Start-up Exit-Modell, das auf einer Verknilipfung mit Risikokapital fuBt.
Hier zeigt sich eine verschéarfte Orientierung auf aggressives Wachstum. Gewinne werden sofort in das weitere Wachs-
tum des Unternehmens reinvestiert. Dazu eine Interviewpassage:

,»Wir haben aber auch gar nicht das Ziel, hohe Gewinne zu machen, sondern unser Ziel ist, sag ich jetzt
mal, wenn eine andere Firma, die Sie jetzt kennen, die natiirlich viel grofer ist, aber Facebook, die macht
ja keine Gewinne, sondern die will, GroB3e gewinnen. Wir wollen auch Grole gewinnen. Und ..., finan-
zieren das dann tiber unseren Cash-Flow.* (F04)

Diese Variante folgt dem IT-Modell von (partieller) Monopolstellung auf Teilmarkten durch schnellwachsende Unter-
nehmen. Fir die Beschiftigten wiederum geht dieses tendenziell mit einer hoheren Entgrenzung und Flexibilitatsan-
forderung einher. Andererseits finden sich gerade in expliziter Abgrenzung zu diesem Exit-Modell auch an nachhalti-
gem Wachstum orientierte Varianten. Auch hier sind Wachstum und Erfolg zentral, aber das Niveau und der Weg
dorthin unterscheiden sich. Moglicherweise handelt es sich hier um eine Besonderheit der untersuchten Falle und
deren Geschéaftsmodell. Dieses erlaubt ihnen vergleichsweise schnell eine solide Finanzierung durch ihren Cash-Flow
(EXO06). Fiir die hier untersuchten Falle aus der Computerspielindustrie wurde die Koexistenz dieser beiden Varianten
sichtbar. In einer Sub-Branche im selben regionalen Umfeld finden sich gleichzeitig beide Formen, zum Teil in explizi-
ter Abgrenzung.

Allgemein erreicht dieses Organisationsmodell ebenfalls nur eine geringe Passung mit dem traditionellen institutionel-
len Rahmen (Matching #1). Auch hier steht das Matching mit den wirtschaftlichen, aber auch technologischen Um-
weltbedingungen im Vordergrund. Dabei wird aber eine nachhaltige Passung gerade (ggf. noch) nicht erreicht. Allge-
mein gilt hier eine hohe Instabilitdt, da die Marktnische noch nicht gesichert ist bzw. die technologische Entwicklung
so schnelllebig ist, dass fraglich bleibt, ob langfristige Existenz Giberhaupt moglich ist. Diese Unsicherheit ist Antrieb flr
permanente und intensive Innovationsaktivitdten und ein hohes MaR an Flexibilitat.

Dieses angespannte Umweltverhaltnis wirkt auf die Beschaftigten (Matching #2). Einerseits finden sich Hinweise auf
eine hohe Arbeitsqualitdt durch hochgradig selbstbestimmte, kreative und intrinsisch motivierte Arbeit. Zum Teil wer-
den von Arbeitgeberseite auch erhebliche Anstrengungen unternommen, um Beschéftigte mit Freiraumen und Ver-
glinstigungen zu motivieren und zu binden. Andererseits beruht diese Verknipfung auf erfolgreicher Leistung in zwei-
erlei Hinblick. Insgesamt erscheint dieses Verhaltnis von Umwelt, Organisation und Beschéftigten in der Variante des
Exit-Modells verscharft. Zum einen wird von den Beschéftigten hoher Einsatz und Leitungsbereitschaft eingefordert
und dieses am Erfolg gemessen. Hohe Intensitat, Vermarktlichung und Entgrenzung der Arbeit sind hier die Folge. Zum
anderen hangen die positiven Aspekte fir die Beschaftigten am Erfolg des Unternehmens. In Phasen negativer Ent-
wicklung wendet sich die hohe Flexibilitat zum Teil gegen die Beschéftigten. LohneinbuBen bei der variablen Vergi-
tung bis hin zu kurzfristigen Entlassungen sind hier die mogliche Folge und werden auch strategisch in Kauf genommen
(FO4, F33). Nachhaltigkeit ist hier in erster Linie die Orientierung auf Erfolg und Wachstum bzw. die erfolgreiche Reali-
sierung von Wachstum in der Zukunft als Existenzgrundlage des Unternehmens.

Das Organisationsmodell Start-Up verweist auf eine Ausdifferenzierung von Sub-Sektoren im Zuge der Entwicklung der
sogenannten Wissensdkonomie. Hochqualifizierte Beschaftigte, umkampfte Markte, riskante technologische Entwick-
lungslinien sind hier die Zutaten. Dabei besteht gegeniiber dem klassischen Start-Up- Bild eine erhebliche Bandbreite,
unter welchen Vorzeichen Wachstum und Erfolg erreicht werden soll. Die Falle scheinen mit der konkreten Ausgestal-
tung von Aspekten bewusst zu experimentieren. In vielerlei Hinsicht passt dieses Organisationsmodell nicht in das
traditionelle Modell Deutschland und erscheint institutionell auch weitestgehend entkoppelt. Gleichzeitig zeigt sich
jedoch nur teilweise ein Wandel der Unternehmensfinanzierung hin zu alternativen Finanzierungsformen. Wenn, dann
spielen auch internationale Geldgeber aus UK oder den USA eine Rolle. Insofern werden hier unter Umstanden Defizi-
te des nationalen Rahmens tatsachlich aktiv umgangen, indem man sich in die Finanzierungsstrukturen anderer Lan-
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S:505=!1<!C-<05<2D5B:G:2./5! 4=(1E5<!1<(5D122;)!I:5!"E5=2./<5:0-<(5<!>:;!la]!M2:5/5!4E5<N!2:<0!01E5:!05-;6:./)!
[112!E5:</16;5;!01<<!2./6:5W6:./11-./10:5!/4/51?D5B:16:2:5=-<(!105=!3:;1=E5:;5=!48QHL 5! =52-6;:5=5<05! b4 &b
0:(C5:;&!?D5B:16C4>D5;5<B5<!EBS)!G:=>5<2D5B:G:2./5!T4>D5;5<B5<!KE5=161<(5!c5:;!1-GB-E1-5<!-<088-1/16;5<)!z
/5<0!:<H52;:5=5<!0:5!U<;5=<5/>5<!:<!10:5!MG:=>5<2D5B:G:2-ANt52 5=E:60-<(!05=!A52./FG;:(;5<)!|1E5:!S:=C;!
05=!D/125<S5:25!J1./C=FG;5>1<(56!162!I=-.C!1-G!012!340566&!05>!0:5!J:=>5<!>:;12D5B:5665<!?;=1;5(:8<!B-=!3:;1
;5=E:<0-<('E5(5(<5<)

[:51]122-<(10:5252!Y=(1<:21;:4<2>405662!>:;105=IU>S56;!M31;./:<('e$N!:2;!0-=./10:5!2:./5=5!b:2./5<D42:;:4<1/4./)!I 1!

6-<(1>:;105>1;=10:;:4<5665<1340566! H5=/:<05=<)!|:5! Z:<E5;;-<(!:<@=B1 2g5<C-6;-=!-<0!0:5!_5=1<C5=-<(:<!5:<5=!
7<(5<:5-=2;=10:;:4<!5=B5- (5511 <05=5&!:<G4=>5665!J4=>5<)IL65:./B5:;:(!<-;B5<!0:5!J:=>5<10-=./1-214DD4=;-<:2;:2./!

d5:;5=E:60-<()! Z<;2D=5./5<0!:2;1012!31;./:<('e"I M340586! A52./FG;:(;5N! 56E5<G1662!=561;:H!/4./1 1-2(5E:605;)! I.5!
?,1E:6:;F;!:<!05=Ib:2./5|KE5=25;B;!2:./IGK=!0:5! A52./FG;:(;5<!:<!H5=(65:./255:25! 2; 16BN ARYFL ;. (-< (29
0:<(-<(5<)!7>! 5=(65:./1B->!?;1-9JD!340566!5=2./5:<5<!0:525!S5<:(5=!:<;5<2!H:6!05-;6:./!12;1E:65=!-<0!6 1<PG=:
;:(6=11-2(5=:./;5;)1Z<;2D=5./5<0!05-;6:./5=!B5:(;! 2:./'5:<5!b1.//16;:(C5:;!0:5252!3405662)! L5=105! GK=!S5:E6:./5!M1E5
1-./1>F<<6:./5N!A52./FG;:(;5!5=2./5:<;!/:5=10:5!3P(6:./C5:;&! ,=E5:;!-<0! A5=-G! 0-=./!H5=(65:./2S825'D6:B:5=;5!
85:6B5:;>405665&!L65:;B5:;1405=185651=E5:;!:<!Z:<C61<(!B-1E=:<(5<)!

85:6S5:25!B5:(;!012B8562;1<02>40566!5:<5!/4/5!f/<6:./C5:;1>:;105>1;=10:;:4<5665<!340566)!1:5!/4/5!?;1E:6:;F;!05=!
b:2./5&!/4/51A52./FG;:(-<(22;1E:6:;F;&! G659:E65!, <1 22P<01=0:2:5=;5=1]=40-C;5! 1<! T-<05<H4=(1E5<!-<0!(85!b4
S5<0:(C5:;!H4<!1/4./(=10:(! G:=>5<2D5B:G:2./5<!a-16:G:C1;:4<5<!2:<0! /:5=105-;6:./5! "E5=2./<5:0-<(5<)!,-./!150:2;:5=;!
5:<5! D1=;:5665! TADD6-<(! 082};3682;1<052! 0-=./1 012! Y-;24-=.:<(! H4<! S:225<2:<;$¥8x! ?;=-C;-=5<! 05=! T9=<
3405665!:>! L) L65:./B5:;:(!:2;! 012840566! H4<! U<;5=<5/>5<2G:<1<B:5=-<(! -<0! :<0-2;=:5665<! A5B:5/-<(5<! 5/5=!
5<;C4DD56;! -<0! E12:5=;! :>! T5=<! 1-G! /4./h-16:G:B:5=;5<! A52./FG;:(;5<)! I:5! Z:<E5;;-<(! -<0! 5=1<C5=9<(! 052! 7!
3:;;562;1<052k!5:<511<05=5!A=1<./5<C-6;-=!:2;!/:5=1U=21./5!-<0!,<C5=!GK=!11ES5:./5<05! Y=:5<;:5=-<(5<!%0!]=1C;
Ch5)!

4<2>405665!-<;5=2./5:05<!12:./10:5!1205R:/5<!0P2-<(5<!-<0!0:5!3P(6:./C5:;5<!052IXK.C(=:GG2!1-G!166(5>5%!:<2;:;-;
4<16:2:5=;513405665)!1:525! A1==:5=515=2./5:<;!H4=11665>162!C4(<:;:H&!01!0:5!5;1E6:5=;5<!OP2-<(21E5;B5!:<! 1<

*+!
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-./0-111./02134,15.-1- (1-116,789-:0;(-1!.11<,;(-1=7::-118>?)  1.11@-2,:/02!(->7(-1!?-,5-1)IA9-./0>-.2.(13.15-2!B./0!
-1-16;BBC1(!.1! @->C(! ;C3! @-B/0D32.(C1(&! 9;1(3,.B2.(-' E.2;,8-.2-,8.15C1(&! ;8-,! ;GMLEEB.2-,8.95C1()! I.-,!
?2-,5-115.-12,;5.2.71-99-11<7:-11J8>?)IFCB8.95C1(K!(-1C2>2&!C:!BL->.3.B/0-IM7:L-2- 1>t 22:2-91!C15! @.15G
(-11>Cl-,>-C(-1)IN;B!>-.(2!B./0!8-.BL.-9B?-.B-!.115-1!FCB340,C1(-1!>C,/EO(9./0=-.215-BIP,;1B3-,B!5-B!-.(-1-BQ, (;1
B;2.71B:75-99B!.1!;B.;2.B/0-IR.-5-,9;BBC1(-1)! S1!5.-B-,!R.-5-,9;BBC1(! =;11!5;B!0-...B/0-! E75-99! 1./02! ;1 (-?-15-2!
?2-5-1 &!5;!@-B/0D32.(C1(BB2;8.9.2D2!3-092)!N.-|E.2;,8-.2-,!T7,!Q,210;8-1!-.1-IB2;,=-1U7017,.-12.-,C1(! C15! ?-/0B-91
5-1IF,8-.2BL9;2>&!?-11!B.-1-.118-BB- -BIF 1(-872!8-=7::-11J<#VK)!

S1B2.2C2.71-99!;8(-B./0-,2-! @-B/0D32.(C1(BB2;8.9.2D2!.B2!-.1-!A,C159;B;2-B18@,;7%-99B!C15!=;11!.1!;15-,-1!
.1B2.2C2.71-99-1IM712-W2-1!11./02!-.13;/0!-,>-C(2!?-,5-1)!IN.-I1X799-IT71! @-B/0D32.(C1(BB2;8.9.2D2!>-.(218./0!;C/0!.
Y-,-1IM712-W2-1!1C15!?.,5!15;8-.1,C/OI T71!(,7Y-11Z27327;,-=71>-,1-11;9B!5-C2B/0-! @-B715-,0-.2! (-B/0D28 (Gl
3,.B2.(-!@-B/0D32.(C1(!.B2!0.-,!-.11[7,2-.9!134,!5.-|@-;,8-.2C1(!18-B2.::2-,!6,7\-=2-1J]1$$K)!

N-:1;/0!9.-(2!.115-,!@-B/0D32.(C1(!-.1-!(,C159-(-15-![-,=14L3C1(!5-,!C12-,B/0.-59./0-1!1Z-(:-12-!C15!Q,(;1.B; &5
71B:75-99-1,C/0!48-,! BL->.3.B/0-! @,;1/0-1=C9200.1?-()! F15-,-![-,8.15C1(-1! >C:! 2,;5.2.71-99-1! X;0:-1!- |G
B/0-.1-1!5;(-(-1! C1?;0,B/0-.19./0)! S1B73-,1! .B2! 5-,|&P=27,! -.1! BL->.3.B/0-B! Z-(:-12! .11-,0;98! 5-B! 1;2.71;9-1!
X;0:-1B&!5;BN\-?-.9B!1./02!C1:.22-98;,1.115-:1;15-,-11;C3(-90B2!?-,5-11=;11)

)$)*  @RM]REG RN] ]1XZS'1]X_RAZEQN]uul<a[K

R-8-1!5-:1SP @-=27,!-W.B2.-,-11?-.2-,-1?.BB-1B.12-1B.T-IN.-1B29-.B2C1(B8,;1/0-1)!R7/0!9;1(-!8-T7,!"7:LC2-,! C15!
Z27327;,-1.0,-11127./=9C1(B5b1;:.=1-123;92-11=7112-1&!8-B2;15!5-,! @;B=15![-,B./0-,C1(BB-=27,!75-,11;/0,=ZG
-99!RF’] ®19;BB.3.=;2.711JGMB2;2!"##K!<.1;168C15![-,B./0-,C1(B5.-1B29-.B2C1(!J<a[K)!N;8-.!.B2!5- E&f27,!
-.1:;915C,/0!5;B!ZbB2-:15-,! _12-,1-0:-1B3.1;1>.-,C1(!:.2!5-:!E75-99!N-C2B/09;15!5.,-=2!T-,8C15-1)!F15-,-,B-.2B!
B.15!@;1=-1!C15![-,B./0-,C1(-1!B-98B2!F A-8-,!C15!FCB(;1(BLC1=2!T71!S117T;2.71B;=2.T.2D2-1!C15!A,C159;(-134,!
5;Bld@;1=-®C15![-,B./0-,C1(B:75-99¢)!N;8-.11-.(2!5-,!<a[E-=27,!5C,/0!B-.1-IP,;5.2.71!C15!B-.1!A-B/0D32B3-95!>C!
=71B-,T;2.T-1!@-?-(C1(-1)!N.-1Z2,C=2C,!5-BlZ-=27,B!.B2!5C,/0!5./MB/Q-![-,=14L3C1(!T71!;CL2T-,?;92C1(-1!
8>7?)!_12-,1-0:-1B>-12,;9-1!:.2I<.;9-1175-,IR.-5-,9;BBC1(-1!(-L,D(2)!"-!1;/0!67B.2.71!C12-,B/0.-5-1!B./0!5.-1ZBG
,DC:-15-,1=71=,-2-11@-2,.-8-)!N.-B-IN.33-,-1>.-,C1(!B799\-57/0!.:1T7,9.-(-15-1!F8B/01.22!34,!5; BRH@C15![-,G
B./0-,C1(B:75-99e!1./02!T7,(-17::-11?-,5-1&!5;!0.-,!=;C:17,(;1.B;2.71;9-1].(-1B2D15.(=-.2!T7,9.-(2)!N.-!].10-.2-1!
=011-11\-?-.9B!1./02!-.13;/0!;CB(-2;CB/02! ?-,5-1)!f-12,;9-1!0,;8-1!5,8-.!-.1-1000-,-!FC2717:.-&!B.15!;8-,! (9-0G
>-2.(1T71!5-,!_:B-2>C1(!.1!<.;9-11,80D1(X()

M-,13D99-15.-B-BIE75-99B!B.15! @-2,.-8-!;,CB! 385 4[0-)! M-,1:.2;,8-.2-,! B.15!9C;9.3.>.-,2-! @-B/0D32.(2-)!].13;/0!
0C;9.3.>.-,2-1E.2;,8-.2-,13.15-1!B./0! =;C:&!5;! 34,!5.-1F,8-.2! .1!5-:! @-,-./0! =9;BB.B/0-,?-.B-!:.15-B2-1B!-.1-1:6(
B/097BB-1-!@-,C3B;CB8.95C1(!-,37,5-,9./0!.B2)!

<9-W.8.9.2D2!B2-992!-.1-1>-12,;9-1I-,;CB37,5-,C1(!5-B!E75-99B!5;,)!].1-1<499-1 T71!X-(C9.-,C1(-1!C15![7,(1&1!B/0,D
=-115;B!1;15-9115-,IF=2-C,-1.115.-B-:1<-95!5-C29./0!-.1)IN;:.2!B.15!5.-1ZL.-9,DC:-134, | <9-9\282!(,C159-(-15-1:G
(-B/0,D1=2)IM9;BB.B/0-!F,8-.2B>-.239-W.8.9.2D2!?.,5!-0-,12-1.(/(-1C2>2)IN.-IF,8-.2B7,(;1.B;2.711.B2!-0-,1;C3!5.-1489./0
6,DB-1>>-.2-11;CB(-,./02-2&! B.-02! :;1! T71! @-.BL.-9-1! 5-,1 d-W2,;! T- -.18;,2-1! MC15-1(-BL,D/0-! ;CY-,0;98! 36! h3
1C1(B>-.2-1e!-.1:;9;8)IN;1-8-1!(.82!-BI\-57/0!C:3;1(,-./0-!QL2.71-1!34,!P-.9>-.28-B/0D32.(C1(&!T7,1;99-:1348;
-118>?)IE422-,)IN.-!].1B/0,D1=C1(-1!5-,1<9-W.8.9.2D2!0;8-110DC3.(!;C/0!-.1-11Z./0-,0-.2B0.12-,(,C15)INC, /0E5 .- [7
(;8-1T711X7C2.1-1!B799-1! <-@..-9,DC:-18-(,-1>2!2-,5-1)IN;B!0;2!;C/0! -.1-11;=2C-99-1!1.12-,(,C15!.1!5- 1H. 2G
B/0;328C15!<.1;1>=,.B-)!1Z7!?-,5-115.-1;159C1(BBL.-9,DC:-!-.1>-91- |E.2; 8-.2-,17-.2-,I-. 1(-B/0,D1=2&!C:|F8%
/0C1(18-.15-1@-;,8-.2C1(&!;8-,1;C/0!8-.15-,|@-,;2C1(!>C!T-,:-.5-1)IN.-B-BI5.-12IT7,1;99-:15;>C&!3.1;1>.-99-1[- 9CB2-!
75-,1,-1029./0-1[-,2./=9C1(-1!>CIT- - 5-1)! !

F15-,-,B-.2B!.B2!5;B!E75-99!T71!-.1-,IN7:.1;1>!5-,1>-12;9-1!I;CL2T-,?;92C1(-1! (-L,D(2)!<.;9-1175-,1{?-.(B2-99-1!
0;8-11.11-.1-:IP7L ®7?1&75-99!=;C:!-.(-1- I<,-.0-.2-1IC15!5;:.2!?-1.(11;159C1(BBL.-9,;C:)!S1!-.1-:1<;99!?C,5-!
8-,./02-2&!5;BB! 5.-B-![7,(;8-1! 5.-! F8?./=9C1(! 5-,! 2;2BD/09./0-1! F,8-.2-1! T-,0.15-,1! J<"$K)! |-,! ?C,5-1! 37,:;9-!
[7,B/0,.32-11C:(;1(-1&! C:!U-.B2C1(! 48-,0;CL2!;C3,-/02! >C!-,0;92-1)! S1B(-B:H/0-.12!5.-1 F,8-.2! .11 5-11C12G

*+!
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+,-./011234401!561!07108!9,10.:01;01!<0(,4708,1(!,1;!=>097?47+708,1(!;08! @8A07/+>43/90!(0>83(/)!B?A07!C08;01!?,
071D?-.0!EF86/3/7(G07/01!H=-?1101&!16+/?A4?(0J!6;08!G6:>40K0!L68(IE@HNEARIC)!O,1;018?/71 (I KIWN

10! B701+/407+/08! 508(0A01)! B0O8! (8PQ/0!280787?,:! A0O+/0./1 7:10,1;01G61/?G/!,1;! 71! ;08! @,+40(,1(R! @1CO01;,1(!;0¢
?44(0:07101!L68(?A01!H2$SJ)!B70+08!280787,:&!71108.?4A!+/801(08!L68(?A01&!C78;!1?4+1240K7A747/3/1?,+(040(/)

=/?2A747/3/'7+/1;0:(0(01FA08!0710! TBEIL+/?1/0;0+!U6;044+)!B70+0+!(74/\DF8!0710!4?1(D87+/7(0EO+-. 30BN, 1 (+>08+
/7501(01?,+6!C70!DF8!;01!0,1;01G61/2G/)!=/?A747/3/\7+/1;?A07!; 70! E?+7+! DF8!L08/8?,01&!; 7+ C70;08,:10711 0081
:0+/E?1G0N,1;!L08+7-.08,1(+(0+-.3D/0+!7+)!

B701V1165?/76.FG07/17+/10A01D?44+15611;011W?,>/508C?4/,1(01!(0>83(/)!W708!C08;01106190>/0101/C7-G04/&!;7C
711;011272401!,:(0+0/9/1C08;01)!X+!(7A/!D68:247+708/01<6,/710119,8!=2::4,1(15611V;001&!Y0;6-./C78;!1;70!:2Q(0A47-.C
V1165?/761+?8A07/10.08!711901/8?4G2&T+708/01! @A/074,1(011 71 @A+/7::,1(1:7/1;08!Z07/,1(!08A8?-./)| B?+! =[+/0:!
7+/1508(407-.+C07+0! .70828-.7+-. ,1;! G61+085?/75! ,1;10.08! 17-./! 71G4,+75)! B?A07! D71;0/! +7-.1/2/+3-.47-.1 YO0;6-.!
E?1;A807/0'5611V11652/761+2G/757/3/01&!;70!5611268+-., BF 1«7 BTG (IAT+!9,1G4?++7+-.011U?8GOFLYON
/011807-./)! B?A07! D71;0/! +7-.1.708!0.08! 07 NAZ6W6;, +71 ;08! V11652/761+D3.7(G07/&! A07!;0:1;70! <0G6:A712/761!
A0+/0.01;08!X40:01/0!9,1\10,01!186;,G/011 0710! 901/8?40! <6440! +>704/)! B?! ;08! UP(47-. GEEAMBP165?/76 101!
:,8-.1<0(,4708,1(171!;70+0:1E0807-.101(1568(0(0A01! 7+/&!.21;04/10+1+7-.1,:17::08!C70;08!(407-.0!X40:01/0) ON+>8
-.01;1470(/';70!_8701/708,1(1?,-.1?,D!;08!TOC711,1(!561!10,01!0,1;01(8,>>01!6;08!?,-.1;08! HC70;08.64/01BRL/0
101!":+/8,G/,8708,1()! BO:! 80(,4708/01! W?1;4,1(++>7048?,:101/+>80-.01;&! 7+/! ;70! E8?1-.0! ;,8-.! 5704! V: 70N761! (
>83(/)! Z?1(D87+/7(0! 0,1;01A71;,1(!,1;1 80(761?40! E71;,1(! +71;! 708! 0717(0! B7DD08019708,1(+508+,-.0! 21(0+7-./+!
V:7/2/76101)!

B70!LO8A71;,1(19,:!=[+/0:1;08!71;, +/8704401'E0970.,1(01!7+/1/8?;7/761044!01(!?,+(0>83(/)!=6C6.41G4?++7HN.0! A0/87(
-.0lU7/A0+/7::,1(1 ?4+!?,-.1]?87D508/83(0! +71;!.708!.3,D7(!568.71;01)!B70! 06>>4,1(!:7/!;0:!=[+/0:!;08!"1/0810
:01+D71?19708,1(!101/D344/!1708)!

V1+(0+2:/17+/1;2+!_8(?17+7/768;644!;08'E?1G01!,1;!L08+7-.08,1(01!;,8-.10716t$%&%' ()!"*"40G011907-.10/)!

B70! U?8G/17+-.01!' H80(761?4&! >86;,G/+>097D7+-.&! G,1;01(8,>>01+>097D7+-.J! +71;! YOCO74+! A0O+0/9/&! ,1;! :?1!-
0710:1508(407-.+C07+0!G61+085?/7501! ":D04;! A9C)!U38G/01{BYDLF¥O0410!E0CO(,1(01&!C70!;70!@,+C78G,1(01!
;08!a78/+-.?DM,1;1271?19G87+0!6;08!<068(?17+?/761+?G/757/3/01&!+-.07101!;70+0!T8,1;508D?++,1(! 1(BY>?8/7044
071D4,++01)!

2F8!;2+1U?/-.71('b$!907(/!'+7-.10710!+0.8!(,/0N?++,1(1:7/1;01!":C04/?1D68;08,1(0RY0!0.08!G61+085?/750!:C04/!
9C71('17-.1'9,!,:D?++01;01!1V1165?/761+?G/757/3/01&!+61;081!15084?1(/1 1?-.1=/?A747/3/?4+!E?+7+!DF8!L08/8?,01
V11657?/761!7+/!1.708!,1/08! *:+/31;01!0.08!.71;0847-.)! X1/+>80-.01;! G?11!;70!=/?A747/3/!;0+! _8(?17+A¥b61H:6;04
0710!8047?/75!.6.0!=/?A747/3/!;08!E0+-.3D/7(/01!FA08+0/9/!C08;01)!B?A07! 7+/!15704407-./19,!/A08F-G+7-./7(01&!;?++!,
<0(,4708,1(!,1;!;701 X71+-.831G,1(01!;08'W?1;4,1(++>70483,:0!,1/08! ":+/31;01!107101! A0+/7::/01!][>,+! 56 DNE
+-.3D/7(/01!:0.8! ?1+>87! ?4+!?71,080)! V+/1;?+!;081 2?44&! +6! G?11!.708!;?+!1U?/-. 71(!b"19C7+-.01! _8(?17+?/761+:6;04
,1;IEO+-.3D/7(/01!08807-./!C08;01)!V1+6D081!08807-./1;?+1U6;044!;?1110710!01/+>80-.01;0!d?-..R4/7(G07/)

2F8!;70!@,+071?1;08+0/9,1(!:7/1;0:1?44(0:07101!71+/7/,/481047.:01!,1;!;0:!1U6;044!B0,/+-.4?1;108(0A01! +7-.!
.708!71/080++?1/01X71+7-./01)! BO8! BR1H(O18+7-.08,1(++0G/68!08+-.071/!.708!/8?;7/761044!,1;!.7+/687+-N(0C?-
+01!:7/1,0:10081:6;044!508G1F>D/)!B70!71;,+/8704401!E0970.,1(01!D71;01!+7-.1.7087@07 ¥@'®214(0:0710! 18¥0
/708,1(1?112?1(D87+/7(G07/!;08!E0+-.3D/7(,1(!,1;!_8701/708,1(!?1!e,?47D79708/01! EO+-.3D/7(/01)!B70+0N!U6;044! A
10/1;?:7/'07101!.7+/687+-.1 (0C?-.+0101! =0G/68&! ;08! 71! +07108! G61+085?/7501! TO+?:/?,+87-./,1(!;70!/8?;7/76104
=/8,G/,801!?,-.171!+07108!E8?1-.01G,4/,8! AOC?.8/)!U7/!;01!]101;01901!9,:! ,/+6,8-71(!1561!071D7?-.01! @8M07/+56
(31(01!907(01!+7-.12,-.1.708!@1+3/90!,08!]8?1+D68:?/761&!C6A07!071D?-.0!@8A07/!?,+1;,0110081A0807-.0115084?(0¢
HXf$$J)!B0O8!":D?1(!7+/!.708!'Y0;6Q7C?,+!(0871(08&!;?!17-./'9,40/9/!18690++G61/86440!,1;!=7-.08.07/!7:1.68;08(8,1;!
+/0.01)!L704!:0.8!?4+!,;70+0! X1/C7-G4,1(01!+-.07101!;70! G61/71,70847-.01! <068(?17+?/761+A0CO(,1(0AN3C7+-.01!
901/8?47+708,1(& EF1;04,1(!,14€0/8?47+708,1(!;70! EO;71(,1(MB! @8A07/!9,150831,;081)! L68! ?440:!;70N, 10
:01;0!=/?1,78;7+708,1(&!/0-.17+-.01061/86440!,1;!=>097?47+708,1(!;08! @8A07/+>43/90!+/044/1.708!07101!80405?1/C
;?8&!,08!71!c,G,1D/1?1!EO0;0,/,1(!(0C71101!GP11/0) !

*#1



WAOiSoziologie 2014, Jg.4

6.2 EXKURS: KONZEPTIONELLE IMPLIKATIONEN DER FALLSTUDIEN

In den qualitativen Auswertungen finden sich einige Falle, die deutlich zwischen verschiedenen Logiken stehen. Diese
Falle lassen sich als ,Hybridfalle” kategorisieren. Gerade diese Hybridfalle konnen uns helfen, die Hintergriinde der
aufgedeckten Strukturen zu verstehen. Dariiber hinaus decken die qualitativen Untersuchungsschritte auch Untersu-
chungsstellen auf, die Glberhaupt nicht in die vorgenommene Typisierung passen. Auch diese Falle leisten einen wich-
tigen Beitrag fur die Weiterentwicklung von Organisation soziologischer Forschung. In zwei kurzen Exkursen werden
diese beiden Befunde im Anschluss kurz diskutiert.

6.2.1 EXKURS A: HYBRIDFALLE ZWISCHEN ZWEI KULTUREN

In vielen Fallen zeigt sich eine deutliche Differenz zwischen dem verarbeitenden Gewerbe und der Informations- und
Kommunikationsbranche. Beide Branchensegmente sind durch eine spezifische Kultur gekennzeichnet. Das allein ist
kein sonderlich Gberraschender Befund. In einigen Féllen werden die Elemente aus beiden Branchen kombiniert. Mit
dieser Kombination werden die Grenzen zwischen den beiden Kulturen sichtbar. Insbesondere entstehen hier an den
Grenzen Konfliktlinien, die in den betreffenden Fallen ausfihrlich thematisiert werden. Im Ergebnis lassen sich diese
Unterschiede prototypisch zusammenfassen: Tabelle 24 dokumentiert die kulturellen Differenzen zwischen den Bran-
chen.

Im Maschinenbau sind die Kern-Beschéftigten qualifizierte Facharbeiter. Die Mitarbeitermotivation ist aus Sicht der
Arbeitgeber extrem und zielt auf Sicherheit und Einkommen ab. Die Logik des Arbeitszeitregimes ist kollektiv verbind-
lich. Das umfasst insbesondere Schichtarbeit mit allgemein verbindlicher Anfangs- und Endzeit. Die Logik der Interes-
senvertretung im Betrieb folgt dem traditionellen Vorbild von Betriebsrat und Gewerkschaftsvertretung. Die Logik der
Orientierungen im Innovationsprozess ist hierarchisch und entspricht einer klassischen Suche nach konkreten techni-
schen Problemldsungen. Das betriebliche Innovationsregime ist exklusiv und hierarchisch aufgebaut. Das bedeutet,
dass Innovationen von spezialisierten Beschaftigten in einzelnen Abteilungen vorangetrieben werden. Dies beinhaltet
insbesondere F&E-Abteilungen und die Betriebsleitung.

In IT-Betrieben sind die Kern-Beschéftigten Hochschulabsolventen. Aus Sicht der Arbeitgeber ist die Mitarbeitermoti-
vation eher intrinsisch. Mitarbeiter streben tendenziell nach Selbstverwirklichung und interessanten sowie eigenstan-
digen Tatigkeiten. Die Logik des Arbeitszeitregimes ist individuell variabel gestaltet. Beschaftigte haben flexible Ar-
beitszeiten, arbeiten in Teilzeit, halten sich an Kernarbeitszeiten oder arbeiten in Gleitzeit. Die Logik der Interessen-
vertretung im Betrieb ist individuell und informell. Anliegen werden direkt zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
ausgehandelt. Die Logik der Orientierung am Innovationsprozess zielt auf individuelle, kreative Leistung in einem offe-
nen Prozess. Alternative Methoden der Projektsteuerung kommen zum Einsatz, wie sogenannte ,agile Organisations-
modelle”. Das betriebliche Innovationsregime ist inklusiv und prozessorientiert. Innovationen werden umfassend
organisiert, und eine groRe Zahl von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Unternehmensebenen wird einbezogen.

Diese beiden Kulturen sind in den allgemeinen Fallen erkennbar und zeigen sich auch deutlich in den Konfliktlinien der
Hybridfille. Der zentrale Unterschied der Kulturen liegt hierbei in den Kern-Beschéaftigten der Unternehmen. Fachar-
beiter folgen einer grundsatzlich anderen Kultur als Hochschulabsolventen. Die unterschiedlichen Logiken der Bran-
chen basieren zu grofRen Teilen auf einer grundsatzlich anderen Orientierung der Kern-Beschaftigten. Insofern sind
diese beiden Kulturen teilweise unvereinbar. Elemente aus der einen Kultur kénnen nicht einfach in die andere Kultur
Ubertragen werden. Das betrifft beispielsweise Formen der betrieblichen Interessenvertretung, aber auch Arbeitszeit-
regeln. Ein einfacher Versuch der Verkniipfung der beiden Kulturen fihrt zu starken Konflikten in den betreffenden
Betrieben.
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TABELLE 24: PROTOTYPISCHE ZUSAMMENFASSUNG KULTURELLER DIFFERENZEN ZWISCHEN DEN BRANCHEN

MaschinenbauBranchenkultur

IT -Branchenkultur

Eckpunkte
Kernmitarbeiter

Mitarbeitermotivation

(aus Sicht der Arbeitgeber)

Logik/ Legitime Orientierungen

Arbeitszeitregime

Interessenvertretung im Betrieb

Orientierung im Innovationsprozess

Betriebliches Innovationsregime

Qualifizierter Facharbeiter

eher extrinsisch (Sicherheit, Ein-
kommen)

kollektivverbindlich (Schichtarbeit,
allgemeine Anfangs- und Endzei-
ten)

traditionelle kollektive Interessen-
vertretung (Betriebsrat, Gewerk-
schaften)

eher hierarchisch, klassische Suche
nach technischen Problemldsungen

exklusiv-hierarchisch: Eher spezia-
lisiert und auf einzelne Abteilungen
begrenzt (insbesondere FuE-

Hochschulabsolvent

eher intrinsisch (Selbstverwirkli-
chung, interessante und eigenstin-
dige Arbeit)

individuell variabel (Flexible Ar-
beitszeiten, Teilzeit, Kernarbeits-
zeiten, Gleitzeit)

individuelle, informelle Interessen-
vertretung, direkte Aushandlungs-
prozesse zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer

eher individuell-kreative Leistun-
gen, offener Prozess (,,agile Orga-

nisationsmodelle®, alternative Me-

thoden der Projektsteuerung)

inklusiv-prozessorientiert: Eher
umfassender organisiert unter Ein-
beziehung einer grofen Zahl von

Mitarbeitern im Unternehmen auf
unterschiedlichen Ebenen

Abteilung, Leitung)
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weiterhin starke Widerspriiche. Insbesondere bei der Planung von Innovationen stellt sich die Frage, nach welcher
Logik man vorgehen soll. Die klare technische Orientierung aus dem Forschungsbereich steht hier einer offenen Pro-
zessorientierung aus dem Softwarebereich deutlich entgegen.

Warum sind Hybridfalle tiber diesen konkreten Konflikt hinaus interessant? In dem MaRe, in den Maschinenbaupro-
dukte zunehmend durch Softwareanwendungen ergdnzt werden, nimmt auch die Integration dieser beiden Kulturen
zu. In Betrieben sind dabei Kompetenzen aus beiden Richtungen erforderlich, um ein wettbewerbsfahiges Produkt
herstellen zu konnen. Insofern stellt sich auf die Frage nach den Moglichkeiten der Kombination. In dem Male, in dem
Informations- und Kommunikationstechnologien in den Maschinenbau Einzug halten, spitzt sich diese Konfliktlagezu.
Insbesondere vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussion um das Schlagwort , Industrie 4.0 ist dies von groRRer
Relevanz (Hirsch-Kreinsen 2013).

Aus der Perspektive des MINO-Projektes erscheinen diese Hybridfalle als besonderer Fall des Matching #1. Um ein
okonomisches Ziel zu erreichen, ist es erforderlich, verschiedene technologische Prinzipien zu integrieren. Dieses wie-
derum fiihrt zu hybriden Organisationsmodellen in denen kulturelle Unterschiede taglich ausgehandelt werden mus-
sen. In der Praxis kann es sich hierbei um einen sehr aufwandigen Prozess handeln. Insofern ware es sicher sinnvoll zu
Uberlegen, welche Moglichkeiten der Vereinbarkeit der unterschiedlichen Kulturen gegeben sind. Eine raumliche
Trennung, wie im dargestellten Fall, ist eine Moglichkeit. Weitere Untersuchungen der Moglichkeit einer Kombination
sind hier jedoch erforderlich. Fir das Matching #2 ergeben sich daraus moglicherweise erhebliche Konsequenzen. Fir
einzelne Beschaftigte ist hier moglicherweise schwierig, ihre Bedirfnisse durchzusetzen bzw. ihrer Orientierung zu
folgen. Gleichzeitig ist es jedoch erforderlich, dass Beschaftigten aus den unterschiedlichen Kulturen jeweils die Mog-
lichkeit gegeben wird, ihre spezifischen Kompetenzen in den Produktions- und Innovationsprozess einzubringen. Die
Verbindung der beiden unterschiedlichen Unternehmenskulturen bleibt daher langfristig fiir deutsche Unternehmen
eine Herausforderung.

6.2.2 EXKURS B: ,ZUR ZOOLOGIE DES MODELL DEUTSCHLANDS“ - ODER WAS UBERHAUPT NICHT IN DIE HIER
VORGENOMMENE TYPISIERUNG PASST

Qualitative empirische Untersuchungen versuchen Ublicherweise, aus einer Fiille von Interviewmaterialien bestimmte
Strukturen herauszuarbeiten. Daflir werden Ublicherweise verschiedene Typen gebildet. Im Prozess dieser Typbildung
bleiben jedoch einige Merkmale und Falle unberiicksichtigt. Diese Merkmale und Félle tragen haufig nicht zum zentra-
len Argument bei. Andererseits kdnnen Aspekte auBerhalb der zentralen Argumentation unser Verstandnis um vier
Organisationsmodelle erweitern. Daflir werden im Folgenden Kurzfélle diskutiert, die an bestimmten Stellen nicht in
der verwendeten Typisierung aufgehen.

An erster Stelle sind hier Hybridmodelle zu nennen, die bereits zuvor diskutiert wurden. Gerade diese Modelle kénnen
nicht eindeutig einem Typ zugeordnet werden; gleichzeitig hilft uns jedoch gerade die Uberlappung der unterschiedli-
chen Modelle, die Grenzen der analytischen Typen genau zu bestimmen. Entsprechend ist hier anzumerken, dass die
oben angegebenen grob differenzierten Modelle in der Praxis kombiniert werden. Diese Kombinationen folgen jedoch
auch der generellen Annahme, dass spezifische Positionen in unterschiedlichen Feldern Unternehmensstrategien
pragen.

Neben diesen Hybridmodellen, die eine Schnittmenge der allgemeinen Typen darstellen, gibt es jedoch auch Fille, die
sich nur schwer in die allgemeine Typisierung einordnen lassen. Das zeigt sich insbesondere in dem Sonderfall ,Ni-
schengeneralist” (F14). Dieser Fall zeigt eine besondere Struktur, da neben hochqualifizierten Ingenieursdienstleistun-
gen auch eine eigene Schule betrieben wurde. Insofern handelt es sich hier um das “Schnabeltier des Modell Deutsch-
lands“. Viele unterschiedliche Elemente werden kombiniert, um das Uberleben zu sichern. In diesem konkreten Fall
wird das Uberleben dadurch gesichert, dass Netzwerkkontakte genutzt werden, um &ffentliche Férderung zu sichern.

Ein weiterer Fall ist ein ,Spezialprodukt” (F22). Es handelt sich um ein 6ffentliches Unternehmen, das in den Reorgani-
sationsdynamiken des 6ffentlichen Sektors eingebunden ist. Dabei kollidieren die Prinzipien eines traditionellen Ma-
nagements mit den Anforderungen des New Public Management - bei einer Neuausrichtung von 6ffentlichen Einrich-
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tungen. Insbesondere beim Thema Leiharbeit fiihrt das zu einer paradoxen Situation. Um eigene Einnahmen zu erzie-
len, ist das 6ffentliche Unternehmen angehalten, externe Auftrage anzunehmen. Im Kampf um internationale Auftra-
ge ist eine hohe Flexibilitdt erforderlich. Die Einbettung in existierende Tarifstrukturen verhindert jedoch einfache
Formen der Arbeitszeitflexibilitidt. Als einziger Ausweg aus dieser Paradoxie bietet sich die Einstellung von Leiharbei-
tern an. Entgegen der traditionellen Orientierung und der eigentlich ablehnenden Haltung gegeniber dieser Beschaf-
tigungsformist es jedoch die einzige Moglichkeit, die erforderliche Flexibilitat zu erzeugen. In diesem spezifischen Fall
ergibt sich somit eine ganz eigene Schieflage fur die Nutzung von Leiharbeitern.

Ein dritter und letzter Fall ist das Unternehmen ,Lebensmittelkompetenz” (F32). Hier bestimmt ein Kontext aus sozia-
len Bewegungen die Unternehmensstrategien. Damit unterscheidet sich dieser Fall sehr stark von allen anderen Fal-
len. Das entfernte Ziel der Unternehmensaktivitdten ist nicht priméar der Verkauf eines bestimmten Produktes, son-
dern die Produktion nach bestimmten Prinzipien. Dabei steht nicht die monetdre Rendite im Vordergrund. Vielmehr
wird das Unternehmen auf dkologische und soziale Nachhaltigkeit ausgerichtet; damit erfillt es viele Aspekte, die in
der Diskussion um nachhaltiges Wirtschaften von Bedeutung sind. Andererseits bestehen fiir diesen Fall spezifische
Bedingungen, die sich natrlich nicht einfach auf andere Unternehmen tbertragen lassen. Insbesondere die Verkniip-
fung mit Aspekten der nachhaltigen Lebensmittelerzeugung ist hier die Grundlage; Betriebe aus anderen Branchen
folgen hier anderen Zielstellungen.

Wie in anderen Fallen, so gilt auch in dieser Studie: ,Ausnahmen bestatigen die Regel” - d.h. solange Ausnahmen eine
Ausnahme von der allgemeinen Typisierung bleiben, ist kein eigenstdandiger Typ erforderlich. So gibt es neben domi-
nanten Stromungen und Organisationsmodellen auch immer wieder Abweichungen, die in sehr speziellen Nischen,
Sektoren, Feldern liberleben — insofern ist das ein Hinweis, dass sozio-6konomische Ansatze nur einen Teil der Varianz
innerhalb von nationalen Rahmen aufkldren kénnen. Ein Rest bleibt, der sich aus den organisationsékologischen Uber-
lebensbedingungen spezifischer Umweltbedingungen ergibt. Insofern wird hier jedoch auch deutlich, dass institutio-
nelle Erklarungen nur einen bestimmte n Teil einer weitergefassten Organisationsékologie darstellen, insofern Institu-
tionen Uberlebens- und Erfolgsbedingungen definieren. Als Folge erscheint es sinnvoll, institutionelle Erkldrungen
entsprechend als Teil einer "#$"9%&" (")$!*+,(-."/"0$,-1"(-2304($!45%"(,(-  in nationalen Rahmen oder internatio-
nalen Wettbewerbsbeziehungen zu konzeptionieren. Schlieflich gilt eben nur fir einen Teil, dass nationale institutio-
nelle Rahmen Wettbewerbsbedingungen maRgeblich verbessern oder auch nur beeinflussen.

In quantitativen Untersuchungen ist dieses zu bericksichtigen, da eine Untersuchung groRer Fallzahlen alle diese Falle
umfasst. Eine Prifung auf dieser Ebene kann nur einen durchschnittlichen Zusammenhang aufdecken, sofern sich die
Differenzierungen nicht ausschlieRen lassen.

7 ,,MODELL DEUTSCHLAND 2.0“ ALS BEFUND UND FORSCHUNGSAUFTRAG

Was ist das Ergebnis der Forschungsschritte? In den vorangestellten Abschnitten wurden vielfaltige empirische Unter-
suchungen durchgefiihrt, die auf umfangreichen konzeptionellen und theoretischen Grundlagen basierten. In den
einzelnen Abschnitten wurden bereits einzelne Ergebnisse berichtet und diskutiert. In diesem letzten Abschnitt wer-
den die verschiedenen Ergebnisse nun zusammengefihrt.

Als zentraler Befund stellt sich heraus, dass wir von einem differenzierten ,Modell Deutschland 2.0“ ausgehen mis-
sen. Der institutionelle und organisatorische Wandel der zuriickliegenden Jahre hat neue Organisationsmodelle ent-
stehen lassen. Diese neuen Organisationsmodelle bestimmen die Flexibilitat, Stabilitdt und Innovationsfahigkeit deut-
scher Unternehmen. Das ,,Modell Deutschland 2.0“ beinhaltet aber auch mittelbar einen weiteren Forschungsauftrag.
Auch in Zukunft wird es flir Unternehmen wichtig sein, zu verstehen, welche Organisationsmodelle eine besondere
Passung mit ihrer Umwelt erzielen kénnen und mit ihrer institutionellen wirtschaftlichen und technologischen Umwelt
umgehen zu kénnen. Dieser Abschnitt des MINO-Projektes konnte hier einige grundlegende empirische Ergebnisse
erarbeiten. Diese Ergebnisse werden im Folgenden kurz dargestellt.
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-1/0,123./-44-015-6/-710(-0!-/0(-810,-0!9:.-0)! ;8(-2-7-0! <=0 ,/-2-0! ><- - .83-0?! @03-.-22-0<-.3.-310(2A=.B-0!
,=B/0/-.317/-1,/-1,/.-C3 -110,!/0A=.B-44-1:127:0,410(!69/2D7-0!;.8-/3(-8-.0!10,!;.8-/30-7B-.0)! @02(-2:B3!/23! ,:2!
EF23-B!,-.1/0,123./-44-015-6/-710(!0/D73!A4GD7-0,-DC-0,!<-.:0C-.3)! @0!,-.IH03-.0-7B-02A/0:06/-.10(!,=B/0/-.3!:1D7!
7/-.1,/-! @00-0A/0:06/-.10()! I:.J8-.1 7/0:12! CGBKA-0!5:88-! /-2-.15.:0D7-! B/3! -/0-.! 3-0,-06/-44-0! LMC412/=0! : 12!
C4:22/2D7-0!N/0:06/-.10(2A=.B-0)!I:!12/-1B-/23!C-/0-!(.=0-0!P:2D7/0-0!:42!E/D7-.7-/3-01:08/-3-0!CQ00-0&!/23!-21AJ.12/-!
2D79/-./(&!5:0CC.-,/3-161!-.7:43-0)!1/-2-21AJ7.3!3-/49-/2-161.1E1D7-10:D7! ON/ADO6/-. 10(2A=.B-0)!;0,-.2!:421 =A3!
<-.B13-3!(/83!-2!7/-.1:8-.1-/0-1(.=O-IR/-4A:43&! /-12/D710/D73101.1:1A1S/2/C=C:K/3:4(-8-.18-(.-063)!1/-| @00=<(FI=02AG 7/
C-/31/231<=01-/0-.11BA:22-0,-01U13610(!</-4-.17=D7!V1:4/A/6/-.3-.15-2D7GA3/(3-.!/B! @ 00=< ZHORK1E6-/D70-3)!
@0,/</,1-44-1W.-:3/</3G3!10,!X.=84-B4Q210(-012/0,!7/-.1,/-15:2/2)

5-3./-8-1:12!1,-.15.:0D7-!N/0:06 T10,!R-.2/D7-.10(2,/-0234-/2310(-0! YNZR[! <-.A=4(-0!-7-.1-/0-1 3.:,/3/=0-44-1\=(/C)!
I/-2-15-3./-8-12/0,!,-B-032K.-D7-0,!:1D7!,1.D7!3.:,/3/=0- 44-1HB2-3610(2B=,-44-!(-C-006-/D70-3)!W4:22/2DTFN4-M
8/4/3G32A=.B-0!9-.,-0!7/-.1-7-.12-43-01:0(-9:0,3!10,! 2/0,!<=0!0:D7(-4:(-.3-.15-,-1310()! S=13/0-BGO/(-!;84G1A-!
10,!E3:8/4/3G3!23-7-0!/B!R=.,-.(.10,)!1:2!]1:4/A/C:3/=020/<-:119/.,!<=0!V1:4/A/6/-.3-0! 5=A3/(3-0! B/3!:8(-2D 24=
2-0-.15-.1A2:128/4,10(!8-23/BB3)!I:2!EF23-B!,-.1/0,123./-44-0!5-6/-710(-0! A=4(3!:1D7!7/-.1,-.13.:,/3/=0-44-01\=(/C)!
L2!A/0,-0!2/D7!7/-.1-3:84/-.3-1":./A23.1C31.-0!10,!5-3./-82.G3-)!1:2|EF23-B!,-.IH03-.0-7B-02A/0:06/-.10(!/23!:1A!l,-B!
N/0:062-C3=.1:0,-.2!(-.-(-43!10,'4G223!2/D7!0/D73!/0!,/-!:44(-B-/0-0'H03-.2D7-/,10(-0!J8-.2-36-0)! @00=<:3(F02AG7/
C-/31/23! (-K.G(3! <=0! ,-.I S-C=B8/0:3/=0! -M/23/-.-0,-.! X.=,1C3-)! @00=<:3/=02K.=6-22-! 2/0,! ,:7-.! <=.1 :44-B! ,1.D7!
P:.C3:0A=.,-.10(-0!:0(-3./-8-0!1 0,!/00-.7:48!(.=0O-.1W=06-.0-123:.C!6-03.:4/2/-.3)!R=0!W=06-.06-03.:4-0!-.: -8-/3
3-1@00=<:3/=0-0!9-.,-0!,:8-/1:0!N/4/:4-0!9-/3-.(-(-8-0)!1-.15-/3.:(!-/06-40-.15-2D7GA3/(3-.161.! @00=<:3/=02AG7/(C-/3!
-/0-21H03-.0-7B-02!/23!,:B/3!2-7.18-(.-063)!

uU-8-0!,/-2-0!,= B/0:03-0!P=,-44-0!E-(B-03!-M/23/-.-0!:11D7!R:./:3/=0-0)!l/-2-!R:./:3/=0-0!9-/D7-013-/49-/2-!,-13T
4/D7!<=0!,-0!,=B/0:03-0! P=,-44-0!:8)! @B!R-.:.8-/3-0,-0! _-9-.8-16-/(3!2/D7!-/0-16-03.:4-!R:./:3/=0! /O\=9-D7T
5-3./-8-0&!,/-123:.C!B/3!(-./0(! V1:4/A/6/-.3-0!5-20A3/(3-0!:.8-/3-0)!1/-2-15-3./-8-1 A=4(-0! C4:.!-/0-.1:0,-.-0N\=(/C)!
1:8-/1/23!"-,=D7!:1AAG44/(&! ,:22! ,/-2-15-3./-8-! *-9-/42! B/3! _.=08-3./-8-0!<-.810,-0! 2/0,)! 5-/2K/-429-/2-1 2/0,1=9
A-D71-3./-8-1;1A3.:(0-7B-.1<=0!a132=1.D/0(&!,:2!<=0! _.=08-3./-8-0!-.3-/4%.,)! :B/3!6-/(3! 2/D7!/B!1-3:/4!-/0-!
-0(-'R-.8/0,10(!69/2D7-0!,-B!,=B/0:03-0!P=,-44!/B!E-C3=.110,!,-.!(-.:,-18-2D7./-8-0-0!R:./:3/=0) !

@0!,-.15.:0D7-! @0A=.B:3/=0-0!10,! W=BB10/C:3/=0! Y@ZWTI! 8-23-73!-/0-1 9/D73/(-! R:./:3/=0! /0! ,-.! W=-M/2B-06! <=0! (
P/33-423:010,! E3:.3TLKIH03-.0-7B-0)! I:8-/! <-.A=4(3! ,-.! @"! P/33-423:0,! -/0-! 3.:,/3/=0-44-!a./-03/-.10(&! 9G7.-0,!
E3:.31KH03-.0-7B-0! 2-4823<-.23G0,4/D7! -7-.1 10C=0<-03/=0-44-! b-(-! <-.A=4(-0)! I/-2-.' HO03-.2D7/-,! -.6-1(3! -/0-!
-.7-84/D7-1R/-4A:43!/0! ,-.MgOD7-)! U-8- 0! 3.:,/3/=0-44-.1a./-03/-.10(! :0! E3:8/4/3G3! A/0,-0! 2/D7! 7/-.1 (-0:12=!:1D7!
7=D7!K.-CG.-IW.-:3/<:.8-/132K4G36-)! @02(-2:B3!/23!,/-2-.15-.-/D7!<=0!-/0-.123:.C-0! c-3-.=(-0/3G3! (-K.G(3)HTAJ.! 2K.
D7-0!:11D71V1:03/3:3/<-15-A10,-&!,/-16-/(-0&!,:22!/0!,/-2-B!5-.-/DAD7\=9T-D7IN/.B-0161!A/0,-0!2/0,d!-/0!5-/2K/-4!
7/-.AJ.12/0,15-3./-8-1:112!,-.11.1DC/0,123./-)!

NJ.!,/-15.:0D7-IN/0:06I10,!R-.2/D7-.10(2,/-0234-/2310(-0!'YNZR[!A/0,-0!2/D7!R:./:3/=0-0!<=.1:44-B!/Ble12:BB-02K/-4!
<=0!N/.B-06-03.:4-0! 10,! N/4/:4-0)! /-1 7/-.:.10/2D7-1 5-6/-710(! <=0! e-03.:4-0! 10,! N/4/:4-0! 8-23/BB3! ,/-! ;.8-/3! 10,!
5-2D7GA3/(10(28-,/0(10(-0!(-0:12=!19/-1,/-! @00=<:3/=02K.=6-22-)! L/0-!5-3.:D7310(&!,/-10/D73!8-/,-!L8-0-0! &TID
2/D73/(3&!-.2D7-/03!7/-.110<=4428G0,/()
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"HEU&! (VA

I"HEY6%6HR) &+, - /10 +8*$1&,

*+.0/"'$/&%+20,%/&-

& +*$%%$&

MINO -Segmente /
Sektoren

Dimensionen

FlexibilitSt

Qualifikationsri-
veau

Industrielle Bez-
hungen

Unternehmerfs
nanzierung

InnovationsfShy-
keit

Variationen

VG <250

eher interne Flexib
litSt (Tendenz zu
Externalisierung)

qualifizierte Be-
schSftigte (mit B-
rufsausbildung),

lose Kopplung:
niedrige formale
Bindung durch
TarifvertrSge und
BetriebsrSte,
gleichzeitig hohe
Orientierung

Innenfinanzierung
und Hausbanke
system

eher klassisch, bi
rarchisch F&E
abteilungsbsiert
mit umfassenden
Kooperationen

Koexistenz von Sub

System Einfacha
beit/ LowTech

VG >250

Tendenz zur Km-
bination von inte-
ner und externer
FlexibilitSt (insbe-
sondere durch Lbt
arbeit)

qualifizierte Be-
schSftigte (mit B-
rufsausbildung),

eher enge formale
Kopplung: (Einbn-
dung in Tarifstri-
turen, sowie Exé-
tenz von Betrieb$-
ten)

Innenfinanzierung
und Hausbanke
system

klassisch, hiemra
chisch F&E
abteilungsbasiert
mit umfassenden
Kooperationen

Koexistenz von Sub

System Einfacha
beit/ LowTech

&K

allgemein hohe
FlexibilitSt (Ser
vice, Beratung),
klassische Flexibil
tSt nachgelagert

hochqualifizierte
BeschSftigte (mit
Hochschula-
schluss)

eher lose gekoppelt

bis unverbunden

Innenfinanzierung
und tendenziell
Exklusion bei kla-
sischen Finaner
rungsformen

umfassende Nu
zung vieler Hob-
qualifizierter Be-
schSttigter im Ino-
vationsprozess/
individuelle Kreai
vitSt/ Problems-
sung als Basis

Koexistenz von kT
Mittelstand und
Startup

Auch Hinwése auf

Koexistenz von Sub

System Einfacha
beit/ LowTech-
Druckindustrie

F&V

klassische FlexibiH
tSt selten und eher
nachgelagert

qualifizierte Be-
schSftigte (mit B-
rufsausbildung)

enge formale Kop-
lung: Einbindung in
Tarifstrukturen
sowie Existenz von
BetriebsrSten

(trifft nicht zu)

Rekombinatbn und
marktgetriebenen
Innovationsaktivis-
ten, in Konzen-
strukturen stark
zentralisiert

Integrierte Koexs-
tenz eines Sub
Systems von Fialen
innerhalb der Ko-
zern/ Unternb-
mensstrukturen

Anm.: Zusammenfassung der oben aufgefYhrten Ergebnisse, eigene Darstellung;

*% |
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*)$)" .- 1,012,34541678!- 129:,4;1<4=1419::1/2 ;5! 38;14,>12,34>-3=5//5 !

1?@!ABC!DEFGC(B(GC(BCBC!BHIJFI@KLBC!MBN?CABC!?CA!ABC!O?@GHHBC(B@PBQQPBC!5FRBECPCJI@(
RGPJECBC!NTF! AJB! UBJABCIFERIQBIER! LBFG?@GFUBJPBC)! =CEBE\GRRHIC$! UBRKIFE AJB! .GC@@?C(! DEC!
<CPBFCBLHBC! HJP! JLFBF! PBKLCJ@KLBC&! WRECEHJ@KLBC! ?CA! JC@PJP?PJECBREBOCBHHYEEP)! = C@!
@KLFBJUP! AJB! .G@@?C(! ABF! <CPBFCBLHBC@@PF?RP?FBC! HIP! ABC! 1ICNEFABF?C(BC! ABF! MB@KLYNP
1C@GPO!AB@SHEZBREBLGPPBC! XJFIGC(BCEHHBC&!IAG@ @! AJB!BFNEQ(FBJIKL BERED QBHEBE HOREE.JC(
HGQINTFICGKLLGQPJ(B!I3F(GCI@QGPJEC@HEABQQB!AGF@PBQQP)

<C@BFB!1CGQ[@BC! OBJ(BC&!' AG@@! <CPBFCBLHBC! (QBJKLOBJPJ(! JC! DIJBQB! ?CPBF@KLJBAQJKLB! 5UB:!
UB@PWPIC@BFB!?F@IFTC(QJKLB!1CCGLHB&!AG@@!<CPBFCBLHBC!DJBQB!DBF@KLJBABCB!1@IBRPB!UBF1
BFNEQ(FBJKLB!>PFGPB(JBC!O?IBCPXJKRBQC)\JBQB!ABF!DEC!?C@!?CPBF@?KLPBC!<CPBFCBLHBC!@BLBC
|BPPUBXBFU! (B(BCTUBF!?CA! C?POBCEREBKRCEQE(JBC)!6TFIABC! TUBFXJB(BCABC!2BJQ! ABF!<CPBFCBLHE
-GPKLJC(!V$!DEC!(FW_PBF!IMBAB?P?C()!=GUBJ!DBF@?KLBC!AJB!<CPBFCBLHBC!BJCBN\IBQOGLQ®EC!?CPB
G@IBRPBCIG?@0O7?(QBJKLBC&!IXG@!-YFRPB&!2BKLCEQE(JBC!?CAIIC@CIIBRIBQQB!1CNEFABF?

=G!@JKL!AJB!<CPBFCBLHBC!ZBXBJQ@'! @BLF!?CPBF@KLJBAQJKLBC!1CNEFABF?C(BC!G?@(B@BFOP! @BLI
@7?C(BC)!5JCI(BIAEHICGCPBI3F(GCI@GPJEC@HEABQQBIRECCPBC!ICIAIB@BH!.FEZBRPGU@KLCJPP!JABC
=JB!-EABRXBFABC!AGUBJIJIC@UB@ECABFB!A?FKL!IAIB!@IBOIJNJ@KLB!.E@JPJEC!ABF!<CPBFCBLHBC!UB@
DBF@?KLBC!AJB!<CPBFCBLHBC!//W@?C(BC!O?'BFGFUBJPBC)!=G@!-GPKLJC(!V"IBF@KLBJCP!AGUBJ!DEC!ICG
4GPTFQJKL!@JCA!AJB!1FUBJP(B BEBAGHBEREBICB!IQBIJ@P?C(@NYLI(BIMBOQB(@KLGNP!O?!BFLEEQPBC)!,C
UBXBFU@ @JP?GPJEC!XBFABC!ZBAEKL!GQPBFCGPJDB!/W@?C(BC!(B@?KLP&!?H!6QBNJUJQIPYP@GCNEFAI
O?!XBFABC)!

5JCIMBJ@IJBQ!AGNTFII@P!AJB!1? @XBJP2CHABFGBUEIPBBABC!;BXBFUB)!/BJLGFUBJP!XJFA!LIBFIO?H!I>KL
LEKLb?GQJINJOJBFPBC!>PGHHUBQB(@KLGNP!BJC(B@BPOP)!=GUBJ! XJFA!ZBAEKL!BJCB! EQGFRE3JBF?C(!/
CEHHBC)!>PGUJQJPYPIXJFAIBFOB?(P&!JCABH!LEKL!INQB"JUQB!8GCAUBERB B -GBPEG L EBHIEWABE! >PGUJIC
PYP!ABFIBJCBC!MBQB(@KLGNP@(F?1I1B! XJFA!A?FKL!BJCB!BFLWLPB!6QB"JUJQJPYP!ABFIGCABFBC!MBQB(
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eine hohe individuelle Flexibilitat gefordert. Daflir wird eine groRere Freiheit bei den individuellen Arbeitszeiten einge-
raumt, und teilweise werden diverse Annehmlichkeiten geboten (bspw. ist das der beriihmte Kickertisch).

Dagegen wird jedoch auch in Anpassungsprozessen oder bei einer Neuausrichtung von den Beschéftigten ein beson-
derer Einsatz gefordert. Die Sicherheit der Beschéaftigung oder der Bezahlung, wie in klassischen Betrieben, ist hier
nicht gegeben. Das hat teilweise Konsequenzen fir die Beschaftigungsdauer und oder auch auf die Work-Life-Balance.
Ein so intensiver Job lasst kaum Zeit fiir Familie. Selbstverwirklichung und Karriereorientierung stehen im Vorder-
grund. Langfristig erscheint es richtig, die Schaffung von Beschaftigung in neuen Industrien mit nachhaltigen Arbeits-
und Beschaftigungsbedingungen zu verbinden.

7.2 AussLIcK: DAS ,,MODELL DEUTSCHLAND 2.0“ ALS FORSCHUNGSAUFTRAG

Vergleicht man das traditionelle Modell mit den empirischen Befunden so tauchen deutliche Unterschiede auf. Insbe-
sondere zeigt sich im Kern-Modell der Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbeeine groRe Spannweite von Unter-
nehmensstrategien. Traditionelle Formen finden sich hier genauso wie neue Formen, die auf eine Externalisierung von
Flexibilitdt setzen. Insbesondere diese Externalisierung von Flexibilitdat durch den Einsatz von Leiharbeit und Outsour-
cing zeigt eine neue Passung mit der Unternehmensumwelt.

Aus einer theoretischen Perspektive heraus finden sich viele Anzeichen fur ein ,layering” (Streeck/Thelen 2005) des
traditionellen Modells. In einem Layering-Prozess verbinden sich alte und neue Elemente. Dieser Prozess bezieht sich
dabei sowohl auf Organisationsmodelle als auch auf institutionelle Rahmenbedingungen. Anders als das traditionelle
Modell erlaubt das System der industriellen Beziehungen ein Nebeneinander von interner und externer Flexibilitat.
Die gesammelten empirischen Befunde unterstreichen, dass sich aus dem traditionellen Modell Deutschland ein neues
Modell entwickelt hat.

Das neue ,,Modell Deutschland 2.0“ unterscheidet sich nicht nur in seinen empirischen Eckpunkten von dem traditio-
nellen Modell. Die hier durchgefiihrten Untersuchungen eréffnen eine neue konzeptionelle Grundlage, um die Er-
folgsbedingungen deutscher Betriebe zu untersuchen. Dabei lassen sich die folgenden Eckpunkte zusammenfassen:

Das Modell Deutschland 2.0 ist transformiert. Im Vergleich zu dem theoretischen Modell gibt es deutliche Abwei-
chungen; insbesondere die zunehmende Expansion der Flexibilitat stellt einen partiellen Bruch mit dem traditionellen
Modell dar. Insofern treffen die traditionellen Annahmen nicht langer auf die aktuelle Situation in deutschen Betrie-
ben zu.

Das Modell Deutschland 2.0 ist segmentiert. Eine erhebliche Einschriankung des traditionellen Modells war die starke
Konzentration auf GroBbetriebe im Verarbeitenden Gewerbe. Die hier durchgefiihrten umfangreichen empirischen
Auswertungen zeigen jedoch, dass innerhalb des Modells substantielle Segmente existieren. Diese Segmente sind
wichtig, um die Erfolgsbedingungen unterschiedlicher Organisationsmodelle zu verstehen.

Das Modell Deutschland 2.0 ist funktional differenziert. Die Analyse unterschiedlicher Segmente mit den darin enthal-
tenen Organisationsmodellen zeigt eine deutliche Differenzierung innerhalb des Modells. Diese Koexistenz ist jedoch
kein Gegenargument gegen die Annahme eines nationalen Modells. Vielmehr zeigen sich an vielen Stellen umfangrei-
che Verknlpfungen der vielféltigen Organisationsmodelle. Der IT-Mittelstand tibernimmt EDV-Leistungen fir GroBbe-
triebe des Verarbeitenden Gewerbes. Low-Tech-Firmen Gbernehmen Produktionsaufgaben von GroRbetrieben. Durch
diese Verbindung sind alle diese unterschiedlichen Organisationsmodelle Teil eines funktional ausdifferenzierten Mo-
dells.

Damit er6ffnen sich letztlich auch umfangreiche Forschungsperspektiven fir zukinftige Untersuchungen. Die berich-
teten Transformationen laden dazu ein, weitere Analysen zu unternehmen, um die Erfolgsbedingungen deutscher
Unternehmen und die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen deutscher Beschaftigter besser zu verstehen. Die
vorangestellten Analysen haben bereits einen umfangreichen Uberblick iiber den aktuellen Zustand geliefert und
dienen als gute Grundlage fiir weitere Forschung und praktische Umsetzung.
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Variablenname

Fragen

Skalen

Preisanpassungen

Qualitdtsanpassungen

Veraltungszeitraum

Nachahmungshéaufigkeit

Bitte denken Sie an nun wieder an Thren
Hauptabsatzmarkt. Wie hiufig werden
die Preise dort aufgrund des Wettbe-
werbs angepasst?

Wie haufig wird die Qualitdt von Pro-
dukten bzw. Dienstleistungen auf Th-
rem Hauptabsatzmarkt aufgrund des

Wettbewerbs angepasst?

Schétzen Sie bitte, in welchem Zeit-
raum auf IThrem Hauptabsatzmarkt
Produkte bzw. Dienstleistungen veral-
ten?

Wie héufig werden Produkte bzw.
Dienstleistungen auf Threm Hauptab-
satzmarkt nachgeahmt oder durch
Konkurrenzprodukte ersetzt?

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr haufig, 6 bedeutet nie.

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr haufig, 6 bedeutet nie.

Weniger als 1 Jahr; 1 bis unter 2 Jahre;
2 bis 5 unter Jahre; 5 bis unter 10 Jah-
re; 10 Jahre oder ldnger; Produkte o-

der Dienstleistungen veralten nie

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr haufig, 6 bedeutet nie.
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