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Markus Helfen, Manuel Nicklich* 
Dienstleistungsorientierte Projektifizierung und  
tarifpolitische Fragmentierung:  
Zwei Fallstudien aus dem Maschinen- und Anlagenbau** 
Zusammenfassung – Der vorliegende Aufsatz untersucht, inwieweit eine Temporalisierung 
der Organisation von Wertschöpfung im deutschen Maschinen- und Anlagenbau eine bran-
chenbezogene kollektive Tarifsetzung unterminieren kann. Zunächst wird auf theoretischer 
Ebene das Konzept einer „dienstleistungsorientierten Projektifizierung“ entwickelt, das den 
Blick auf die interorganisationalen Aspekte einer zeitlich flexibilisierten Wertschöpfung eröff-
net, wie sie sich im Zuge der Dienstleistungsorientierung von Maschinen- und Anlagenbau-
unternehmen herausbildet. Anhand von zwei Fallstudien wird illustriert, wie eine solche 
Projektifizierung auf die Vergütungspolitik bei zwei Systemlieferanten insbesondere für arbeits-
intensive Dienstleistungstätigkeiten einwirkt. Unsere Fallbetrachtung lässt den Schluss zu, dass 
selbst industrielle Kernbereiche der deutschen Wirtschaft von einer tarifpolitischen Fragmen-
tierung bedroht sind, obgleich je nach arbeitspolitischer Ausgangslage in den Fallunternehmen 
in unterschiedlicher Weise und Intensität. 

Service–based Projectification and Fagmented Collective Bargaining: 
Two Case Studies from the Metal Engineering Industry 
Abstract – The article considers how the temporalization of the organization of value creation 
in the German metal engineering industry might undermine industry-wide collective wage-
setting. We start by deriving our concept of “service-based projectification” to illuminate the 
inter-organizational aspects of a temporally flexibilized value creation process emerging from 
the service-oriented project business of machine and plant equipment manufacturers. Using 
two case studies we illustrate how service-based projectification has particularly affected wage-
setting for labor-intensive service activities at two system suppliers. Our case studies reveal that 
even the manufacturing core of the German economy is threatened by fragmented collective 
bargaining, although this varies in quality and intensity depending on labor relations in the 
focal firms. 
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1. Einleitung 
Temporären Formen der Unternehmens- und Arbeitsorganisation wird seit geraumer 
Zeit bescheinigt, auf dem Vormarsch zu sein. Als ein Mittel dieser „Temporalisierung“ 
gilt das Projekt, das die klassisch integrierte Bürokratie zeitlich flexibel anpasst, indem 
Arbeitsgruppen und Organisationsaufgaben vorübergehend, d.h. für die zeitlich begrenz-
te Dauer der Abwicklung eines Projektes zustande kommen, um hernach wieder aufge-
löst zu werden (Wirth 2010; Sauer 2010; Sydow/Möllering 2009; Midler 1995). Die 
klassische Vorstellung der Projektarbeit war noch eng mit der Vorstellung professio-
nalisierter Tätigkeit zur Erstellung von „Unikat“-Leistungen verbunden, die eine bloß 
hierarchisch und bürokratische Koordination als wenig zielführend erachtete – so 
etwa in der frühen Ausarbeitung von Stinchcombe (1959) zum Zusammenspiel der 
Gewerke in Bauvorhaben. Heute stehen eher „radikalisierte“ Varianten einer 
Projektifizierung der regulären Lohnarbeit im Vordergrund, welche in einer temporären 
Nutzung von Arbeitskraft in den verschiedensten Formen zum Ausdruck kommt 
(Bosch et al. 2011; Malone/Laubacher 1998). 

Als Quintessenz der Projektifizierung kann der zeitlich flexible Auf- und Abbau des 
Arbeitskräfteeinsatzes sowie der qualitativ flexible Zuschnitt von Tätigkeiten betrachtet 
werden (u.a. Midler 1995), welcher zunehmend in inter-organisationalen Zusammen-
hängen erfolgt (Tünte et al. 2011; Wirth 2010; Flecker 2009; Kalleberg 2001; Capelli 
1995). Eine projektifizierte Arbeitsorganisation – im Unterschied zur klassischen Pro-
jektarbeit – macht sich diese Flexibilität auch für reguläre Arbeit jenseits einzelner 
(Groß-)Projekte zunutze und führt zu einer Generalisierung des Vorübergehenden in 
projektähnlichen oder -artigen Strukturen. Typische Beschäftigungsverhältnisse für 
diese Projektifizierung sind die Leiharbeit und sog. Werk- und Dienstverträge, aber 
auch Befristungen. 

Im Maschinen- und Anlagenbau lässt sich dieser Trend vor allem im Zusammen-
hang mit der Zunahme hybrider Wertschöpfung (Ganz/Bienzeisler 2010), d.h. einem 
zunehmenden Dienstleistungsgehalt in der Wertschöpfung beobachten, indem punk-
tuell und temporär (Projekt-)Organisationen zur Erbringung von Dienstleistungen 
aufgebaut bzw. beauftragt werden. Besonders ragen so genannte Betreibermodelle 
heraus, bei denen ein Maschinenbauer seine Anlage nicht mehr einfach nur an einen 
Kunden verkauft, sondern darüber hinaus diese für den Kunden am Ort der Produk-
tion im Rahmen zeitlich befristeter Dienstleistungskontrakte von mittlerer Dauer be-
treibt. Aber auch weniger avancierte Formen der Dienstleistungserbringung, wie die 
On-Site-Wartung bzw. der Auf- und Rückbau der Gesamtanlage, können als hybride 
Leistungserbringung interpretiert werden. 

Es ist allerdings weitgehend unklar, warum, auf welche Weise und in welchem 
Ausmaß eine so verstandene dienstleistungsorientierte Projektifizierung das tarifpoliti-
sche Gefüge beeinflusst. Diese Lücke ist umso erstaunlicher als der kontinuierliche 
Rückgang der Tarifbindung (Ellguth/Kohaut 2012a, b) auch als Folge eines Trends 
zur „Tertialisierung“ (Kädtler 2012) – nach innen und außen – industrieller Wert-
schöpfung gedacht werden kann (Palier/Thelen 2010; für die betriebliche Mitbestim-
mung ähnlich argumentierend Behrens/Kädtler 2008; Wirth 1999; Sydow/Wirth 
1999), welche die Reichweite traditioneller Tarifpolitik verringert, indem sie eine 
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Fragmentierung der Tariflandschaft in „tarifpolitische Parallelwelten“ (Helfen 2011) 
eben auch in den Kernbereichen traditioneller Tarifpolitik begünstigt. Umgekehrt 
könnte eine dienstleistungsorientierte Projektifizierung aber auch zu einer Art „netz-
werkweite[n] Aufrechterhaltung und Übertragung (...) etablierte[r] Praktiken“ 
(Duschek/Wirth 1999: 75) beitragen statt die Fundamente einer kollektiven Vergü-
tungspolitik zu gefährden. 

Nachfolgend ordnen wir zunächst die dienstleistungsorientierte Projektifizierung 
als eine Form netzwerkförmiger Reorganisation und Tertialisierung industrieller Wert-
schöpfung ein, die mit einer Temporalisierung von Beschäftigungsverhältnissen ver-
bunden ist. Zugleich machen wir deutlich, inwieweit eine dienstleistungsorientierte 
Projektifizierung zu „Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen“ (Marchington et al. 2011) führt, 
die von einer Fragmentierung tarifpolitischer Standardsetzung gekennzeichnet ist. 
Anschließend richten wir den empirischen Blick auf zwei Systemlieferanten des Ma-
schinen- und Anlagenbaus; und damit auf einen Sektor, der gemeinhin zur Kernzone 
der deutschen Tarifpolitik gerechnet wird und von dem eher erwartet wird, dass sich 
die Tarifbeziehungen überwiegend (noch) nach den traditionellen Regeln vollziehen. 

Demgegenüber beobachten wir in unseren Fallstudien, auf welche Weise eine 
dienstleistungsorientierte Projektifizierung in diesem Kernsegment der deutschen 
Industrie eine branchenbezogene Tarifpolitik unterminiert. So verzeichnen wir in 
beiden Fällen, dass die Unternehmen ihr Dienstleistungsgeschäft größtenteils in 
projektifizierten Leistungsbeziehungen zwischen Anbieter, Kundenunternehmen und 
Dienstleistungseinheiten erbringen und auf diese Weise einzelne Tätigkeiten, Arbeits-
prozesse und Beschäftigtengruppen aus dem angestammten Tarifgefüge der Metall- 
und Elektroindustrie herausfallen. Ein weiteres Ergebnis der vergleichenden Fallbe-
trachtung ist, dass sich diese Fragmentierung der Tarifbedingungen auch dann voll-
zieht, wenn ein Unternehmen im Grunde sozialpartnerschaftlich ausgerichtet ist. Al-
lerdings macht die arbeitspolitische Grundhaltung des Managements einen Unter-
schied in Bezug auf die Art und Weise und die Intensität der Normabweichung. So 
ergibt sich aus einer ablehnenden Haltung gegenüber sozialpartnerschaftlichen Institu-
tionen bei gleichzeitig weitgehender Dienstleistungsorientierung eine in stärkerem 
Maße deregulierende Fragmentierung, während es bei der Fragmentierung bei sozial-
partnerschaftlicher Orientierung des Managements zu einer regulierten Form der Ab-
weichung von üblichen Tarifstandards kommt. Des Weiteren zeigt sich, dass die stra-
tegische Richtung der Dienstleistungsorientierung die Ausbildung von Parallelwelten 
noch einmal verschärft: Richtet sich dienstleistungsorientierte Projektifizierung vor-
wiegend nach innen, wird also (überwiegend) der eigene Wertschöpfungsprozess neu 
kombiniert, hat dies keine derart weitreichende Fragmentierung zufolge wie im Fall 
einer nach außen gerichteten Projektifizierung, bei der die potentielle Gefahr besteht, 
tariflose Zustände in den Arbeitskontext des Kundenunternehmens hineinzutragen. 
Der Beitrag schließt daher mit einigen Folgerungen für die Entwicklung der Tarifpoli-
tik und Empfehlungen für die zukünftige Forschung. 

2. Dienstleistungsorientierte Projektifizierung und Tarifpolitik  
Um aufzuzeigen, auf welche Weise eine dienstleistungsorientierte Projektifizierung auf 
die Tarifpolitik einwirken kann, erläutern wir zunächst den Zusammenhang zwischen 
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temporalisierter Arbeitserbringung, interorganisationaler Reorganisation und der stra-
tegischen Orientierung von industriellen Unternehmen auf industrienahe Dienstleis-
tungen. Hierzu greifen wir insbesondere auf die Diskussion um hybride Dienstleis-
tungsstrategien im verarbeitenden Gewerbe zurück (Gebauer et al. 2010; 
Ganz/Bienzeisler 2010) und verbinden diese mit dem Konzept der Mehr-Arbeitgeber-
Beziehungen (Marchington et al. 2011), um ausgehend vom traditionellen deutschen 
Tarifsystem der Entstehung tarifpolitischer Parallelwelten nachzuspüren. Wir argu-
mentieren mithin, dass sich eine dienstleistungsorientierte Projektifizierung auf 
Grundlage je unterschiedlicher Dienstleistungsstrategien vollzieht und je nach arbeits-
politischer Grundkonstellation (in Bezug auf tarifvertragliche Bindung und die Hal-
tung des Managements zur Mitbestimmung) verschiedene Auswirkungen auf die tarif-
politische Fragmentierung hat. 

2.1  Dienstleistungsorientierung im Maschinen- und Anlagenbau:  
Interorganisationale Temporalisierung 

Strukturell betrachtet stellt sich der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland mit 
einem Umsatz von 207 Milliarden Euro im Jahre 2012 als wesentliche Wachstums-
branche mit sehr ausgeprägter Exportfähigkeit (Exportquote 75 Prozent) dar (VDMA 
2013a). Insgesamt umfasst die Branche 931.000 Beschäftigte in über 6.200 Unterneh-
men und ist damit beschäftigungsmäßig die größte industrielle Einzelbranche in 
Deutschland. Die Branche ist vorwiegend durch mittelständische Betriebsstrukturen 
geprägt – das Durchschnittsunternehmen beschäftigt rund 174 Mitarbeiter. Die ein-
zelnen Unternehmen sind dennoch in ihren Spezialnischen oftmals weltweit führend 
(VDMA 2013a). Mitte der 1990er Jahre geriet die Branche in eine Produktivitätskrise 
(Formahl/Guenther 2010). Um diese zu überwinden, entwickelten die Unternehmen 
nicht nur eine flexible Fertigung, sondern auch die Strategie einer zu verstärkenden 
Dienstleistungsorientierung (Formahl/Guenther 2010: 1917; Hirsch-Kreinsen 2009: 
19). Insbesondere Letzteres wird heute als absatzseitiger Wachstumstreiber der Bran-
che und Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb angesehen (VDMA 2013b). Mit 
Blick auf die Dienstleistungsorientierung des Maschinen- und Anlagenbaus lässt sich 
also festhalten, dass die Branche „nicht erst dabei [ist], die Dienstleistung zu entde-
cken“ (VDMA 2002).1 

                                                           
1  An dieser Stelle möchten wir uns bei den Gutachtern für wichtige Hinweise danken und 

anmerken, dass – und auch wenn vom Management die Bedeutung der Dienstleistungs-
orientierung schon seit geraumer Zeit als wesentlich für die Zukunftsfähigkeit der Bran-
che (VDMA 2002) angesehen wird – es den Unternehmen nach der Studie von Gebauer 
et al. (2010) in unterschiedlichem Maße gelingt, dies in erfolgreiche Geschäftsmodelle 
umzusetzen. So sei vor allem die Passung zwischen ambitionierten Dienstleistungsstrate-
gien einerseits und der zu ihrer Umsetzung notwendigen organisatorischen Umgestaltung 
andererseits oft nicht gegeben (Gebauer et al. 2010). Zwar hat sich der Umsatzanteil des 
Dienstleistungsgeschäfts der Maschinen- und Anlagebauunternehmen beständig erhöht 
(VDMA 2002; dazu auch Stille 2003) und auch das Dienstleistungsportfolio der Unter-
nehmen erweitert und diversifiziert, aber in vielen Unternehmen wird die Dienstleistungs-
erbringung immer noch eher als „Add-On“ zum technischen Produkt betrachtet (Meier et 
al. 2006). 
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Diese Dienstleistungsorientierung ist auch und gerade im deutschen Maschinen- 
und Anlagenbau2 mit einer interorganisationalen Rationalisierung der Wertschöpfung 
verbunden (Ganz/Bienzeisler 2011; Zähringer et al. 2011; Gebauer et al. 2010), in der 
die zwischenbetriebliche und intersektorale Arbeitsteilung als Frage nach dem „inne-
ren Aufbau [als auch ihrer] […] äußere[n] Grenzen“ (Sauer 2010; in Bezug auf den 
Maschinenbau Hirsch-Kreinsen 2009: 19) in den Vordergrund gerückt wird. Im Zuge 
der überbetrieblichen Optimierung der Wertschöpfung werden arbeitsintensive Teile 
der industriellen Wertschöpfung als industrienahe Dienstleistungen (re-)formiert, um 
sie an neuartige Dienstleitungsunternehmen auszulagern (Doellgast/Greer 2007). Im 
Einzelnen werden bei dienstleistungsorientierter Projektifizierung bestimmte Tätigkei-
ten in Form von industrienahen Dienstleistungen aus den Kundenunternehmen (und 
auch aus den Maschinenbauunternehmen) herausgelöst, was zeitlich begrenzte Ko-
operationen und Geschäftsbeziehungen zwischen dem Systemlieferanten bzw. Ma-
schinen- und Anlagenbauunternehmen, dem Kundenunternehmen bzw. Original 
Equipment Manufacturer (OEM), und weiteren wissensintensiven (Beispiel Software) 
und arbeitsintensiven Dienstleistungsunternehmen (Beispiel Anlagenmontage) erfor-
derlich macht.  

Mithin verschiebt die Tertialisierung der Maschinenbauunternehmen den 
„Schwerpunkt der Wertschöpfung […] von der direkten Produktion zur Entwicklung 
und dem Entwurf einerseits, den [internen] Serviceabteilungen (Montage, Kunden-
dienst, Installation, Reparatur) andererseits“ (Deutschmann 2002: 33); hinzu gesellt 
sich mit der dienstleistungsorientierten Projektifizierung eine mehr oder weniger fluide 
Vernetzung mit externen Serviceanbietern, was die gesamte Konfiguration regelmäßig 
quer zu traditionellen Branchengrenzen ansiedelt. Im Einzelnen ist zwischen verschie-
denen Perspektiven auf dienstleistungsorientierte Projektifizierung zu unterscheiden: 
(1) die Perspektive des Maschinen- und Anlagenbauunternehmens (MAB), (2) des 
Original Equipment Manufacturers (OEM), und (3) die der (ergänzenden) DL-
Unternehmen, die ggf. beiden zuarbeiten. Hier konzentrieren wir uns auf das MAB, da 
dieses als Systemlieferant sowohl Anbieter von Dienstleistungen („MAB als Dienstleis-
tungsunternehmen“) als auch selbst Bezieher von Dienstleistungen („MAB als Kun-
denunternehmen“) ist und auf diese Weise exemplarisch für die Beziehungskomplexi-
tät von sog. „multi-tier supply chains“ (Mena et al. 2013) in tertialisierten Wertschöp-
fungsnetzwerken wird. 

Aus der Perspektive „MAB als Dienstleistungsunternehmen“ können Gebauer et al. 
(2010) zufolge generische Dienstleistungsstrategien identifiziert werden, deren Spann-
weite von einfachen Kundendienstleistungen bis zur Entwicklungspartnerschaft rei-
chen. Während verkaufsbezogene Kundendienste (beispielsweise Liefer- oder Infor-

                                                           
2  Dies gilt im Grunde auch für andere Bereiche industrieller Produktion. So kommen ver-

schiedene Sekundäranalysen über die „Bedeutung und Entwicklungspotentiale“ der in-
dustrienahen Dienstleistungen zu dem Schluss, dass die „Tertiarisierung [innerhalb der 
Industrie] sehr stark vorangeschritten“ ist und der Bereich industrienaher Dienstleistun-
gen in Beschäftigung und Umsatz wächst (Eickelpasch 2012; dazu auch Kalmbach et al. 
2005; Deutschmann 2002), obgleich die Beschäftigung im verarbeitenden Gewerbe insge-
samt seit Jahrzehnten rückläufig ist. 



Industrielle Beziehungen, 20(2): 142-161 DOI 10.1688/1862-0035_IndB_2013_02_Helfen  147 

mationsdienste) und Standardleistungen im After-Sales-Bereich (im wesentlichen 
Dienstleistungen, die die Grundfunktion der Anlagen gewährleisten soll wie Repara-
turdienste), keine Alleinstellungsmerkmale mehr bewirken, entsteht eine Differenzie-
rung zwischen den Unternehmen im Bereich der Reichweite des Customer-Supports. 
Insbesondere die präventive Bearbeitung von Störungsrisiken und die Gewährleistung 
eines störungsfreien Produktionsprozesses (z.B. Wartungen und Schulungen) bedeutet 
im Sinne einer Hybridisierung der Leistungsbündel eine vergleichsweise starke Ein-
bindung in die Abläufe des Kundenunternehmens (Meier et al. 2006). Eine avancierte 
Dienstleistungsstrategie stellt diesbezüglich die sog. Outsourcing-Partnerschaft dar, 
bei der „die Verantwortlichkeiten [zwischen Dienstleister und Kundenunternehmen, 
d. Verf.] innerhalb der Wertschöpfungskette re-konfiguriert werden“ (Gebauer et al. 
2010: 201), indem das Maschinenbauunternehmen einen Teil des Wertschöpfungspro-
zesses des Kunden übernimmt (z.B. internes Transportsystem) oder andere Dienstleis-
tungsunternehmen damit beauftragt. Bei der noch weiter reichenden Entwicklungs-
partnerschaft beginnt die Zusammenarbeit schon weit vor die Herstellung im Bereich 
der Forschung, Entwicklung und Planung von zukünftigen Anlagen. In der Perspekti-
ve „MAB als Kundenunternehmen“ kann nach Meißner und Bochum (2011) zwischen 
Produktions-Dienstleistungen, die nah am oder sogar im Kernprozess der Unterneh-
men erbracht werden (u.a. innere Logistik und Endmontage), und Industrie-
Dienstleistungen unterschieden werden, die eher Nebenprozesse betreffen (u.a. 
Facility Services). Zentral ist, dass sich auch in dieser Perspektive – allerdings zunächst 
nach innen gerichtet – eine Hybridisierung ergibt (Ganz/Bienzeisler 2010). 

2.2  Projektifizierung interorganisationaler Beziehungen und tarifpolitische 
Fragmentierung 

Projektifizierung wirkt sich in einem solchen Kontext dienstleistungsorientierter Stra-
tegien auf Arbeit und Beschäftigung dahingehend aus, dass je nach Strategie Kaskaden 
zeitlich begrenzter Kooperationen in interorganisationalen Zusammenhängen entste-
hen, die insbesondere aufgrund des schnellen Auf- und Abbaus des Beschäftigungsvo-
lumens, dem Neuzuschnitt von Tätigkeiten und Aufgaben, und dem Wechsel zwi-
schen mehreren Arbeitsorten auf eine Temporalisierung der Beschäftigung innerhalb 
projektartiger Koordination hinauslaufen. Kurz: Dienstleistungsorientierte Projektifi-
zierung vervielfacht die Zahl der Geschäftsbeziehungen zwischen Systemlieferanten, 
Dienstleistungsanbietern und Kundenunternehmen und führt so zu einem „mehr oder 
minder reflexiv organisierten Zugriff auf Arbeitskräfte mittels interorganisationaler 
Beziehungszusammenhänge“ (Sydow/Wirth 2012: 14).  

Zugleich bewirkt dienstleistungsorientierte Projektifizierung auf diese Weise auch 
eine qualitative Veränderung der industriellen Beziehungen im Allgemeinen und der 
Tarifpolitik im Besonderen, da die Tarifstandards von Kundenunternehmen, den An-
bietern der Anlagen und den von ihnen jeweils beauftragten (ausgegründeten) Dienst-
leistungen in der Regel voneinander abweichen, obwohl die Beschäftigten in einer 
Leistungserstellung gemeinsam, wenn auch temporär und wechselnd tätig werden 
(Tünte et al. 2011). Bei dienstleistungsorientierter Projektifizierung spalten sich die 
Tarifbeziehungen entlang der multiplen Geschäftsbeziehungen zwischen Kundenun-
ternehmen und Dienstleistungsanbieter in temporär wechselnde Konstellationen auf. 
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So kann bei dem Betrieb einer Anlage ein tarifloses Maschinenbauunternehmen unter 
Zuhilfenahme eigener und fremderbrachter Dienstleistungen, deren Arbeitsstandards 
vom Leiharbeitstarif über den Mindestlohn bis hin zum Fehlen jeglicher Regelung 
reichen, im Arbeitskontext eines tarifgebundenen OEMs tätig werden und sich dessen 
Vergütungspolitik vollständig entziehen. Allen voran ist in diesem Zusammenhang auf 
die industrienahen, arbeitsintensiven Dienstleistungen in Form der Werk- und Dienst-
verträge, die Personaldienstleistungen und Leiharbeit sowie befristete Arbeitsverhält-
nisse in einem Projekt zu verweisen, die von rechtlich-formal eigenständigen (Dienst-
leistungs-)Unternehmen in Kooperation und Zusammenwirken mit den herstellenden 
und beziehenden Unternehmen erbracht werden (Tünte et al. 2011; Marchington et al. 
2005a; Kalleberg 2001). 

Führt man sich die grundlegenden Prinzipien des deutschen Tarifsystems vor 
Augen (etwa nach Müller-Jentsch 1997), wird jedoch deutlich, dass eine dienstleis-
tungsorientierte Projektifizierung mit ihrer Förderung von Mehr-Arbeitgeber-
Beziehungen mit erheblichen Konsequenzen für die branchen- oder unternehmens-
bezogene Tarifpolitik einhergehen kann. Diese Folgen reichen von einer reinen 
Absenkung des Tarifniveaus bis hin zu einer Fragmentierung einschließlich des 
Übergangs in gänzlich tariflose Zustände (Däubler 2010; Dünnemeier 2008). Es 
entsteht die Frage, auf welche Tätigkeitsbereiche und Beschäftigtengruppen einer 
dem Grunde nach zusammenhängenden Wertschöpfung ein formaler Branchenta-
rifvertrag noch anwendbar ist bzw. de facto angewendet wird. Zugleich werden 
tarifpolitische Interessenfindung und kollektive Interessenvertretung der Arbeit-
nehmer tendenziell erschwert, da die formalen Institutionen des deutschen Tarifsys-
tems auf eine Arbeitswelt mit eindeutigen und vergleichsweise stabilen Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen innerhalb von klar umrissenen Branchen ausgerichtet 
sind. So sind etwa branchenweit gültige Tarifvereinbarungen auf die interessenpoliti-
sche Aggregation über die Verbände der Sozialpartner – Gewerkschaften wie Ar-
beitgeberverbände – angewiesen. Bei Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen werden diese 
Grenzziehungen jedoch durchbrochen, da die Wertschöpfung unterschiedliche 
Dienstleistungen und industrielle Tätigkeiten umfasst. Spiegelbildlich ergibt sich 
dieselbe Problematik, wenn auf Unternehmens- und Betriebsebene Beschäftigten-
gruppen mit unterschiedlichem Status nebeneinander tätig werden oder aber bei je 
wechselnden Auftraggebern beschäftigt sind (Marchington et al. 2005b), für die 
jeweils unterschiedliche Branchen- oder Haustarife – oder überhaupt keine Tarifver-
träge – gelten. Hinzu kommt, dass dienstleistungsorientierte Projektifizierung auch 
die zeitliche Dimension der Beschäftigung variiert, was die Tarifgeltung in zeitlicher 
Hinsicht begrenzt und variabilisiert – etwa wenn ein und derselbe Beschäftigte im 
Rahmen kurzer Abfolgen verschiedenen oder keinen Tarifen unterliegt. Mithin ge-
hen wir davon aus, dass eine dienstleistungsorientierte Projektifizierung die Frag-
mentierung der Tarifpolitik in erheblichem Maße begünstigt.  

3. Einsichten aus zwei Fallstudien 
3.1  Empirischer Ansatz, Fallauswahl und Datenquellen 
Hat man Unternehmensnetzwerke als empirischen Gegenstand im Blick, ist man mit 
einer Reihe von methodischen Problemen konfrontiert: Einerseits besitzen Unter-
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nehmensnetzwerke aufgrund sich potenzierender Beziehungen eine komplexe Struk-
tur und andererseits handelt es sich um ein fluides Arrangement aus formellen oder 
informellen Übereinkünften. Darüber hinaus ist dieses Arrangement eingebettet in 
verschiedene räumliche, soziale, politische und technologische Strukturen (Halinen/ 
Törnroos 2005). Als qualitative Herangehensweisen zur Festlegung der Grenzen eines 
solchen Beziehungsgeflechts werden von Halinen/Törnroos (2005: 1288f.) die Kon-
zepte des Netzwerkhorizontes, des Netzwerkkontexts und der „relationscape“ ange-
führt. Während die „relationscape“ vor allem das potentielle Beziehungsgeflecht im 
Blick hat, stehen bei den anderen beiden Konzepten tatsächlich realisierte Beziehun-
gen im Vordergrund. Der Netzwerkhorizont stellt die „Blickweite“ des Akteurs in 
Bezug auf die ihn umgebende Beziehungsstruktur dar; der Netzwerkkontext ist der 
Teil des Netzwerkshorizonts, der für den Akteur einen tatsächlich relevanten Bezugs-
rahmen darstellt (Halinen/Törnroos 2005: 1288).  

Wir konzentrieren unsere qualitative Untersuchung auf den Netzwerkkontext von 
zwei Systemlieferanten aus dem Maschinen- und Anlagenbau, und zwar betrachten 
wir insbesondere die vergütungspolitisch relevanten Geschäftsbeziehungen in der 
Projektabwicklung. Aufgrund ihrer Scharnierrolle als Dienstleistungsanbieter und -ab-
nehmer eignen sich die betrachteten Unternehmen besonders zur Untersuchung der  
tarifpolitischen Fragmentierung durch dienstleistungsorientierte Projektifizierung. 
Primär stehen die Interviews mit dem Management und den Arbeitnehmervertretern 
der Maschinenbauunternehmen im Fokus (vgl. Abb. 1).  
Abb. 1:  Überblick zu den Fallstudien 

 Systemlieferant1 Systemlieferant2 

Branche Maschinen- und  
Anlagenbau 

Maschinen- und  
Anlagenbau 

Größe > 3500 Beschäftigte > 3500 Beschäftigte 

Eigentümertyp/Rechtsform Familiengeführte 
Aktiengesellschaft 

Familiengeführte 
Aktiengesellschaft 

Hauptkunden OEM im Automobil- und  
Fahrzeugbau OEM im Automobil- und Fahrzeugbau 

Dienstleistungsorientierung Development & Outsourcing Partner: 
Betreiber- und Fullservice-Modelle 

Development Partner:  
Dienstleistungen komplementär zum 

Kerngeschäft 

Primärquellen 

Interviews 
Management:3 

Arbeitnehmervertreter: 1 
Werksbesuch 

Interviews 
Management: 2 

Arbeitnehmervertreter: 3 
Werksbesuch 

Kontextmaterial 

Interviews mit Arbeitgeberverbänden (2), Gewerkschaft (1),  
Kundenunternehmen (5) und deren Arbeitnehmervertretern  

(Betriebsräte/Gewerkschaft: 7) sowie  
Arbeitnehmervertretern von Industriedienstleistern (4)  

Internetrecherchen, Pressemitteilungen, Geschäftsberichte 
 
Zusätzlich wurden in beiden Fällen die Stammunternehmen vor Ort besucht, um ein 
möglichst ganzheitliches Bild zu erhalten. Zugleich erfordern es die im Rahmen von 
dienstleistungsorientierter Projektifizierung auftretenden Mehr-Arbeitgeber-Beziehun-
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gen, die Arbeitskontexte bei den OEMs durch Interviews mit Management- und Ar-
beitnehmervertretern der Kundenunternehmen, aber auch der industriellen Dienstleis-
tungsunternehmen abzubilden. Zudem ist auf überbetrieblicher Ebene mit den Reprä-
sentanten der für die Tarifpolitik üblicherweise bedeutsamen Arbeitgeberverbände 
und Gewerkschaften gesprochen worden. Insgesamt konnten wir auf diese Weise 28 
halbstandardisierte qualitative Interviews durchführen.  

Die Auswahl der beiden hier analysierten Fälle erfolgte in erster Linie danach, 
dass beide Unternehmen in Bezug auf ihre Grundcharakteristika (wie Größe, Bran-
che und Eigentumsstruktur), aber auch im Hinblick auf ihre Dienstleistungsgeschäf-
te und ihre hauptsächlichen Kundenunternehmen ähnlich gelagerte Fälle darstellen 
(s. Abb. 1), sich aber in Bezug auf die arbeits- und tarifpolitische Grundausrichtung 
des Managements grundlegend unterscheiden. Bei beiden Systemlieferanten handelt 
es sich um familiengeführte Unternehmen, die überwiegend für die Automobilin-
dustrie tätig sind und zu den international führenden Unternehmen in ihrem Seg-
ment gehören. Die Kernkompetenz beider Unternehmen liegt bei Unikatleistungen 
im Anlagenbau. Systemlieferant1 ist weltweit mit mehr als 3.500 Mitarbeitern in elf 
verschiedenen Ländern tätig, wobei am Standort der Zentrale rund 1.200 Mitarbeiter 
im Bereich Ingenieurdienstleistungen und Entwicklung und etwa 150-200 gewerbli-
che Mitarbeiter im Bereich Anlagenbau (Vor-Aufbau, Abbau, Versand, Rückbau) 
beschäftigt sind. Systemlieferant2 ist international betrachtet mit 23 Auslandsstan-
dorten etwas breiter aufgestellt, hat mit deutlich über 3.500 Mitarbeitern auch mehr 
Beschäftigte insgesamt; am Stammsitz des Unternehmens sind es aber ebenfalls 
rund 200 Gewerbliche. Beide Unternehmen sind kleinere, (noch) familiengeführte 
Großunternehmen; damit sind sie der Gruppe der mittleren Unternehmen noch 
recht nahe, die als Hauptkampffeld um die Frage der Tarifbindung angesehen wer-
den können (Ellguth/Kohaut 2010, Tab. 2: 353).  

Auch in Bezug auf die Dienstleistungsorientierung sind beide Unternehmen ähn-
lich weit voran geschritten, indem sie ihr industrielles Kerngeschäft um eine ver-
gleichsweise große Bandbreite von avancierten Dienstleistungen erweitert haben (u.a. 
vorbeugende Instandhaltung, Störungsbehebung, Reparaturen, laufende Kundenbera-
tung und kundenintegrative Konzeption von Neuanlagen), so dass sie beide nach 
Gebauer et al. (2010) als „development partner“ einzustufen sind. Trotz dieser Ge-
meinsamkeit lässt sich aber feststellen, dass sich die Stoßrichtung der Dienstleistungs-
orientierung unterscheidet: Systemlieferant1 stellt sich auch als nach außen gerichteter 
„Outsourcing-partner“ dar, der im Rahmen von Betreiber-Projekten auch den direk-
ten Betrieb der Anlage im Produktionsprozess des Kunden anbietet. Systemlieferant2 
hingegen betont stärker seine Identität als Anlagenbauer3 für den das Servicegeschäft 
als wichtiges Komplement zum industriellen Produkt gilt, aber nach innen gerichtet 

                                                           
3  So führt das Management von Systemlieferant2 aus: „Wir haben etwa 25-30% Umsatz im 

Service. Und da verdienen wir besser, die Marge ist besser als im Anlagenbau selbst. Aber 
das kann nur zustande kommen, weil wir den Anlagenbau haben.“ Zwar liege „der 
Schwerpunkt natürlich auf dem Service“, aber „ohne Maschinen keine Dienstleistung“ 
(Management1 v. Systemlieferant2). 
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mit den anderen Wertschöpfungsprozesses gebündelt wird, um die Kundenbedarfe zu 
befriedigen. 
Abb. 2:  Kriterien und Beispielzitate 

 Systemlieferant1 Systemlieferant2 

Projektifizierung 
und  

Mehr-Arbeitgeber-
Beziehungen 

„[Über die Kooperation mit dem Kunden 
hinausgehender Einbezug unterschiedlicher  

Dienstleistungsunternehmen], die dann  
für dieses Projekt für ein Zeitfenster von n 

Monaten beauftragt werden, z.B. beim  
Aufbau [der Anlage].“  

(Management1) 

„Hauptsächlich sind die Bereiche  
[ausgelagert], die nicht zur Kernkompetenz 

von Systemlieferant2 gehören.“  
(Arbeitnehmervertreter2)  

"[In Ausnahmefällen vergeben] wir teilweise 
komplette Projekte, und zwar nicht nur  

Software, sondern auch Konstruktion und 
Fertigung.“ (Arbeitnehmervertreter1) 

"Gar keine Frage. (...) Also es gibt ja viele Bereiche, die heute Dienstleistungen sind, die früher 
originärer eigener Bereich eines klassischen Unternehmens waren und über den Grundsatz der 

Tarifeinheit in dem Verbund der großen Tarifverträge waren. (...) Dann kam die (...) Konzentration 
auf Kerngeschäfte und dann waren die aus dem Tarifverbund der Klassiker-Tarifverträge raus 
(...). Also insofern sind viele Dienstleister ja aus der klassischen Industrie auch entstanden. (...) 

Und eins ist auch klar: ohne die klassische Industrie, gibt es auch keine Dienstleistungen." 
(Arbeitgeberverband1) 

Arbeitspolitische 
Grundausrichtung 
des Managements 

„Sowohl von Seiten der Geschäftsführung, als 
auch von Seiten des Betriebsrats arbeiten 
beide Seiten da eng miteinander um die IG 

Metall draußen zu halten.“  
(Arbeitnehmervertreter) 

„Champions League der Mitbestimmung“  
(Gewerkschaft1) 

„Also Personal und Betriebsrat arbeiten eng 
zusammen. Wir haben auch noch nie einen 
Prozess geführt. Das diskutieren wir aus.“ 

(Arbeitnehmervertreter1) 

Vergütungspolitik 
"Stamm-

beschäftigte" 

„Tarif? Also wenn ich anfange in einem Anla-
genbaugeschäft mir zu überlegen, in welche 
Kategorie packe ich den [Beschäftigten] (...). 

Das ist mir so dermaßen festgezurrt an Vorga-
ben (…). Bei uns ist Flexibilität angesagt.“  

(Management1) 
„Diese AT-Verträge bei Systemlieferant1 sind 
eher dazu da, um die Wirklichkeit zu verschlei-
ern. Man muss ja auch immer sehen, nicht nur 

was die Leute an Jahresentgelt haben, son-
dern auch wie viel Stunden die dafür bringen. 
Und das ist das Schwierige bei Systemliefe-

rant1. Also die arbeiten ohne Ende. Die haben 
eben keine 40-Stundenwoche.“  

(Arbeitnehmervertreter) 

"[Unterhalb der Ingenieure und Softwareent-
wickler] habe ich Servicemitarbeiter auf dem 
Niveau von Facharbeitern und […] die kom-

men auf 50.000€ Grundgehalt, bei einer  
40-Stundenwoche.“ (Management2) 

„Wenn diese Spreizung immer weiter fort geht, 
dann führt das unweigerlich dazu, dass wir 

dann doch auch in den Metall- und Elektrobe-
trieben zu einer Zersplitterung der Tarifstruktu-

ren kommen und unsere Dienstleistungen 
anders vergüten. [Dann müssen] wir hier auch 
zu Dienstleistungstarifverträgen für bestimmte 

Tätigkeiten kommen.“ (Management2) 

Vergütungspolitik  
"Externe  

Dienstleistungs-
beschäftigte" 

 „[Arbeitsstandards für Subunternehmer] gibt 
es im Zweifelsfall überhaupt keine oder keine 

geregelten oder durchschaubaren, keine 
übersichtlichen.“  

(Arbeitnehmervertreter) 

„Wir arbeiten nicht mit Leiharbeitsfirmen 
zusammen, die Tarifverträge mit den christli-
chen Gewerkschaften abgeschlossen haben.“ 

(Management2) 
„Bei einfachen Tätigkeiten kann es natürlich 

schon sein, dass du den besten Preis nimmst, 
bei Putzkolonnen nimmst du natürlich die 

billigsten, da wird weniger drauf geguckt, als 
wenn einer Trockner baut.“  
(Arbeitnehmervertreter2) 

"Wenn ein Leitmonteur vom [Systemlieferant] kommt, kriegt der dann einen Arbeitsauftrag, da 
steht Summe X drauf und diese Summe X reicht für den Leitmonteur eine Woche. Für dasselbe 

Geld gehen wir mit fünf Mann auch eine Woche arbeiten." 
(Arbeitnehmervertreter3 von Industriedienstleister) 
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Bei der nachfolgenden explorativen Interviewauswertung zu den Auswirkungen 
einer dienstleistungsorientierten Projektifizierung auf die Vergütungs- und Tarifpolitik 
stehen neben diesen Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Grundcharakteristika und 
die allgemeine Dienstleistungsorientierung vor allem die Projektifizierung und Mehr-
Arbeitgeberbeziehungen im Kontext der operativen Dienstleistungsprojekte, die ar-
beitspolitische Grundausrichtung des Managements, die Vergütungspolitik bei den 
Stammbeschäftigten sowie die Vergütungspolitik für die externen Dienstleistungsbe-
schäftigten im Vordergrund (vgl. Abb. 2).  

3.2  Systemlieferant1: Dienstleistungsorientierte Projektifizierung als aktive 
Fragmentierung     

Im Rahmen der nach innen gerichteten Projektifizierung greift Systemlieferant1 – „bei 
einem stark schwankenden Markt“ (Management1 von Systemlieferant1) – in der 
Abwicklung eines Anlagebauprojektes auf verschiedene Zulieferer für einzelne Bautei-
le, Komponenten und Module, Ingenieurdienstleistungen, Software und Montagefir-
men am Kundenstandort zurück, so dass das Unternehmen einen geringen Eigenferti-
gungsanteil von ca. 10 Prozent aufweist.  Für Systemlieferant1 hat neben der Koope-
ration mit dem Kunden der Einbezug unterschiedlicher externer Dienstleistungsun-
ternehmen einen wichtigen Stellenwert, die im Rahmen eines Projektes mit der Er-
bringung von Teilleistungen in einem „Zeitfenster von n Monaten beauftragt werden“ 
(Management2 Systemlieferant1). Mit Blick auf die Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen in der 
Projektabwicklung lässt sich festhalten, dass etwa bei Errichtung einer Anlage unter-
schiedliche Vertragsformen und Beschäftigungstypen vorkommen, und zwar vom 
kurzfristigen Werkvertrag mit den Montagedienstleistern, der Beauftragung von 
Freelancern bis hin zur Leiharbeit in der eigenen Vormontage. Das nach außen gerich-
tete Dienstleistungsgeschäft von Systemlieferant1 ist dadurch gekennzeichnet, dass es 
im Rahmen der Full-Service- und Betreiber-Projekte sehr nahe an die Produktions-
prozesse des OEM heranrückt bzw. partiell Produktionsschritte direkt und dauerhaft 
erbringt. Diese Form der Projektifizierung ist auch nicht mehr punktueller Natur oder 
eine bloße Ausnahme, sondern wurde seit Mitte der 1990er Jahre zusammen mit den 
OEM kontinuierlich entwickelt, um die Produktionskosten zu senken. Heute machen 
die Betreiber-Projekte nach Angaben des Managements ungefähr 10-15 Prozent des 
Gesamtumsatzes aus und sind mit weltweit ca. 900 Mitarbeitern mittlerweile ver-
gleichsweise personalintensiv (Management1 von Systemlieferant1).  

In Bezug auf die arbeitspolitische Grundausrichtung des Managements kann festgehalten 
werden, dass das Unternehmen seit seiner Gründung noch nie Mitglied in einem Ar-
beitgeberverband gewesen ist und Gewerkschaften nicht als Verhandlungspartner 
akzeptiert. Diese Haltung wird einerseits damit begründet, dass sie „üblich [sei] bei 
den mittelständischen, familiengeführten Unternehmen im Umfeld“ (Management3 
von Systemlieferant1), andererseits lassen sich die auch kritischen Vorbehalte gegen-
über der Gewerkschaft als solcher erkennen, da sie „nichts mit dem Betrieb zu tun 
haben“ (Management1 von Systemlieferant1). Bei Systemlieferant1 werden die Ge-
werkschaften aktiv außen vor gehalten, und zwar „(...) sowohl von Seiten der Ge-
schäftsführung, als auch von Seiten des Betriebsrats“ (Arbeitnehmervertreter System-
lieferant1). Auch aufgrund von Erfahrungen mit gescheiterten Organisationsbemü-
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hungen stellt sich Systemlieferant1 für die Gewerkschaft als ein Unternehmen mit 
einer gewerkschaftsfeindlichen Kultur dar, bei der schon bei Neueinstellungen darauf 
geachtet wird, dass sie sich fortpflanzt: „Es scheint nach außen wie eine Familie, es ist 
aber ein System des Drucks, eindeutig. Teile und herrsche“ (Arbeitnehmervertreter 
Systemlieferant1). 

In Bezug auf die Vergütungspolitik gegenüber den Stammbeschäftigten besteht mithin 
keine Tarifbindung, auch nicht durch einen Haustarifvertrag. Es ist auch nicht daran 
gedacht, dies zu ändern, da den Tarifverträgen pauschal eine mangelnde Flexibilität 
vorgeworfen wird: „Tarif? – Also wenn ich anfange in einem Anlagenbaugeschäft mir 
zu überlegen, in welche Kategorie packe ich den [Beschäftigten] (…). Das ist mir so 
dermaßen festgezurrt an Vorgaben (…). Bei uns ist Flexibilität angesagt.“ Die Vergü-
tungspolitik richtet sich vielmehr am Geschehen des lokalen Arbeitsmarktes aus: „Da 
entscheidet der Markt. Die Mitarbeiter [werden] so bezahlt, dass sie sich am Markt 
vergleichen können“ (Management1 von Systemlieferant1). Des Weiteren wird in 
Bezug auf die Stammbeschäftigten hervorgehoben, dass tarifliche Entlohnung und 
Arbeitszeit kein Thema sei, da „(...) wir qualifizierte Mitarbeiter haben, die  letztend-
lich gut bezahlt [werden]“ (Management1 von Systemlieferant1). Im Einzelnen werde 
sogar übertariflich entlohnt. Von der Gewerkschaft wird diese Position grundsätzlich 
und umfassend in Frage gestellt. Nicht nur, dass „(...) es wenig Vereinbarungen zum 
Thema Arbeitszeit gibt, sodass die Beschäftigten in Unsicherheit dort leben und arbei-
ten“ (Arbeitnehmervertreter Systemlieferant1), sondern es wird auch hervorgehoben, 
dass „(...) diese AT-Verträge bei Systemlieferant1 (…) eher dazu da [seien], um die 
Wirklichkeit zu verschleiern. Man muss ja auch immer sehen, nicht nur was die Leute 
an Jahresentgelt haben, sondern auch wie viel Stunden die dafür bringen. Und das ist 
das Schwierige bei Systemlieferant1. Also die arbeiten ohne Ende. Die haben eben 
keine (...) 40-Stundenwoche“ (Arbeitnehmervertreter Systemlieferant1). Zudem wird 
von Gewerkschaftsseite dem Vorwurf der mangelnden qualifikatorischen Flexibilität 
des Tarifwerks widersprochen: „Wir haben ja nicht nur Ingenieure und IT‘ler in den 
nicht-tarifgebundenen Betrieben. Und man könnte die sehr gut abbilden. Unser Tarif-
vertrag ist ja ziemlich neu und berücksichtigt auch die Hochqualifizierten“ (Arbeit-
nehmervertreter Systemlieferant1).  

Was die Vergütungspolitik gegenüber den externen Dienstleistungsbeschäftigten anbelangt, 
kann gesagt werden, dass es keine Mindestanforderungen für Subunternehmer oder 
beauftragte Leiharbeitsunternehmen gibt, „(...) zumindest keine geregelten oder 
durchschaubaren, keine übersichtlichen“ (Arbeitnehmervertreter Systemlieferant1). Im 
Zusammenhang mit dem Betreibergeschäft wird zwar aus Unternehmenssicht darauf 
hingewiesen, dass die Führungskräfte dieser Projekte mit einem mittleren bis hohen 
Qualifikationsniveau (Ingenieure und Techniker) ähnliche Bedingungen wie die 
Stammbeschäftigten haben, die Bedingungen der indirekt in Unterauftrag beschäftig-
ten externen Dienstleister entziehen sich aber der vergütungspolitischen Gestaltung 
durch Systemlieferant1. Die Auswirkungen dieser Form der dienstleistungsorientierten 
Projektifizierung bei Systemlieferant1 auf die Fragmentierung der Tarifpolitik wird 
insbesondere durch einen exemplarischen Fall deutlich, bei dem Systemlieferant1 in 
einem Dienstleistungs-Betreiberprojekt eine Logistikanlage bei einem Automobilher-
steller betreibt. Das Unternehmen beschäftigt hierzu unmittelbar rund 80 Mitarbeiter 
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vor Ort, die überwiegend industrielle Facharbeit verrichten. Auf diese Weise löst der 
tariflose Systemlieferant1 einen Teil der inneren Logistik des OEMs aus der ansonsten 
beim OEM geltenden Flächentarifbindung der Metallindustrie heraus. Dabei muss 
erwähnt werden, dass nach Angaben der Arbeitnehmervertretung des betroffenen 
OEM in diesem Fall aufgrund der Tariflosigkeit des Maschinenbauunternehmens 
vorhandene Besserstellungs- oder Quotenvereinbarungen für Leiharbeit oder Werk-
verträge des Kundenunternehmens nicht zur Geltung kommen. Hinzu kommen wei-
tere Dienstleistungsunternehmen, die bei dem Projekt eingesetzt werden und aufgrund 
der fehlenden Standards des Anlagenbauers – wenn überhaupt – Tarifverträgen unter-
liegen, die nicht dem originären Metallindustriebereich entstammen. Insgesamt entwi-
ckelt sich also eine Situation, in der die im Bereich der Automobilindustrie üblicher-
weise tariflich geregelten Vergütungsstandards fragmentiert werden. Dies geschieht 
zum einen aufgrund der nach außen gerichteten dienstleistungsorientierten 
Projektifizierung des Systemlieferanten1, zum anderen aufgrund einer arbeitspoliti-
schen Grundhaltung, die eine sozialpartnerschaftliche Regulierungsweise ablehnt. Das 
Spektrum der Fragmentierung reicht dabei von absoluter Tariflosigkeit des Dienstleis-
tungsunternehmens über verschiedene Abstufungen der extern hinzugezogenen 
Dienstleister bis hin zur Geltung des Metalltarif für den OEM.  

3.3  Systemlieferant2: Tarifpolitische Fragmentierung trotz Sozialpartnerschaft 
Die dienstleistungsorientierte Projektifizierung bei Systemlieferant2 vollzieht sich vor 
allem in einer nach innen gerichteten Art und Weise, indem bei der Montage und 
Inbetriebnahme – punktuell auch bei Wartung und Instandhaltung dauerhaft – zwar 
ebenfalls eigene Mitarbeiter im Arbeitskontext des OEMs vor Ort tätig werden,4 im 
Gegensatz zu Systemlieferant1 aber keine kompletten Wertschöpfungsschritte des 
OEM übernommen werden. Diese Ausrichtung schlägt sich auch darin nieder, dass 
die eigene Fertigungstiefe mit rd. 20 Prozent höher als bei Systemlieferant1 ausfällt. 
Dies liegt auch daran, dass das spezifische Know-how bezüglich der Robotik als die 
wesentliche Kernkompetenz des Stammwerks gesehen wird und die Grenze der Aus-
lagerung darstellt. Hinsichtlich der aus Projektifizierung erwachsenden Mehr-Arbeit-
geber-Beziehungen ist die Situation durchaus mit Systemlieferant1 zu vergleichen, da 
Werkvertragsvergabe „in allen Bereichen statt[findet]“ (Management1 von Systemlie-
ferant2) und auch komplette Projekte bei Softwareentwicklung, Konstruktion, Ferti-
gung, Aufbau und Montage vergeben werden. Laut Betriebsrat betrifft dies neben 
Bereichen, die zu den unterstützenden Dienstleistungen gerechnet werden (etwa 
Hausreinigung, Catering, Sicherheitsdienst und partiell die Gebäudetechnik), in den 
Kernbereichen am Stammsitz zwischen 20 und 30 Prozent des Beschäftigungsvolu-
mens, die über Arbeitnehmerüberlassung und Werkverträge extern abgedeckt werden. 
                                                           
4  Entsprechend teilt die Personalleitung von Systemlieferant2 die Service-Beschäftigten in 

verschiedene Kategorien ein: „Kategorie 1 immer beim gleichen Kunden am gleichen 
Standort. Kategorie 2 immer unterwegs beim Kunden aber bei verschiedenen Kunden an 
verschiedenen Orten, Kategorie 3 halb bei Systemlieferant2, halb in irgendwelchen Pro-
jekten bei unterschiedlichen Kunden an verschiedenen Standorten und 4. eher administra-
tive, planerische Aufgaben, die zwar immer einen Kundenbezug haben, aber wo der Ar-
beitsplatz ständig am Hauptsitz ist“ (Management2 von Systemlieferant2). 
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Ganz deutlich wird das dienstleistungsorientierte Projektgeschäft aber bei der Monta-
ge der Anlagen,5 in der „(...) die eigentliche Montagearbeit in der Regel von Dienstleis-
tern erbracht wird, während unsere Mitarbeiter die entsprechende planerische, 
koordinative Projektleitung und Überwachung der Montagetätigkeiten machen“ (Ma-
nagement2 von Systemlieferant2).  

Im Gegensatz zu Systemlieferant1 lässt sich die arbeitspolitische Grundausrichtung von 
Systemlieferant2 als geradezu klassisch sozialpartnerschaftlich einordnen: Das Unter-
nehmen ist aktives Mitglied im Arbeitgeberverband und erweist sich als aufgeschlos-
sen gegenüber der Unternehmensmitbestimmung und dem Betriebsrat. Systemliefe-
rant2 pflegt ein gutes Verhältnis zur Gewerkschaft. Bezogen auf die betriebliche Kon-
fliktbearbeitung hält die betriebliche Arbeitnehmervertretung fest: „Also Personalab-
teilung und Betriebsrat arbeiten eng zusammen. Wir haben auch noch nie einen Pro-
zess geführt“ (Arbeitnehmervertreter1 von Systemlieferant2). Insgesamt zeigt sich, 
dass betriebliche Interessenvertretung und das Management eine sozialpartnerschaftli-
che Haltung aufweisen und auch aufgrund des betriebswirtschaftlichen Denkens des 
Betriebsrats „Hand in Hand“ arbeiten (Management2 von Systemlieferant2). 

Die Vergütungspolitik gegenüber den Stammbeschäftigten erfolgt in tarifgebundener 
Form, und zwar nach dem Tarifvertrag der Metallindustrie. Darüber hinaus gibt es auf 
betrieblicher Ebene erhebliche Nachverhandlungen von Prämien und Boni sowie 
qualitativen Innovationen tarifpolitischer Art (zum Beispiel Arbeitszeitkonten, betrieb-
liche Sozialleistungen etc.). Das Tarifniveau ist auch in den jeweiligen Servicebereichen 
jeweils im oberen Bereich anzusiedeln: „Also da habe ich Informatikingenieure, die 
Programmiertätigkeiten machen, die verdienen Ingenieursgehälter von 65-75.000 € 
und ich habe Servicemitarbeiter auf dem Niveau von Facharbeitern und […] die 
kommen auf 50.000 € Grundgehalt, bei einer 40-Studenwoche. (...) Und es ist keine 
Seltenheit, dass der dann nochmal 20.000 € über Mehrarbeit hinzuverdient“ (Mana-
gement2 von Systemlieferant2). Allerdings wird dieses Niveau auch durch Zugeständ-
nisse abgesichert, die Systemlieferant „[potentiell] 15-20% flexible Personalkapazität 
[erlaubt]“ (Management2 von Systemlieferant2), indem die Möglichkeiten tariflicher 
Arbeitszeitkorridore, aber auch der Einsatz von Leiharbeit und Werkverträgen genutzt 
werden. Dieser Flexibilitätspuffer wird vom Betriebsrat positiv eingeschätzt, da „(...)  
der [uns] vor dem Problem bewahrt, ein ständiges Theater um Sozialplanverhandlun-
gen zu haben“ (Arbeitnehmervertreter1 von Systemlieferant2).  

Diese Einschätzungen machen zugleich auch die Grenzen einer Übertragung der 
Tarifbedingungen der Stammbeschäftigten auf die Vergütungspolitik gegenüber den externen 
Dienstleistungsbeschäftigten erkennbar. In der Zusammenschau ergibt sich ein Bild, in dem 
auch bei Systemlieferant2 im Zuge einer dienstleistungsorientierten Projektifizierung 
eine Fragmentierung der Entgeltbedingungen deutlich wird, und zwar trotz Tarifbin-
dung und einer sozialpartnerschaftlichen Grundhaltung des Managements. Neben 
dem angesprochenen Rückgriff auf einen Flexibilisierungspuffer durch Leiharbeit und 
Werkverträge in der eigenen Wertschöpfung, profitiert das Unternehmen auch indi-
                                                           
5  „Da stehen dann 10, 20 Facharbeiter und 150, 200 ‚Worker‘, die einfach zuarbeiten, die 

einfach das Material hin und hertragen, weil du da auch keine Kräne einsetzen kannst“ 
(Arbeitnehmervertreter2 von Systemlieferant2). 
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rekt davon, wenn etwa bei Zukäufen im Bereich Roboterbau auf Unternehmen zu-
rückgegriffen wird, die selbst in erheblichem Umfang (ca. 20 Prozent) Leiharbeit ein-
setzen. Ganz deutlich wird die tarifpolitische Fragmentierung beim Einsatz von exter-
nen Dienstleistern bei Montage, Umbau und Wartung der Anlage.  

Der unseres Erachtens wichtige Unterschied zu Systemlieferant1 besteht aber da-
rin, dass es bei Systemlieferant2 zumindest den Versuch gibt, bestimmte Mindeststan-
dards bei der Inanspruchnahme externer Dienstleister zu definieren, die nicht unter-
schritten werden dürfen. So gibt es „(...) eine Liste der Vertragspartner, bei denen 
Auftragsvergaben in der Regel auch stattfinden“ (Management2 von Systemliefe-
rant2), die eine Tarifbindung haben müssen, wenn auch andere Tarifwerke als dasjeni-
ge der Metallindustrie. Hinsichtlich der Leiharbeit ist zudem klar definiert worden, 
dass „(…) die Firmen nachweisen müssen, dass sie den Zeitarbeitstarifvertrag [der 
DGB-Gewerkschaften, d. Verf.] anwenden“ (Arbeitnehmervertreter3 von Systemliefe-
rant2) und es wird auch geprüft, ob etwaige Zuschläge, die für Systemlieferant2 ver-
einbart wurden, auch tatsächlich ausbezahlt werden. Es soll aber nicht unterschlagen 
werden, dass es bei den Betriebsräten eines Unterauftragnehmers im Bereich Montage 
und Rückbau von Anlagen auch Stimmen gibt, die Systemlieferant2 kritisch betrach-
ten: „Systemlieferant2 ist so ein klassischer Fall: Wir geben das nur an die billigste 
Firma raus (…)“ (Arbeitnehmervertreter1 von Industriedienstleister). Andererseits 
gibt es bei Werkverträgen zu Ingenieur- und Softwaredienstleistungen auch die Situa-
tion, dass die entsprechenden Anbieter mehr verdienen können als die Festangestell-
ten mit ähnlichen Aufgaben. Schließlich machen Übernahmen und Aufkäufe anderer 
(Dienstleistungs-)Unternehmen durch Systemlieferant2 die tarifpolitische Fragmentie-
rung im Zusammenhang mit einer  Dienstleistungsorientierung deutlich. Im Falle 
eines zugekauften und dann weiter veräußerten Unternehmens der Industriereinigung 
stellt der Betriebsrat rückblickend fest: „CleanServ (…) das war eine Putzkolonne (…) 
[und die] war weder gewerkschaftlich organisiert noch (...) tariflich einsortierbar“ (Ar-
beitnehmervertreter1 von Systemlieferant2). In einem anderen Fall hat Systemliefe-
rant2 ein Dienstleistungsunternehmen erworben, das Ver.di tarifvertraglich zugeord-
net ist. Im Vergleich zu Systemlieferant2 unterschreitet der dort gültige Tarif die Be-
dingungen des Metalltarifs. Eine Angleichung oder Vereinheitlichung konnte aufgrund 
des Widerstands des Managements bislang aber nicht erreicht werden. Zusammenfas-
send kann mit einem Zitat eines Managementvertreters unterstrichen werden, dass der 
Problemdruck einer tarifpolitischen Fragmentierung auch in diesem Kernbereich der 
Metall- und Elektroindustrie deutlich wahrgenommen wird: „Wenn diese Spreizung 
[zwischen den Tarifbedingungen] immer weiter voranschreitet, dann führt das unwei-
gerlich dazu, dass wir hier auch zu Dienstleistungstarifverträgen für bestimmte Tätig-
keiten kommen müssen (…), sodass wir dann doch auch in den Metall- und Elektro-
betrieben zu einer Zersplitterung der Tarifstrukturen kommen und unsere Dienstleis-
tungen anders vergüten“ (Management2 von Systemlieferant2).  

4. Fazit 
Insgesamt interpretieren wir die Fallstudien als einen Hinweis darauf, dass eine dienst-
leistungsorientierte Projektifizierung der Arbeitsorganisation – hier verstanden als eher 
fluide Organisation der Wertschöpfung in interorganisationalen Beziehungen bzw. im 



Industrielle Beziehungen, 20(2): 142-161 DOI 10.1688/1862-0035_IndB_2013_02_Helfen  157 

Produktionsnetzwerk (Sydow/Möllering 2009) – eine tarifpolitische Fragmentierung 
bewirkt, die in sehr unterschiedlichen Regelungsformen und auch Tarifniveaus zum 
Ausdruck kommt. Aus diesem Befund zur tarifpolitischen Wirkung einer dienstleis-
tungsorientierten Projektifizierung im Maschinen- und Anlagebau ziehen wir den 
Schluss, dass auch Branchen von der Ausbildung tarifpolitischer Parallelwelten erfasst 
werden, die zum Kernbereich einer traditionellen Tarifpolitik zählen. 

Abbildung 3 stellt die unseres Erachtens zentralen Einzelbefunde im Vergleich 
beider Unternehmen noch einmal zusammenfassend gegenüber. Bei beiden Fallbei-
spielen kommt zum Vorschein, dass durch die mit einer Projektifizierung verbundene 
Entstehung von Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen einzelne Prozessschritte aus dem 
Geltungsbereich des (Flächen)-Tarifvertrages der Metallindustrie herausfallen, ob-
gleich dieser im Wertschöpfungskontext grundsätzlich anwendbar wäre bzw. für diese 
Tätigkeiten zuvor Anwendung gefunden hätte. Diese Herauslösung geschieht unab-
hängig von der arbeitspolitischen Grundausrichtung der betrachteten Unternehmun-
gen. Anders ausgedrückt: In Folge einer dienstleistungsorientierten Projektifizierung 
kommt es regelmäßig zu Situationen, in der die Beschäftigten einer Organisation im 
Arbeitskontext einer anderen tätig werden, so dass tarifpolitische Parallelwelten dort 
entstehen, wo zuvor ein branchenbezogenes Tarifwerk gegolten hätte. 
Abb. 3:  Dienstleistungsorientierte Projektifizierung und tarifpolitische  

Fragmentierung  
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Der Unterschied zwischen beiden Fällen besteht darin, dass sich die tarifpolitische 
Fragmentierung bei Systemlieferant2 eher in einer passiven, in der Regel noch regu-
lierten Form vollzieht, während die Fragmentierung bei Systemlieferant1 bis hin zur 
Verbreitung der Tariflosigkeit in die Kundenunternehmen hinein reicht, obwohl diese 
ansonsten von einem geordneten Tarifgefüge geprägt sind. Bei Systemlieferant1 wird 
zudem ersichtlich, dass Betreiberprojekte die Wirksamkeit des Flächentarifvertrages in 
einer direkten Form beeinträchtigen, wenn die OEM tariflose Zulieferer und System-
lieferanten tolerieren. Tariflose Unternehmen wie Systemlieferant1 tragen folglich 
tarifpolitische Parallelwelten mitten in die Kernzonen der etablierten Tarifpolitik hin-
ein – in unserem Fall in die Automobilindustrie. Bei Systemlieferant2 zeigt sich hinge-
gen, dass die Vervielfachung der Tarifbedingungen abgeschwächt werden kann, wenn 
kooperative Arbeitsbeziehungen im Kernunternehmen dazu genutzt werden können, 
auch für Zulieferer und Projektpartner Mindeststandards wie eine Tarifbindung zu 
definieren. Allerdings ist auch bei Systemlieferant2 nicht ohne Weiteres eine generelle 
Übertragung tarifpolitischer Praktiken und Standards in das Netzwerk des Dienstleis-
tungsgeschäfts hinein zu erwarten. Unsere qualitativen Befunde zeigen zudem die 
Tendenz auf, dass es eher nicht zu einer generellen Absenkung des Entgeltniveaus 
kommt; wohl aber fallen arbeitsintensive Dienstleistungstätigkeiten auf ein niedrigeres 
Niveau als bei Geltung eines einheitlichen Tarifwerks zurück, während wissensintensi-
ve Dienstleistungstätigkeiten und einige Spezialisten teilweise ein höheres Vergü-
tungsniveau erreichen können. 

Unsere Befunde beziehen sich in erster Linie auf die beschriebenen Fälle und ha-
ben aufgrund dessen hauptsächlich explorativen Charakter. Dennoch ist nicht zu un-
terschätzen, dass die Fälle besondere Indikationen für die Gefährdung der bestehen-
den tarifpolitischen Institutionen durch temporalisierte, projektförmige Organisations-
formen der industriellen Wertschöpfung aufzeigen. Denn die hier für einen Kernbe-
reich der deutschen Metall- und Elektroindustrie aufgezeigten Tendenzen zeigen, dass 
dieses Phänomen nicht nur in sog. peripheren Bereichen des Arbeitsmarktes auftritt 
(hierzu u.a. Palier/Thelen 2010; Bosch/Weinkopf 2007). Unsere Befunde für den 
Maschinen- und Anlagenbau fügen sich der Tendenz nach in eine Reihe weiterer Un-
tersuchungen ein, die – in jeweils anderen Kontexten und auch mit anderen Begriff-
lichkeiten – aufzeigen, dass auch tarifpolitisch als geordnet angesehene (Teil-)Branchen 
(potenziell) von einer tarifpolitischen Fragmentierung bedroht sein können; zum Bei-
spiel die Telekommunikationsbranche (Doellgast 2012), das Baugewerbe (Bosch et al. 
2011), die Industrieparks der Chemieindustrie (Kädtler 2009) oder aber die Flughäfen 
(Barry/Nienhüser 2010). In all diesen Befunden spielt die Vernetzung mit externen 
Dienstleistern – hier unter den Gesichtspunkten einer projektifizierten Organisation 
der Wertschöpfung und temporalisierter Beschäftigung betrachtet – eine zentrale Rol-
le. Aus diesem Befund ergibt sich unseres Erachtens ein zukünftiger Forschungsbe-
darf, der sich der tarifpolitischen Fragmentierung in Folge einer dienstleistungsorien-
tierten Projektifizierung annimmt. Dabei sind neben weiteren Fallstudien in Bezug auf 
andere (Teil-)Branchen, in denen die Dienstleistungserbringung in ähnlichen Konfigu-
rationen verläuft, insbesondere Untersuchungen zur präziseren Bestimmung der quan-
titativen Auswirkungen auf die Tarifgeltung und das Vergütungsniveau sowie zur Be-
stimmung der Verlaufsformen von Fragmentierung angezeigt. Aus einem institutionel-
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len Blickwinkel scheint uns die Beobachtung von Bedeutung, dass sich die Gewerk-
schaften (bzw. die Sozialpartner insgesamt) verstärkt mit einer Abwägung zwischen 
organisationsübergreifender Kooperation bzw. Konkurrenz untereinander konfron-
tiert sehen, die ebenfalls näher betrachtet werden sollte. Darüber hinaus stellt sich 
auch aus Unternehmenssicht die Frage, wie eine organisationsübergreifende Koordi-
nation der Personal- und Arbeitspolitik zu gestalten ist, wenn neben den etwaigen 
Vorteilen von Spezialisierung und Lohnkostensenkung die Risikopotenziale von ver-
gütungspolitischen Konflikten in Rechnung gestellt werden. Abschließend kann be-
gründet vermutet werden, dass die mit einer dienstleistungsorientierten Projektifi-
zierung verbundene Entstehung tarifpolitischer Parallelwelten nicht nur das Perso-
nalmanagement und Arbeitnehmervertretungen sowie die tarifpolitischen Kollektivak-
teure vor neue Herausforderungen stellt, sondern über kurz oder lang wohl auch den 
Gesetzgeber beschäftigen wird. 
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