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Auf einen Blick

Outsourcing- und Offshoring-Aktivitaten finden langst nicht mehr nur in stark routinierten,
sondern zunehmend auch in hoch wissensintensiven Unternehmensbereichen statt. Diese
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Entwicklung in der Medizintechnik und der Pharmazeutischen Industrie zeigt der Beitrag,
dass fir Outsourcing- und Offshoring-Aktivitaten keine ,,One-size-fits-all“-Losung existiert
und es eines branchenspezifischen Umgangs bedarf.
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1. Zusammenfassung

Seit Mitte des letzten Jahrhunderts reorganisieren Unternehmen ihre
Wertschopfungskette vermehrt standortiibergreifend und international
(Higgens/Rodriguez 2006). Sie vergeben dabei Aufgaben an Externe
(Outsourcing) oder verlagern sie an auslandische Standorte (Offshoring).
Derartige Reorganisationen sind ein wesentliches Merkmal der Globali-
sierung (Kirchner 2015) und erfolgen aus der Motivation heraus, Wettbe-
werbsvorteile zu generieren. Diese Vorteile umfassen nicht nur Kostenre-
duktionen, sondern auch die ErschlieBung von Wissensquellen, z.B. an
neuen Standorten oder durch die Zusammenarbeit mit externen Unter-
nehmen.

Derartige Reorganisationen betreffen Iangst nicht mehr nur routinege-
pragte Aufgaben, wie z.B. die Produktion. Immer haufiger werden auch
jene Unternehmensbereiche international reorganisiert, die, wie z. B. For-
schung und Entwicklung (FuE), eine starke Innovationsorientierung und
einen hoheren Anteil wissensintensiver Tatigkeiten aufweisen (Kin-
kel/Lichtner 2018). Eine Folge dieser standortlibergreifenden Organisa-
tion von FuE-Tatigkeiten ist eine dezentrale Arbeitsorganisation.

Diese Dezentralisierung geht nicht nur mit den genannten Vorteilen,
sondern auch erheblichen Herausforderungen fur die Unternehmen und
deren Angestellte einher. Die Herausforderungen reichen von zusatzli-
chen Aufwanden aufseiten der Leitungsebene und steigenden Kosten
(Contractor et al. 2010) Uber potenzielle Verluste der Jobqualitat fir aus-
fuhrende Angestellte (Ramioul/Van Hootegem 2015) bis hin zu moglichen
Wissensabflissen an externe Unternehmen (Hui/Davis-Blake/Broschak
2008). Unternehmen befinden sich bei der Reorganisation von FUuE-Ta-
tigkeiten also im stetigen Zwiespalt zwischen der Steuerung unterneh-
mensexterner Kooperationen auf der einen und der Lésung unterneh-
mensinterner Herausforderungen auf der anderen Seite.

Auf der Basis von 18 qualitativen Interviews, die mit Branchenvertre-
tungen, Geschaftsfihrungen und Betriebsraten im zweiten Halbjahr 2020
am Standort Deutschland durchgeflihrt wurden, geht der Beitrag der
Frage nach, wie die reorganisierenden Unternehmen mit den o.g. Her-
ausforderungen und ihren Auswirkungen auf ihre Angestellten umgehen.
Die gewahlten Beispiele der Medizintechnikbranche und der Pharmazeu-
tischen Industrie eignen sich insofern besonders, als dass es sich in bei-
den Branchen vorwiegend um tatsachliche Reorganisation (z.B. neue
Offshore-Standorte im Zuge von Expansionen) und keine reine Verlage-
rung von Tatigkeiten handelt, sie sich dennoch zunehmend international
(re-)organisieren und zudem durch einen hohen Anteil FuE-intensiver Ta-
tigkeiten gekennzeichnet sind.
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Der Beitrag nutzt ausgewahlte Strukturdimensionen unternehmensin-
terner Organisation, um die Analyse des Umgangs der Unternehmen zu
strukturieren. Im Vordergrund stehen somit die Spezialisierung, also der
Grad und die Ausgestaltung der betrieblichen Arbeitsteilung, die Koordi-
nation, d.h. die Abstimmung und Steuerung von Teilaufgaben eines Un-
ternehmens im Hinblick auf das Unternehmensziel, sowie die Konfigura-
tion, also die aulere Form und der Aufbau des Unternehmens (Kie-
ser/Walgenbach 2010).

Dabei wird deutlich, dass der
« Umgang mit den Herausforderungen der unternehmensinternen Mitar-

beiterinnen im Zuge dezentraler Arbeitsorganisation flir die Interview-

ten von weniger zentraler Bedeutung ist und sich vor allem der

« Umgang mit externen Unternehmen und auslandischen Standorten so-
wie den Mitarbeiterlnnen, deren Tatigkeiten mit diesen in Zusammen-
hang stehen, erheblich zwischen den Branchen unterscheidet.

Die Herausforderungen auf Ebene der Arbeitnehmerinnen stellen sich in
beiden Branchen im Hinblick auf die steigende Dezentralisierung und Glo-
balisierung ihrer FUE-Téatigkeiten ahnlich dar: Wahrend die Effizienz in di-
gital organisierten Teams und Meetings steigt, ist ein Rickgang der
Jobqualitat, des Zugehdrigkeitsgefiihls der Mitarbeiterinnen, ihrer Kreati-
vitat und schlussendlich von Innovation und Wettbewerbsvorteilen zu be-
fUrchten.

Die Arbeitsinhalte auf der Leitungsebene wandeln sich in den letzten
Jahren erheblich und die Arbeit der ausfiihrenden Angestellten wird zu-
nehmend (auch raumlich) fragmentiert. Hier verfolgen beide Branchen
ahnliche Ansatze, die zwar auch branchenspezifisch, vor allem aber von
der jeweiligen Unternehmenskultur gepragt sind, und in bisherigen Unter-
suchungen bereits ausfihrlich dargelegt wurden (u.a. Contractor et al.
2010; Lewin/Peeters 2006; Ramioul/Van Hootegem 2015).

Die Herausforderungen dezentraler und digital organisierter Arbeit
rickten somit seitens der Interviewten vor allem im Hinblick auf die Koor-
dination der Zusammenarbeit mit externen Unternehmen in den Vorder-
grund. Hier zeigen sich auch erhebliche Unterschiede zwischen den Bran-
chen. Auf der einen Seite finden sich starker zentral organisierte medizin-
technische Unternehmen mit hdherem Kontrollgrad, der sich durch eine
starkere raumliche Konzentration am deutschen Standort und einer Zent-
ralisierung der Kontrolle auf der Managementebene darstellt.

Auf der anderen Seite zeigen sich pharmazeutische Unternehmen, die
Kontrolle vorwiegend dezentral organisieren und z.B. auf ausfihrende
und leitende Angestellte gleichermalen verteilen. Zugleich nutzen die
pharmazeutischen Unternehmen auslandische Standorte aktiver fir den
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Zugang zu neuem Wissen und die Qualitatssicherung externer Tatigkei-
ten wird vorwiegend Uber die gezielte Auswahl derjenigen Inhalte, welche
von Externen oder an auslandischen Standorten wahrgenommen werden
sollen, gewahrleistet.

Diese Unterschiede lassen sich vorwiegend darauf zurtickfiihren, dass
mit sinkender Komplexitat von Tatigkeiten das Potenzial steigt, dass un-
ternehmensinternes Wissen an externe Wettbewerber abfliel3t. Zudem ist
die pharmazeutische Industrie aufgrund der stetig steigenden Komplexitat
von Innovationsprozessen auf das Wissen externer Unternehmen ange-
wiesen.

Aufgrund der branchenspezifischen Unterschiede gibt es flr den Um-
gang mit den Herausforderungen, die sich auf Ebene der Arbeitnehme-
rinnen und in der Kooperation mit Externen ergeben, keine ,,One-size-fits-
all“-Lésung.

Ein Thema, welches jedoch deckungsgleich ist, wurde auch in anderen
Beitragen des Projekts ,Die globale Verlagerung von FUE und der Stand-
ort Deutschland — Die Beispiele Medizintechnik und Pharmazeutische In-
dustrie®, aus dessen Empirie sich auch dieser Beitrag speist, mehrfach
betont: In beiden Branchen werden weder die Mitarbeiterinnen der deut-
schen Standorte noch die Betriebsrate in Entscheidungen zu FuE-Reor-
ganisationen einbezogen, wenn Stellen deutscher Angestellter nicht (of-
fensichtlich) direkt betroffen sind.

Der vorliegende Beitrag zeigt jedoch, dass die Umgangsstrategien
zwar branchenspezifisch sein und von der Spezialisierung abhangen mo-
gen, die aus der Reorganisation folgenden Veranderung sich jedoch mit
denen anderer Branchen und vorherigen Untersuchungen decken. Es ist
somit davon auszugehen, dass auch die (negativen) Auswirkungen, wie
z.B. der langfristige Verlust von Arbeitsinhalten, Anstellungen oder
Jobqualitat, mit denen der Literatur deckungsgleich sind.

Mit Blick hierauf und die potenziellen negativen Effekte fur die Arbeit-
nehmerlnnen und die Innovationsfahigkeit der Unternehmen gewinnen
bisherige Erkenntnisse des Projekts (z.B. Malanowski/Beesch/Henn
2022) zusatzlich an Bedeutung. Vor allem die Empfehlungen zu standort-
Ubergreifender Mitbestimmung und globalen Kooperationen in formalisier-
ten Innovationsnetzwerken erhalten durch diese Erkenntnisse zusatzli-
ches Gewicht.

Formalisierte Innovationsnetzwerke schitzen das Wissen beteiligter
Unternehmen und unterstitzen die o. g. Umgangsstrategien. Verluste der
Jobqualitat und fehlendes Zugehorigkeitsgefiihl kénnen wiederum durch
Beteiligung und Mitbestimmung in globalen Reorganisationsprozessen
abgemildert werden. Mitbestimmung kann so zu einem erganzenden Fak-
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tor im Umgang mit den Herausforderungen globaler und digitaler Zusam-
menarbeit in wissensintensiver und innovationsorientierter Arbeit werden.
Mit diesen Erkenntnissen leistet das vorliegende Working-Paper einen
wichtigen Beitrag zur Diskussion rund um die Auswirkungen von FuE-Re-
organisationen. Bisherige Untersuchungen beschaftigten sich vorwie-
gend mit volkswirtschaftlichen (z.B. Salmi 2008) oder betrieblichen As-
pekten (z.B. Lewin/Peeters 2006). Fir die Auswirkungen der Reorgani-
sation von FuE-Téatigkeiten auf Arbeitnehmerinnen lagen bislang eben-
falls nur wenige Arbeiten vor, die sich z. B. auf die Arbeitsplatzentwicklung
(Hijzen/Swaim 2007), Lohneffekte (Sethupathy 2013) oder an einzelnen
Fallbeispielen aulerhalb der FUE-Reorganisation mit den Auswirkungen
auf die Jobqualitat (Ramioul/Van Hootegem 2015) oder wahrgenomme-
nen Arbeitsinhalte (Ceci/Prencipe 2013).
Es fehlte also bisher an Untersuchungen, die sowohl
o Arbeitnenmerlnnen in FuE-reorganisierenden Unternehmen in den Fo-
kus nehmen und als auch
« den Umgang von Unternehmen mit den Herausforderungen einer de-
zentralen Arbeitsorganisation vor dem Hintergrund globaler Arbeitstei-
lung systematisch analysieren.

Eine solche Untersuchung schien aufgrund der zuvor genannten Auswir-
kungen auf die Arbeitsebene jedoch dringend erforderlich.
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2. Einleitung

Seit Mitte des letzten Jahrhunderts reorganisieren Unternehmen ihre
Wertschopfungskette vermehrt standortiibergreifend und international
(Higgens/Rodriguez 2006). Sie vergeben dabei Aufgaben an Externe
(Outsourcing) oder verlagern sie an auslandische Standorte (Offshoring).
Diese Reorganisationen sind ein wesentliches Merkmal der Globalisie-
rung (Kirchner 2015) und verfolgen das Ziel, Wettbewerbsvorteile zu ge-
nerieren, z.B. durch die Reduktion von Kosten oder den Zugang zu be-
stimmtem Wissen. Immer haufiger werden dabei auch jene Unterneh-
mensbereiche international reorganisiert, die, wie z.B. Forschung und
Entwicklung (FuUE), einen héheren Anteil wissensintensiver Tatigkeiten
und eine starke Innovationsorientierung aufweisen (Kinkel/Lichtner 2018).

Die Folge dieser standortiibergreifenden Organisation von FUE-Tatig-
keiten ist eine dezentrale Arbeitsorganisation, die mit erheblichen Heraus-
forderungen fir die Unternehmen und deren Angestellte einhergeht.
Diese reichen von zusatzlichen Aufwanden aufseiten der Leitungsebene
und hierdurch steigenden Kosten (Contractor et al. 2010) Gber potenzielle
Verluste der Jobqualitdt ausfihrender Angestellter (Ramioul/Van Hoote-
gem 2015) bis hin zu moéglichen Wissensabflissen an externe Unterneh-
men (Hui/Davis-Blake/Broschak 2008). Unternehmen befinden sich bei
Reorganisationen also im stetigen Zwiespalt zwischen der Steuerung un-
ternehmensexterner Kooperationen und der Lésung unternehmensinter-
ner Herausforderungen.

Vor diesem Hintergrund Uberrascht es, dass sich bisherige Untersu-
chungen zu FuE-Reorganisationen vorwiegend mit volkswirtschaftlichen
(z.B. Salmi 2008) oder betrieblichen Aspekten (z. B. Lewin/Peeters 2006)
beschaftigt haben. Fir die Auswirkungen der Reorganisation von FuE-
Tatigkeiten auf Arbeitnehmerinnen liegen bislang nur wenige Arbeiten
vor, z.B. zur Arbeitsplatzentwicklung (Hijzen/Swaim 2007) oder Lohnef-
fekten (Sethupathy 2013).

Es fehlt bisher also an Untersuchungen, die
o Arbeitnehmerlnnen in FuE-reorganisierenden Unternehmen in den Fo-

kus nehmen und gleichzeitig
« den Umgang von Unternehmen mit den Herausforderungen einer de-

zentralen Arbeitsorganisation vor dem Hintergrund globaler Arbeitstei-
lung systematisch analysieren. Eine solche Untersuchung scheint auf-
grund der zuvor genannten Auswirkungen auf die Arbeitsebene jedoch
dringend erforderlich.

Der vorliegende Beitrag nimmt sich der SchlieRung dieser Forschungsli-
cke an und fokussiert daftir auf die Medizintechnikbranche und die Phar-
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mazeutische Industrie. Beide Branchen organisieren sich zunehmend in-
ternational und sind durch einen hohen Anteil FuE-intensiver Tatigkeiten
gekennzeichnet. An ihrem Beispiel wird der Frage nachgegangen, wie
Unternehmen mit den Auswirkungen, die durch FuE-Reorganisationen
auf Ebene der Arbeitnehmenden entstehen, umgehen. Um diese Frage
zu beantworten, nimmt der Beitrag Bezug auf ausgewahlte Strukturdi-
mensionen unternehmensinterner Organisation, d. h. Spezialisierung, Ko-
ordination und Konfiguration (Kieser/Walgenbach 2010).

Im Folgenden werden zunachst der Forschungsstand zu FUE-Reorga-
nisationen sowie die damit einhergehenden Auswirkungen auf der Ar-
beitsebene dargelegt. Anschlielfiend werden die betrachteten Branchen
mithilfe statistischer Daten charakterisiert. Darauf aufbauend werden Mo-
tive und Formen der FuE-Reorganisation identifiziert und mit den Ergeb-
nissen aus dem Forschungsstand zusammengebracht. Im Anschluss
werden ausgewahlte Umgangsstrategien entlang der o. g. Strukturdimen-
sionen vorgestellt.

Dabei wird deutlich, dass sich die Herausforderungen in beiden Bran-
chen ahnlich darstellen, wahrend die Motive, die zu Reorganisationen fuh-
ren, sich unterscheiden. Da die Motive die Interpretation der Herausfor-
derungen bestimmen, stellen sich auch die Strategien zum Umgang un-
terschiedlich dar. Um dies zu verdeutlichen, werden die beiden Branchen
getrennt analysiert und die Ergebnisse im Anschluss zusammengefiihrt.

Die empirische Basis bilden 18 qualitative Interviews, die mit Bran-
chenvertretungen, Geschéaftsfuhrungen und Betriebsraten im zweiten
Halbjahr 2020 am Standort Deutschland durchgeflihrt wurden. Diese wur-
den im Rahmen des durch die Hans-Béckler-Stiftung geférderten Projekts
,Die globale Verlagerung von FUuE und der Standort Deutschland. Das
Beispiel der Medizintechnik und Pharmazeutischen Industrie in Deutsch-
land“ erhoben. Anschlieend wurden die Interviews mittels der qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Kuckartz/Radiker (2022) ausgewertet.
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3. Forschungsstand

Unter FuE-Reorganisation wird im vorliegenden Beitrag in Anlehnung an

Kinkel/Maloca/Jager (2009) die Verlagerung oder Neuaufnahme von FuE-

Aktivitdten an bestehenden oder neuzugriindenden Unternehmensstand-

orten im Ausland (Offshoring) und die Vergabe von FuE-Aktivitaten an

externe Dienstleister im Ausland (Offshore Outsourcing) verstanden. So-
wohl Offshoring- als auch Outsourcing-Aktivitaten betrafen seit Mitte des
letzten Jahrhunderts zunachst vor allem die Produktion (Gdérg/Hanley

2004; Hijzen/Swaim 2007) und gewannen fur FUE-Tatigkeiten erst ab den

1980er-Jahren an Bedeutung (Leiponen 2002).

Diese Reorganisationen sind u. a. Ausdruck einer stetig umfangreiche-
ren Wissensbasis, die fur neue (technologische) Entwicklungen und Inno-
vationen benétigt wird (Herstad/Bloch/Ebersberger 2008). Die Moéglichkei-
ten fir digitale Kooperationen, z.B. uber Cloud-Computing (Chang et al.
2010) oder digitale Kommunikationsformate (Kerr/Nanda/Rhodes-Kropf
2014), brachten seit den 2000er-Jahren zusatzlichen Aufschwung in
diese Entwicklung (Tamayo/Huergo 2017).

Standortibergreifende Reorganisationsprozesse stellen stets auch
Eingriffe in die Organisationsstruktur von Unternehmen dar. Gerade diese
Veranderungen sind es, die zu Herausforderungen auf der Ebene der Ar-
beitnehmerinnen fihren. Um diese Veranderungen systematisch zu er-
fassen, wird auf ausgewahlte und von Kieser und Walgenbach (2010) de-
finierte Unternehmensstrukturen zurickgegriffen:

« Die Spezialisierung von Unternehmen beschreibt den Grad der be-
trieblichen Arbeitsteilung und Iasst sich als Kategorie nutzen, um Ent-
stehung sowie Wegfall spezifischer Teilaufgaben zu analysieren (Berg-
mann/Garrecht 2021). Die Ebene der Spezialisierung ist fur diesen Bei-
trag essenziell, da sie die Arbeitsinhalte von Mitarbeitenden sowie die
Organisationsstruktur maf3geblich mitbestimmt, z. B. wenn Téatigkeiten
outgesourct und die bisher ausfiihrenden Mitarbeitenden vom Unter-
nehmen nicht mehr benétigt werden.

« Aufgrund der unternehmensinternen sowie im Fall von Outsourcing
und Offshoring unternehmensibergreifenden Arbeitsteilung missen
die jeweiligen Teilaufgaben eines Unternehmens aufeinander abge-
stimmt und gesteuert werden, um das Unternehmensziel zu erreichen
(Kieser/Walgenbach 2010). Gerade mit Blick auf die Reorganisation
von Unternehmen und die daraus erwachsenden Schnittstellen mit Ex-
ternen kommt dieser Koordination im vorliegenden Beitrag eine erheb-
liche Bedeutung zu.

« Zudem wirkt sich die standortiibergreifende Reorganisation von Fuk
auch auf die aulRere Form und den Aufbau der Unternehmen aus. Die
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Veranderungen dieser Konfiguration kann einerseits als Ausdruck des
Umgangs mit Herausforderungen der Reorganisationen verstanden
werden, wenn z.B. gewisse Teilaufgaben explizit nicht outgesourct
werden. Andererseits kann der dulere Aufbau auch die Motive veran-
schaulichen, die zu Reorganisationen flihren, wenn z.B. neue Unter-
nehmensstandorte den Zugang zu bestimmten Ressourcen verspre-
chen.

Reorganisationen verandern Spezialisierung, Koordination und Konfigu-
ration von Unternehmen also nachhaltig. Es braucht somit starke Motive,
welche die Unternehmen zur Reorganisation bewegen. So sollen durch
Outsourcing die eigenen Ressourcen kosteneffizient eingesetzt und ef-
fektiv ausgelastet werden, indem die Ressourcen externer Unternehmen
genutzt und mit unternehmensinternen Kapazitdten kombiniert werden
(Contractor et al. 2010). Dies ist z.B. dann der Fall, wenn die Durchfiih-
rung einer klinischen Studie extern stattfindet, aber das Design der Studie
im Unternehmen verbleibt.

Offshoring wiederum dient bei stark routinierten Tatigkeiten, wie z. B.
der Produktion, in erster Linie der Kostensenkung (Lewin/Peters 2006). In
Bereichen mit einem hoheren Anteil wissensintensiver und weniger routi-
nierten Tatigkeiten, steht der Zugang zu Wissen und dessen Tragerinnen,
wie z.B. Fachkraften oder Institutionen, im Vordergrund (Herstad/
Bloch/Ebersberger 2008, Lewin et al. 2009).

Diese Reorganisationen gehen jedoch auch an den Angestellten nicht
spurlos vorbei. So braucht es geeignete Koordinationsmechanismen,
wenn Arbeit dezentral und/oder an neuen Standorten organisiert wird
(Hui/Davis-Blake/Broschak 2008). Werden in FuE-Aktivitdten zudem noch
externe Unternehmen einbezogen, werden auch Kontrollmechanismen
vermehrt benétigt (Hsuan/Mahnke 2011), um den Verlust von Wettbe-
werbsvorteilen zu verhindern. Kommt dann noch hinzu, dass FuE-Tatig-
keiten auf internationale Teams aufgeteilt sind, wird die Koordination zu-
nehmend zu einer Herausforderung fir die Leitungsebene, der die
(Re-)Strukturierung dieser internen Arbeitsablaufe obliegt.

Infolge dezentraler Arbeitsprozesse andern sich so auch zunehmend
die Arbeitsinhalte der leitenden Angestellten (Ceci/Prencipe 2013), z.B.
von starker FUE- zu vermehrt managementbezogenen Téatigkeiten. Dies
ist u.a. darauf zurtickzufiihren, dass weiterhin enge Abstimmungen zwi-
schen den ausfihrenden Angestellten — seien es die eigenen und/oder
die des externen Unternehmens — moglich sein missen, um auch in de-
zentral organisierten Teams innovieren zu kdnnen.

Doch nicht nur leitende, sondern vor allem auch ausfiihrende Ange-
stellte kdnnen FuE-Reorganisationen vor Herausforderungen gestellt
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werden. Im Rahmen dezentraler Organisationsweisen profitieren Arbeit-
nehmende zwar von Effizienzsteigerungen durch videobasierte standort-
Ubergreifende Kommunikation (Kratzer/Leenders/van Engelen 2005);
gleichwohl kann in der Folge das Zugehorigkeitsgefuhl der Mitarbeiterin-
nen zum Unternehmen eingeschrankt werden. Sind die Teams nicht nur
dezentral, sondern gar international organisiert, kommen Zeitunter-
schiede hinzu, die die Kommunikation zwischen den Mitarbeiterlnnen wei-
ter erschweren und diesen Umstand verstarken.

Die Arbeit ausfiihrender Angestellter wird zusatzlich dadurch er-
schwert, dass es ihnen im Rahmen von Top-down gesteuerten Reorgani-
sationsprozessen schwerfallen kann, sich von bestehenden Arbeitspro-
zessen zu l6sen und ihre Jobqualitadt mit der zunehmenden Fragmentie-
rung ihrer Arbeitsinhalte sinkt (Ramioul/Van Hootegem 2015). Hinzu
kommt, dass sie mit den im Zuge von Reorganisationen entstehenden
neuen Aufgaben und durch Kooperationen eingebrachten Technologien
haufig nicht gut genug vertraut sind (Herstad/Bloch/Ebersberger 2008).

So sinkt z. B. die Produktivitat von Arbeitnehmerlnnen, deren Arbeits-
gebiet viele Schnittstellen zu outgesourcten Funktionen aufweist (Giusti-
niano/Brunetta, 2015), und vermehrte Outsourcing-Aktivitaten eines Un-
ternehmens kdnnen bei bereits unzufriedenen Angestellten sogar zu Kun-
digungen fiihren (Brooks 2006).
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4. Branchencharakteristika

Fur die vorliegende Untersuchung eignen sich die Medizintechnikbranche
und die Pharmazeutische Industrie insofern besonders, als dass beide
Branchen durch einen erheblichen Innovations- und Qualitatswettbewerb
gepragt sind und ihre FuE-Aktivitaten in den vergangenen Jahren interna-
tional ausgeweitet haben (Dispan 2020; Henn et al. 2021; Roitzsch/Neise/
Henn 2021). Zudem haben sie im Zeitraum 2012 bis 2018 ihre Ausgaben
fur FuE-Tatigkeiten gesteigert (OECD 2021).

Beide Branchen sind dem Verarbeitenden Gewerbe zuzuordnen (Sta-
tistisches Bundesamt 2008), weisen jedoch einen fur diesen Wirtschafts-
zweig deutlich Uberdurchschnittlichen Anteil wissensintensiver Tatigkei-
ten auf (Bundesagentur fur Arbeit 2019, Bundesagentur fur Arbeit 2021).
Da sich die Griinde fiir und Auspragungen von FuE-Reorganisationen je
nach Arbeitsschwerpunkt (Forschung oder Entwicklung) unterscheiden
(Herstad/Bloch/Ebersberger 2008), werden die Branchen zunachst ge-
trennt analysiert.

4.1 Medizintechnik

Medizintechnikunternehmen ,bieten eine breite Produktpalette an, [die]
von Skalpellen Gber Spritzen und Réntgengerate bis hin zu smarten Di-
agnostiklésungen reicht“ (Roitzsch/Neise/Henn 2021). FUuE sind das der
Produktion vorgelagerte Kerngeschaft der Medizintechnikbranche. Hier
werden rund neun Prozent des Umsatzes investiert und rund 15 Prozent
der in der Branche Beschaftigten sind hierfur angestellt (BMBF 2018). Das
Kerngeschaft der ausfiihrenden Arbeit aullerhalb der Produktion ist von
spezialisierten Aufgaben im Bereich von Medizin-, Orthopéadie- und Reha-
technik (2,9 %), Ingenieursaufgaben aus den Bereichen Maschinenbau
und Elektrotechnik (1,3 %) sowie Softwareentwicklung und -programmie-
rung (0,8 %) gepragt (Bundesagentur fur Arbeit 2021).

Auffallig ist, dass rund 66 Prozent des jahrlichen Gesamtumsatzes
(2019: 34,2 Mrd. Euro) deutscher Medizintechnikunternehmen im Aus-
land erwirtschaftet werden (Spectaris 2021). Die entsprechend starke Ein-
bettung in einen globalen Wettbewerb macht eine hohe Qualitat der Pro-
dukte und bestandige Innovation notwendig. Diese Innovationen werden
vorwiegend durch die anwendungsorientierte Entwicklung (BVMed 2021)
in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) mit weniger als 250 Mitar-
beiterinnen realisiert (BMBF 2018). Diese KMU machen rund 93 Prozent
aller Unternehmen der Medizintechnikbranche aus (Dispan 2020).
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4.2 Pharmazeutische Industrie

Die Pharmazeutische Industrie beschaftigt sich vorwiegend mit der Ent-
wicklung neuer Wirkstoffe sowie arzneigestitzter Therapiemdglichkeiten
(Henn et al. 2021). Die Uber FuE erreichten Innovationen umfassen zu-
dem u.a. auch die Neukombination bekannter Wirkstoffe, neue Darrei-
chungsformen oder Herstellungsweisen von bereits bekannten Pharma-
zeutischen Erzeugnissen (BPI 2021). FuE-Aktivitaten der Pharmazeuti-
schen Industrie weisen somit unterschiedliche Komplexitatsgrade auf. Die
Forschung steht jedoch zumeist im Fokus. Im Gegensatz zur Medizin-
technikbranche liegt der produktionsvorgelagerte Schwerpunkt nicht auf
technischer FUE (1,4 % der Angestellten), sondern auf der Pharmazie
(19,6 %) (Bundesagentur fur Arbeit 2021).

Die Pharmazeutische Industrie ist stark international eingebettet. Der
Wettbewerb auf internationalen Markten macht in dieser Branche bestan-
dige Innovation und eine hohe Qualitat der Produkte notwendig (BPI
2021). Entsprechend verwundert es nicht, dass die globale Pharmazeuti-
sche Industrie gemeinsam mit der Biotechnologie (,Pharmaceuticals & Bi-
otechnology®) fuhrend im Anteil des Umsatzes ist (15,4 %), der in Fuk-
Aktivitaten (re)investiert wird (efpia 2021). Ahnlich der Medizintechnik-
branche ist auch die Pharmazeutische Industrie mit einem Anteil von rund
83 Prozent durch KMU gepragt (eigene Berechnung auf Basis Statisti-
sches Bundesamt 2020 und BPI 2021).
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5. Motive und Herausforderungen
der Reorganisation von FUukE

Unterschiede zwischen den Branchen zeigen sich vor allem in ihren Ar-
beitsschwerpunkten von Forschung (Pharmazeutische Industrie) oder
Entwicklung (Medizintechnikbranche). Mit diesen Schwerpunkten sind je-
weils unterschiedliche Arbeitsinhalte und -prozesse verbunden. Dies ist
entscheidend fir die Motive, die den FuE-Reorganisationen in den Bran-
chen zugrunde liegen (Herstad/Bloch/Ebersberger 2008).

5.1 Medizintechnikbranche

In den Interviews wurde deutlich, dass es in der Medizintechnikbranche
vor allem die Spezialisierung der Unternehmen und somit ihr Arbeitsinhalt
ist, der die Uberlegungen zu FUE-Outsourcing anleitet.

Vertreterlnnen von Branchenvertretungen erklarten, dass die Unter-
nehmen kaum (Grundlagen)-Forschung verfolgten und Arbeitsinhalte im
Bereich FuE vorwiegend durch Entwicklungstatigkeiten gepragt seien.
Letztere erfolgen zumeist in Form konkreter Projekte (Cammarano/Miche-
lino/Caputo 2022). Mit dieser Struktur gehen Schwankungen im Arbeits-
volumen einher, sodass Personal flexibel einsetzbar sein muss. Diese
Flexibilitat ist seitens der Unternehmen wiinschenswert, geht jedoch mit
einer Fragmentierung der Arbeit einher, unter der die Jobqualitat der An-
gestellten erheblich leiden kann (Ramioul/Van Hootegem 2015). Outsour-
cing-Aktivitdten werden in der Medizintechnikbranche somit u. a. genutzt,
die Koordination der Teilaufgaben zu verbessern.

Zudem stimmten die Interviewpartnerinnen weitgehend Uberein, dass
Outsourcing die Flexibilitdt und Handlungsspielrdume der Unternehmen
erweitere. Kostensenkungen seien nicht ausschlaggebend. Die Vergabe
von Routine- und einfacheren FuE-Tatigkeiten an Externe erlaube es den
Unternehmen vielmehr, die eigenen Kernkompetenzen zu starken, ohne
auf erganzende Kompetenzen voéllig verzichten zu muissen. Hierdurch
entstehen jedoch zunehmend Schnittstellen, die sich wiederum negativ
auf die Produktivitat der Arbeitnehmerlnnen auswirken kénnen (Giustini-
ano/Brunetta, 2015).

Der Standort Deutschland bleibe den Interviewten zufolge fir eine Viel-
zahl an Unternehmen jedoch aus anderen Grinden weiterhin zentral.
Demnach lieen sich u. a. FUE-Tatigkeiten mit Nahe zum Unternehmens-
hauptsitz besser steuern bzw. kontrollieren und vielfach herrsche zudem
Misstrauen gegeniiber Unternehmen an auslandischen Standorten in Be-
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zug auf den Schutz geistigen Eigentums. In der Konsequenz neigen die
Unternehmen dazu, vorwiegend weniger komplexe FuE-Tatigkeiten, wie
z.B. die Anpassung der Produkte an lokale Anforderungen, zu reorgani-
sieren. Hightech-Entwicklungen verbleiben demnach am Standort
Deutschland.

So zeigt sich, dass die Konfiguration der medizintechnischen Unter-
nehmen, also ihre dullere Form mit allen Standorten und Abteilungen,
auch als Teil ihrer Koordinationsmechanismen verstanden werden kann.
Die Kontrolle der AulRenstandorte erfolge den Interviewten nach zentral
durch den deutschen Standort. Folglich wird die Verantwortung auf der
Ebene der leitenden Angestellten in Deutschland konzentriert.

Einzelne Interviewpartnerlnnen gaben an, dass der Aufbau neuer
Standorte und Strukturen im Ausland trotz der Vorbehalte wichtig sei, um
dort zu forschen und zu entwickeln, wo sich nach eigener Aussage der
LZeitgeist der Branche* befinde. Im Zuge dessen zeige sich, dass Offsho-
ring von FuE-Aktivitdten primar Gber Fusionen und Ubernahmen erfolge.

Da die einheimischen Standorte und die Standorte akquirierter Unter-
nehmensteile bestehen bleiben, ist die so motivierte Reorganisation also
u. a. Ausdruck von Expansionen zugunsten der Aneignung neuer Kompe-
tenzen. Hierauf folgt langfristig jedoch eine Konzentration der spezifi-
schen FuE-Aktivitaten an den neuen (internationalen) Standorten (Reg-
nér/Zander 2014). Dies fuhrt u.a. dazu, dass diese Spezialisierungen
nicht mehr als (zukinftiges) Tatigkeitsfeld fir die Arbeitnehmerinnen des
deutschen Standortes zur Verfigung stehen.

5.2 Pharmazeutische Industrie

Anders als in der Medizintechnikbranche liegt in der Pharmazeutischen
Industrie der Fokus der FUE-Tatigkeiten auf der (Grundlagen-)Forschung.
Dennoch sind es auch hier die Arbeitsinhalte (Spezialisierung), die Offs-
horing- und Outsourcing-Aktivitaten bestimmen.

So wirden nach Aussage einzelner Branchenvertretungen klinische
Studien zumeist outgesourct und nur das Studiendesign verbleibe als
Kerngeschaft im Unternehmen. Auch wiirden Lizenzierungen fir kleinere
Start-Ups von gréReren Unternehmen Ubernommen. Insbesondere im
Kontext von riskanten Forschungsfeldern hatten derartige Kooperationen
den Vorteil, dass Unternehmen an aktueller Forschung partizipierten,
ohne das finanzielle und personelle Risiko tragen zu missen. Grofte Un-
ternehmen bewahrten sich durch die Ubernahme kleinerer Unternehmen
an innovationsorientierten Offshore-Standorten ihre Flexibilitdt und die
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Mdglichkeit, trotz ihrer GréRRe schnell auf neue Entwicklungen reagieren
zu kénnen.

In der Folge finde sich in der Pharmazeutischen Industrie nach Aus-
sage der Interviewten eine von der Unternehmensgrofe abhangige Ar-
beitsteilung (Spezialisierung) mit raumlichen Komponenten. Vor diesem
Hintergrund weisen vor allem pharmazeutische GroRunternehmen eine
hohe Anzahl an Schnittstellen zu anderen (internationalen) Unternehmen
auf, die zu den o. g. Folgen fir die ausfiihrenden Angestellten fiihren kén-
nen.

Nach Aussage der Interviewpartnerinnen stellten Preise und Kosten
ahnlich der Medizintechnikbranche keine starken Motive fir Reorganisa-
tionen dar. Dennoch lassen die Interviews darauf schliel3en, dass Unter-
nehmen zunehmend Tatigkeitsgebiete mit abnehmenden Ertragen extern
vergeben oder FuE-Kooperationen zur Kostensenkung eingehen (z.B.
um Labore gemeinsam zu nutzen).

Neben die dadurch steigenden Koordinationsaufwande fir die Lei-
tungsebene treten somit auch die von Betriebsratsvertretungen geauller-
ten Angste ausfilhrender Angestellter. Letztere befiirchteten trotz hoher
Qualifikationsniveaus aufgrund des Wegfalls ihrer Stelle redundant zu
werden. Dabei sprachen die Vertretungen der Betriebsrate auch an, dass
die Entscheidungen zur Reorganisation grundsatzlich top-down getroffen
und Mitarbeiterinnen oder Betriebsrate nicht involviert wirden. Gerade
vor diesem Hintergrund kénnen erhebliche Verluste der Jobqualitat fir die
ausfuhrenden Angestellten (Ramioul / Van Hootegem 2015) oder ein
schwindendes Zugehorigkeitsgeflihl die Folge sein.

Die Integration externer und neu akquirierter Wissensressourcen in die
eigenen Unternehmen nimmt in der Konfiguration pharmazeutischer Un-
ternehmen deutlich mehr Raum ein als in der Medizintechnikbranche. So
fuhrte die Mehrzahl der Interviewten aus, dass Unternehmen gezielt neue
Standorte erschléssen, um u.a. an neu gebildeten Wissensnetzwerken
teilzunehmen. Angste vor dem Verlust von Wettbewerbsvorteilen durch
die Erschlielung neuer Standorte, z. B. Gber Wissensabflisse an Externe,
wurden von Vertreterlnnen der Pharmazeutischen Industrie kaum geau-
Rert.

5.3 Zusammenfuhrung

Sowohl in der Medizintechnik als auch in der Pharmazeutischen Industrie
sind bestimmte Spezialisierungen, also Arbeitsinhalte sowie deren Struk-
tur und Komplexitat, in den Motiven fir FuE-Reorganisation zentral. In
beiden Branchen spielt die reine Kostensenkung eine untergeordnete
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Rolle. Hauptsachlich werden Routinetatigkeiten und solche, die sich au-
Rerhalb des Kerngeschafts befinden, outgesourct, um vorhandene Res-
sourcen fir Kernaktivitaten zu bindeln. Es geht somit bei FUE-Reorgani-
sationen in erster Linie um einen kosteneffizienten Einsatz vorhandener
Ressourcen.

Diese unternehmensinterne Effizienz kann jedoch erheblich zulasten
der Angestellten gehen. So bestehen bei den ausfiihrenden Angestellten
Beflrchtungen um Jobverluste. Fur die leitenden Angestellten verlagern
sich vor allem Arbeitsinhalte von FUE- zu Managementtatigkeiten. Fir alle
Angestellten gilt, dass ihre Arbeit zunehmend von Schnittstellen gepragt
ist und sie trotz dessen nicht in Entscheidungen zu Reorganisationen ein-
bezogen werden. Dies kann sowohl das Zugehdrigkeitsgeflihl als auch
die Jobqualitat negativ beeinflussen.

Unterschiede zwischen den Branchen zeigen sich vor allem in der in-
ternationalen Zusammenarbeit. Offshoring erfolgt zwar bei beiden vorwie-
gend im Zuge von Fusionen und Ubernahmen und ist mit dem Aufbau
neuer Standorte verbunden. Auch wird der Zugang zu neuem Wissen, der
durch die veranderte Konfiguration der Unternehmen mdglich wird, grund-
satzlich wertgeschatzt. Die Koordination aller Standorte erfolgt in der Me-
dizintechnikbranche jedoch zentral vom deutschen Standort aus. Phar-
mazeutische Unternehmen gehen an internationalen Standorten perso-
nell und organisational erheblich engere Verflechtungen ein.

Auch dies lasst sich durch die Spezialisierung der Wirtschaftszweige
erklaren: Unternehmen, die Produktentwicklung betreiben, missen ho-
here Wissensabflisse firchten und haben einen geringeren Nutzen durch
externe Wissensressourcen als dies fur hochkomplexe Tatigkeiten, wie
z.B. in der Grundlagenforschung, der Fall ist (Herstad/Bloch/Ebersberger
2008). Der Grund daftr ist, dass die (Grundlagen-)Forschung stérker von
externen Wissensressourcen abhangig ist, die zu sog. ,,co-opetition® flihrt
(Quintana-Garcia/Benavides-Velasco 2004); obwohl Unternehmen im di-
rekten Wettbewerb stehen, missen sie kooperieren, um innovativ und
wettbewerbsfahig zu bleiben (Quintana-Garcia/Benavides-Velasco 2004).
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6. Umgang mit den
Herausforderungen

Die Vorteile der geschilderten Reorganisationen fir die Wettbewerbsfa-
higkeit werden jedoch durch die auf Arbeitsebene entstehenden Heraus-
forderungen geféhrdet. Da sich alle genannten Punkte negativ auf die
Kreativitat der Angestellten auswirken konnen (van Essen/ de Leede /
Bondarouk 2022), ist es auch im Sinne der Unternehmen, einen Umgang
mit diesen Herausforderungen zu finden.

6.1 Medizintechnikbranche

In der Medizintechnik werde dem Spannungsfeld von Effizienz und Krea-
tivitat auf der Ebene der Arbeitnehmerinnen nach Aussage der Interview-
ten so begegnet, dass Vor-Ort-Arbeit zukunftig dem kreativen Austausch
und Innovieren diene, wahrend die Abarbeitung verabredeter Aufgaben
dezentral erfolgen kénne. Damit wird auch auf den beflrchteten Rick-
gang des Teamzusammenhalts und seinen negativen Konsequenzen flr
das Innovationspotenzial der Angestellten reagiert (van Essen / de Leede /
Bondarouk 2022). Mit Blick auf dezentrale, digitale Arbeitsorganisation
wird die (rdumliche) Spezialisierung so zu einem Teil der Koordination.

Auch hinsichtlich des Zugangs zu Wissen stehe nach Aussage einzel-
ner Interviewter die Zugehdrigkeit zum Unternehmen im Vordergrund. Die
Unternehmen setzten vorwiegend auf eine langfristige Bindung der sach-
kundigen Mitarbeiterlnnen, um Wissen erfolgreich in der eigenen Organi-
sation zu verankern. Fur medizintechnische Unternehmen ist es somit
eine Frage der Koordination, Wissen bzw. dessen Tragerinnen im Unter-
nehmen zu halten.

Im Hinblick auf die global dezentrale Organisation der Unternehmen
zeigt sich als Antwort auf beflirchtete Kontroll-, Kompetenz- und Wissens-
verluste in der Medizintechnikbranche eine starke Zentralisierung. So las-
sen die Ausflhrungen der Branchenvertretungen den Rickschluss zu,
dass die Verantwortung zum Schutz vor Wissensabfllissen fast vollstan-
dig der leitenden Ebene obliegt. Das lokale Management werde im Offs-
horing z.B. Uberwiegend zentral vom deutschen Standort aus angeleitet.

Nach Aussage einzelner Interviewter wirden an den internationalen
Standorten zudem deutsche Ansprechpartnerinnen eingesetzt, um einen
direkten Zugriff zu gewahrleisten. Damit einhergehend wirden bei Offs-
horing im Rahmen von Fusionen und Ubernahmen, die Organisations-
strukturen vor Ort an das eigene Unternehmen angepasst.
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Dabei bemangelten einzelne interviewte Betriebsratsvertretungen das
fehlende Change-Management fur die Auswirkungen, die sich aus derar-
tigen Prozessen auch fir die deutschen Arbeitnehmer:innen ergaben.
Denn bereits, wenn z.B. bestehende Aufgaben mit neuen (rdumlichen)
Schnittstellen versehen werden, kann dies deren Jobqualitat negativ be-
einflussen (Giustiniano/Brunetta, 2015). (Rdumliche) Spezialisierung wird
somit ebenso wie die Konfiguration des Unternehmens genutzt, um die
Koordination durch die Leitungsebene zu zentralisieren.

Ahnliche Strategien zeigen sich auch im Umgang mit Herausforderun-
gen des Outsourcings. So fuhrten die Branchenvertretungen aus, dass
Unternehmen als Kooperationspartner befiirwortet wiirden, die erstens ei-
nen Sitz innerhalb der Europaischen Union haben, und bei denen zwei-
tens davon auszugehen sei, dass der jeweilige Auftrag einen substanzi-
ellen Anteil am Umsatz des ausfiihrenden Unternehmens leiste. Durch
beide Umstande wirden die Kontrolle der Leistungen sowie der Zugriff
vereinfacht. Insofern Iasst sich auch im Umgang mit Unternehmensexter-
nen von einer fast ganzlich zentralisierten Koordination — bis in die exter-
nen Unternehmen hinein — sprechen.

6.2 Pharmazeutische Industrie

Die Ausrichtung auf eine dezentralisierte Konfiguration stelle nach Aus-
sage der Interviewten auch in pharmazeutischen Unternehmen erhebli-
che Anspriche an die Koordination — und damit an die Leitungsebene.
Aufgrund der o. g. ,co-opetition® zeigt sich in der Branche jedoch eine po-
sitivere Bewertung dezentraler Arbeitsorganisation. Damit geht einher,
dass sich auch der Umgang mit den auftretenden Herausforderungen un-
terscheidet.

Wissensmanagement ist fur die Interviewten zentral. Da das Wissen
einem gréRtmaoglichen Teil der Belegschaft zuganglich sein soll, sei es
standortunabhangig immer 6fter notwendig, dieses auf geeignete Weise
zu kodifizieren. Die interne Verteilung von Wissen wird somit eher als Auf-
gabe und eigene Spezialisierung im Rahmen der Reorganisationspro-
zesse gesehen, als Teil der Koordination einzelner langfristig zu binden-
der Mitarbeiterlnnen.

Da nach Aussage der Interviewten sowohl der Vertrauensaufbau als
auch der Wissensaustausch Uber digitale Formate Gberwiegend funktio-
niere, werden auch die Vorteile von digitalen Organisationsstrukturen po-
sitiver interpretiert als in der Medizintechnikbranche. Digitale Technolo-
gien mussten laut interviewten Managerinnen zwar hohen Ansprichen
von Datenschutz und Compliance-Strategien gerecht werden, kénnten im
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Umkehrschluss aber auch zum Schutz geistigen Eigentums, wie z. B. Li-
zenzen und Patente, eingesetzt werden.

Hieran zeigt sich auch, dass die pharmazeutischen Unternehmen die
hohe Anzahl an Kooperationen nicht zentral kontrollieren (wollen), son-
dern Kontrolle und Verantwortung dezentral, auf digitale Instrumente so-
wie mithilfe von Compliance-Strategien auf die ausfuhrende und leitende
Arbeitsebene verteilen. Der Schutz des geistigen Eigentums wird mit die-
sem Vorgehen zu einer Frage zielfUhrender Koordination der Spezialisie-
rungen.

Die Konfiguration des Unternehmens wird somit eher genutzt, um Vor-
teile zu generieren als um Nachteile abzuwenden. Daraus lasst sich
schliel3en, dass ausfuihrende Angestellte in pharmazeutischen Unterneh-
men eine hohere Verantwortung tragen und Vorteile digitaler bzw. hybri-
der Arbeitsorganisation zu héheren Anteilen nutzen kénnen als die aus-
fuhrenden Angestellten der Medizintechnikbranche.

Die Betriebsratsvertretungen gaben wiederum zu bedenken, dass sich
im Zuge der transnationalen Verflechtungen der Koordinationsaufwand
an den deutschen Standorten erheblich erhdhe. Gleichzeitig gehe damit
aber Ublicherweise kein Stellenzuwachs auf der Leitungsebene einher.

Ein Interviewpartner gab wiederum an, dass diesem Umstand in den
letzten Jahren Uber einen Qualifikationswandel von FuE-Tatigkeiten hin
zu Managementpositionen begegnet werde. Dieser Qualifikationswandel
erlaube es, die Kernkompetenzen des Unternehmens weiter zu starken,
die so qualifizierten Mitarbeiterinnen Gber das Angebot von entsprechen-
den Dienstleistungen, wie z.B. Lizenzierungen, zielfuhrend auszulasten
und die Koordination zwischen den verschiedenen Unternehmenskultu-
ren und -standorten zu bewaltigen.

Insofern wird diesen Herausforderungen durch Spezialisierungen be-
gegnet, anstatt wie in der Medizintechnikbranche durch Anpassungen der
Unternehmenskonfiguration. Auch dies ist nicht zuletzt darauf zurtickzu-
fuhren, dass die in der (Grundlagen)Forschung tatigen Unternehmen star-
ker auf zusatzliches Wissen und damit auf externe Partnerlnnen angewie-
sen sind. Letztere werden in der Medizintechnikbranche eher als Leis-
tungsgeber denn als Partnerlnnen auf Augenhdhe betrachtet.

6.3 Zusammenfiuhrung

Die zunehmend dezentrale Organisationsweise flhrt in beiden Branchen
zu ahnlichen Herausforderungen: Koordination wird komplexer, die An-
teile von Managementaufgaben erhdhen sich und die Arbeit auf ausfiih-
render Ebene fragmentiert zunehmend (auch raumlich). Wissen ist als
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Ressource zentral, die Herangehensweise der Branchen unterscheiden
sich jedoch.

Pharmazeutische Unternehmen setzen darauf, Wissen zu verschriftli-
chen und dessen unternehmensinterne Verteilung Uber neue Spezialisie-
rungen zu sichern. Medizintechnische Unternehmen versuchen wiede-
rum, Wissenstragerinnen langfristig in der Organisation zu halten. Die
Verteilung ihrer Expertise wird so vielmehr zu einer Frage der Koordina-
tion.

Zentral ist in beiden Branchen, dass sie darauf angewiesen sind, ihr
geistiges Eigentum in Kooperationen zu schutzen. Hier zeigen sich die
grofliten Unterschiede: Die Pharmazeutische Industrie weist einen hohen
Anteil an engen Kooperationen mit internationalen Partnerlnnen und
Standorten auf. Sie setzt zum Schutz geistigen Eigentums vorwiegend auf
digitale Instrumente und Compliance-Strategien. Medizintechnische Un-
ternehmen halten wiederum den Grolfiteil der FUE-Tatigkeiten fir héher-
wertige Produkte und Dienstleistungen an deutschen Standorten; Nicht
zuletzt auch, um hdéchstmdégliche zentrale Kontrolle und Steuerung zu ge-
wahrleisten.

Trotz der Unterschiede ist die globale Konfiguration und raumliche Ver-
teilung der Spezialisierungen der Unternehmen in beiden Branchen Aus-
druck der ,Steuerungs- und Kontrollkultur®. Beide Branchen streben zu-
dem danach, den kreativen Austausch derjenigen Angestellten auszu-
bauen bzw. zu erhalten, die gemeinsam an komplexeren FUE-Tatigkeiten
arbeiten. Sie wirken so auch einem sinkenden Zugehorigkeitsgefuhl im
Zuge dezentraler Arbeitsorganisation aktiv entgegen.
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7. Fazit

Zusammenfassend konnte der Beitrag aufzeigen, dass die pharmazeuti-
schen und medizintechnischen Unternehmen mit verschiedenen Spezia-
lisierungen, ihrer globalen Konfiguration und standortubergreifender Ko-
ordination auf Herausforderungen von FuE-Reorganisationen reagieren.
Dabei stehen die Koordination unternehmensexterner Kooperationen und
die Herausforderungen der Reorganisation fir die eigenen Arbeitnehme-

rinnen im Fokus.

Tabelle 1: Kooperation mit externen Unternehmen: Herausforderungen
und Umgangsformen medizintechnischer und pharmazeutischer

Unternehmen
Herausforderung Umgangsform (konkreter Umgang)
Medizintechnikbranche | Pharmazeutische Industrie
Konfiguration Koordination/Spezialisierung
Wissensabfllisse Kontrolle, Verantwortung | Kontrolle und Verantwortung
an externe und komplexe Téatigkei- Uber digitale und
Unternehmen ten am deutschen Stand- | Compliance-Strategien
ort konzentrieren verteilen
Konfiguration Konfiguration
Zugang zu g g

neuem Wissen

Starkung deutscher
Standorte

Aufbau auslandischer
Standorte

Wissen im
Unternehmen
halten

Koordination

Spezialisierung

Wissenstragerinnen
langfristig halten

Wissen managen und
verschriftlichen

Qualitatssicherung
in Kooperationen

Koordination

Koordination/Spezialisierung

bis in die externen
Unternehmen hinein

im eigenen Unternehmen

Quelle: eigene Darstellung auf Basis der gefiihrten Interviews

Koordination unternehmensexterner Kooperationen

Es zeigt sich, dass die Umgangsstrategien der Unternehmen mit den Her-
ausforderungen dezentraler und digital organisierter Arbeit vorwiegend
auf die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen abzielen. Zudem ist
inr Umgang mit diesen stark durch ihre Arbeitsinhalte gepragt, da mit we-
niger komplexen Tatigkeiten ein deutlich hdheres Potenzial einhergeht,
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dass Wissen an externe Wettbewerber abfliet. So stehen auf der einen
Seite starker zentral organisierte medizintechnische Unternehmen, die ei-
nen héheren Kontrollgrad und eine starkere raumliche Konzentration am
deutschen Standort bevorzugen. Auf der anderen Seite zeigen sich phar-
mazeutische Unternehmen, die Kontrolle vorwiegend dezentral organisie-
ren, auslandische Standorte aktiv fur den Zugang zu neuem Wissen nut-
zen und die Qualitatssicherung externer Tatigkeiten Uber konkrete Spezi-
alisierungen bewerkstelligen (siehe Tabelle 1).

Herausforderungen der Reorganisation fiir die Arbeitnehmerinnen
Gleichzeitig stehen beide Branchen im Zuge steigender Dezentralisierung
und Globalisierung ihrer FUE-Tatigkeiten vor ahnlichen Herausforderun-
gen auf der Arbeitsebene: Wahrend die Effizienz in digital organisierten
Teams und Meetings steigt, ist ein RUckgang der Jobqualitat, des Zuge-
horigkeitsgeflihls der Mitarbeiterinnen, ihrer Kreativitat und schlussend-
lich von Innovation und Wettbewerbsvorteilen zu beflrchten. Die Arbeits-
inhalte auf der Leitungsebene wandeln sich in den letzten Jahren erheb-
lich und die Arbeit der ausfiihrenden Angestellten wird zunehmend frag-
mentiert. Aufgrund der branchenspezifischen Unterschiede in Motiven
und Anforderungen gibt es hierfur keine ,One-size-fits-all“-Losung.

Dennoch kristallisiert sich ein Thema als zentral heraus, welches auch in
anderen Publikationen dieses Projekts eine hohe Beachtung gefunden
hat: In beiden Branchen werden weder die Mitarbeiterinnen der deut-
schen Standorte noch die Betriebsrate in die Entscheidungen zu FUE-Re-
organisationen einbezogen, wenn Stellen deutscher Angestellter nicht di-
rekt betroffen sind. Dabei hat der vorliegende Beitrag aufzeigen kénnen,
dass die Motive fur Reorganisation und Umgangsstrategien zwar bran-
chenspezifisch sind, die Art der Veranderung sich jedoch mit denen an-
derer Branchen und vorherigen Untersuchungen deckt. Es ist somit davon
auszugehen, dass auch die (negativen) Auswirkungen deckungsgleich
sind.

Mit Blick hierauf und die potenziellen negativen Effekte fur die Innova-
tionsfahigkeit der Unternehmen gewinnen bisherige Erkenntnisse des
Projekts zusatzlich an Bedeutung. Vor allem die Empfehlungen zu stand-
ortibergreifender Mitbestimmung und globalen Kooperationen in formali-
sierten Innovationsnetzwerken erhalten durch diese Erkenntnisse zusatz-
liches Gewicht.

Formalisierte Innovationsnetzwerke schitzen das Wissen beteiligter
Unternehmen und unterstiitzen die o. g. Umgangsstrategien. Verluste der
Jobqualitat und fehlendes Zugehorigkeitsgefihl kénnen wiederum durch
Beteiligung und Mitbestimmung in globalen Reorganisationsprozessen
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abgemildert werden. Mitbestimmung kann so zu einem erganzenden Fak-
tor im Umgang mit den Herausforderungen globaler und digitaler Zusam-
menarbeit in wissensintensiver und innovationsorientierter Arbeit werden.
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