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Zusammenfassung: In diesem Beitrag wird untersucht, inwieweit das deutsche System der 

Arbeitsbeziehungen und der Industriepolitik die Reaktionen auf die Covid-19-Pandemie in der 

Auto- und IT-Dienstleistungsbranche beeinflusst hat. Der theoretische Bezugsrahmen natio-

naler Kapitalismusvarianten und industrieller Beziehungen wird mit der Forschung zu Gover-

nanceformen sowie Machtungleichgewichten Globaler Wertschöpfungsketten verknüpft. Das 

Ergebnis unseres auf ExpertInneninterviews basierenden explorativen Forschungsprojektes 

zeigt, dass gravierende kurz- bis mittelfristige Beschäftigungsreduktionen aufgrund interner 

Flexibilisierung und staatlicher Programme bis zum Frühjahr 2022 weitestgehend vermieden 

werden konnten. In der Automobilindustrie und insbesondere in Leitfirmen und bei größeren 

Zulieferern zeigt sich eine erweiterte korporatistische Krisenbewältigung, die durch stärkere 

staatliche Beteiligung und industriepolitische Intervention auf mehreren Politikebenen ge-

kennzeichnet ist. Die Covid-19-Pandemie fungierte als „Transformationskatalysator“ für lang-

fristige Trends wie die Elektromobilitätswende. In der florierenden, jedoch weniger korpora-

tistisch geprägten IT-Dienstleistungsbranche kam es eher zu individuelleren und heterogenen 

Reaktionsweisen im Bereich der Arbeitsorganisation anstelle von beschäftigungspolitischen 

Maßnahmen basierend auf der strukturellen Macht der Beschäftigten sowie abhängig von vor-

handenen Betriebsräten. 

Abstract: This article examines the impact of the German system of labor relations and indus-

tryal policy in responding to the Covid-19 pandemic in the automotive and IT services indus-

tries. Theoretically, our exploratory research combines Varieties of Capitalism with gover-

nance and power imbalances in Global Value Chains. Based on expert interviews, we found 

that internal flexibilization and government programs until spring 2022 prevented significant 

short- to medium-term employment reductions. In the automotive industry, particularly in 

lead firms and major suppliers, corporatist crisis management expanded via increased state 
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involvement and industrial policies at multiple policy levels. The Covid-19 pandemic served 

as a “transformation catalyst” for long-term trends such as the shift to electromobility. In the 

flourishing but less corporatist-oriented IT services industry, individual and heterogeneous 

responses in terms of work organization, rather than employment policies, prevailed based on 

the structural power of employees and were dependent on the presence of works councils. 

1 Einleitung 

Heutzutage sind 70 Prozent des Welthandels in Globalen Wertschöpfungsketten (GWK) or-

ganisiert (OECD 2023). Die Covid-19-Pandemie hat die Bedeutung dieser Wertschöpfungs-

ketten in den gesellschaftlichen, politischen und auch wissenschaftlichen Fokus gerückt. Wäh-

rend Outsourcing und Offshoring bekannte Globalisierungsdynamiken darstellten, so traten 

nun GWK-Abhängigkeiten, Unterbrechungen und Lieferengpässe in den Vordergrund. Dies 

bedingte Debatten um beispielsweise Nearshoring oder Reshoring (Butollo/Staritz 2022). Sol-

che geographischen Restrukturierungsprozesse stellen jedoch auch maßgeblich neue Risiken 

und Herausforderungen für Arbeits- und Beschäftigungsstrategien dar. Die daraus resultieren-

den konkreten Auswirkungen variieren dabei nicht nur nach Sektor, der Beteiligung von Ge-

werkschaften und Betriebsräten sowie staatlichen Programmen bedingt durch fiskalische Ka-

pazitäten, sondern auch nach verschiedenen Stufen einer Wertschöpfungskette (Herr et al. 

2023; Teipen et al. 2023). 

Die Automobilbranche und IT-Dienstleistungsbranche stellen hierbei zwei interessante 

und sich diametral unterscheidende Untersuchungsobjekte dar. Dies ist durch unterschiedliche 

wirtschaftliche Ausgangspositionen und Entwicklungen bedingt. Während die Automobilindustrie 

im Zuge der Pandemie beispielsweise von Produktionsstopps und Lieferkettenunterbrechun-

gen betroffen war, erlebte die IT-Dienstleistungsindustrie eine verstärkte Nachfrage. Zudem 

bestehen branchenspezifisch unterschiedliche gewerkschaftliche Machtressourcen. Die Automobil-

industrie ist ein Beispiel für industrielle Beziehungen einer koordinierten Marktwirtschaft mit 

langjährig etablierten Verhandlungsmustern mit SozialpartnerInnen (Hall/Soskice 2001). Die 

IT-Dienstleistungsindustrie weist dahingegen eher individualisierte Arbeitsbeziehungen und 

eine schwächere Rolle von Gewerkschaften und Betriebsräten auf, die durchaus zur Aushand-

lung von beispielsweise Betriebsvereinbarungen genutzt werden können (Doellgast 2022). 

Darüber hinaus stellt sich die Frage, wie sich die Positionierung von Unternehmen, also 

etwa zwischen Leitfirmen und Zulieferern, in asymmetrischen Formen der Governance von 

Wertschöpfungsketten niederschlägt, die ebenfalls in den beiden Sektoren unterschiedlich ist (Ge-

reffi 1994; Gereffi et al. 2005). Somit befasst sich der nachfolgende Beitrag mit dem Einfluss 

deutscher und branchenspezifischer Akteurskonstellationen in der Pandemiebewältigung hin-

sichtlich der kurz- bis mittelfristigen Effekte auf Beschäftigung und Arbeitsbeziehungen vor 

dem Hintergrund von GWK-Machtasymmetrien, sektoraler Governance und institutioneller 

Einbettung in der deutschen Automobil- und IT-Dienstleistungsbranche. 

Kapitel 2 erläutert den theoretischen Bezugsrahmen des deutschen Systems industrieller 

Arbeitsbeziehungen erweitert durch die Globale Wertschöpfungsketten-Forschung. Kapitel 3 

beschreibt die methodische Vorgehensweise basierend auf ExpertInneninterviews. Kapitel 4 
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analysiert die Automobil- und Kapitel 5 entsprechend die IT-Dienstleistungsindustrie. Für jede 

Branche werden die strukturellen Merkmale der Wertschöpfungskette und Veränderungen 

aufgrund der Covid-19-Pandemie, die Reaktionen von Unternehmen und der Wirtschaftspo-

litik bzw. staatlicher Akteure sowie die Auswirkungen auf Beschäftigung und die Rolle von 

Gewerkschaften und Betriebsräten analysiert. Abschließend wird ein Industrievergleich vor-

genommen (Kapitel 6) und zentrale Forschungsergebnisse sowie ein post-Covid-19-Ausblick 

(Kapitel 7) dargestellt. 

2 Das deutsche Arbeitsmodell und Machtasymmetrien 
entlang von Wertschöpfungsketten 

Die Frage nach den Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf Arbeits- und Beschäftigungs-

beziehungen in Deutschland bedarf einer theoretischen Verknüpfung der institutionellen 

Problemlösungskapazitäten des deutschen Systems der Arbeitsbeziehungen mit branchenspe-

zifischen Entwicklungsdynamiken. Darüber hinaus werden diese theoretischen Bezugsrahmen 

um Globale Wertschöpfungsketten-Forschung erweitert und differenziert. Theoretisch posi-

tioniert sich die Analyse somit an der Schnittstelle von nationalen institutionellen Systemen 

sowie branchenspezifischer Governance und Machtungleichgewichten entlang von Wert-

schöpfungsketten in einem wechselseitigen Kontext. 

Das deutsche Produktionssystem wurde früh schon als „diversifizierte Qualitätsproduk-

tion“ (Sorge/Streeck 1988) bzw. „koordinierte Marktökonomie“ (Hall/Soskice 2001) gekenn-

zeichnet, deren Elemente eine spezifische Wettbewerbsstrategie vornehmlich für den export-

orientierten gewerblichen Sektor ermöglichten. Das deutsche Institutionensystem, geprägt 

durch Mitbestimmung und korporatistische Interessenspolitik, hat in dieser Denkweise zu ei-

ner sich auch wirtschaftlich auszahlenden Kooperationsbereitschaft von Beschäftigten beige-

tragen. Diese Governance-Kompromisse sind jedoch aufgrund einiger Faktoren gefährdet: die 

Erosion gewerkschaftlicher Macht (Benassi 2016), Öffnungsklauseln in Tarifverträgen und 

Mitgliedschaften in nicht tarifgebundenen Arbeitgeberverbänden (Günther/ Höpner 2022), 

die Gleichzeitigkeit von Schutz der Kernarbeitsplätze und Prekarisierung peripherer Beschäf-

tigungsverhältnisse (Pulignano et al. 2016), Digitalisierung und ein verschärfter Wettbewerbs-

druck (Butollo/Schneidemesser 2021) sowie Outsourcing und Verlagerungsdrohungen (Greer/ 

Doellgast 2017). Dahingegen diagnostizieren Walwei et al. (2022: 249) nun im Rahmen von 

Covid-19 eine Wiederbelebung des sozialen Dialogs als Kernelement der koordinierten Markt-

ökonomie und industrieller Beziehungen in Deutschland allerdings unter stärkerer Bezug-

nahme des Staates als Akteur. 

Zusätzlich zu diesem Argument des Einflusses nationaler institutioneller Systeme ist die 

Forschungstradition um Globale Wertschöpfungsketten (GWK) (Gereffi et al. 2005) instruk-

tiv, da diese den Blick auf Machtasymmetrien zwischen verschiedenen Unternehmen innerhalb 

einer Wertschöpfungskette lenken. Hierbei wird insbesondere zwischen Leitfirmen (OEM), 

die über vergleichsweise mehr Ressourcen verfügen und maßgeblich ganze Wertschöpfungs-

ketten steuern, im Gegensatz zu Zulieferern und deren weitere Abstufungen in Tier-1, Tier-2, 

etc. unterschieden. Zudem kann die Form der Governance entlang von GWKs Auswirkungen 
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auf Unternehmensstrategien und somit Krisenreaktionen haben. Auch das Gewicht von Be-

triebsräten und damit deren Einflussnahme auf die Personalpolitik variiert oft zwischen ver-

schiedenen Stufen einer Wertschöpfungskette (ebd.). Der „institutionelle Kontext“ spielte je-

doch lange Zeit eine untergeordnete Rolle in der GVC-Forschung (Campling/Selwyn 2018: 

426). In der nachfolgenden Analyse werden somit Unterschiede und Reorganisationen in der 

Wertschöpfungskette durch den nationalen Kontext industrieller Beziehungen in Deutschland 

ergänzt. 

3 Methode 

Die folgenden empirischen Ergebnisse basieren auf zehn ExpertInneninterviews – mit einer 

Länge von durchschnittlich anderthalb Stunden – mit VertreterInnen von Arbeitgeberverbän-

den und Gewerkschaften zwischen März 2020 und April 2022. Es handelt sich um den deut-

schen Teil eines von der VolkswagenStiftung geförderten und international vergleichenden 

Forschungsprojekts („Global value chains in Germany, India and Brazil after COVID-19 – 

Beginning of a new type of globalization?“).2 Der sektorale Schwerpunkt der gezielt auf die 

Pandemiebewältigung gerichteten Studie (bis Frühjahr 2022) liegt auf der Automobilindustrie 

(WZ-08 29) und der IT-Dienstleistungsbranche (WZ-08 62). Letztere wird weiter eingegrenzt 

auf Programmierungstätigkeiten und verwandte IT-Dienstleistungen sowie auf die vergleichs-

weise durch gering qualifizierte Beschäftigung geprägte Call-Center-Branche (WZ-08 82.2). 

Beide Sektoren sind für die Wettbewerbsfähigkeit Deutschlands von zentraler Bedeutung, un-

terscheiden sich jedoch in ihrer Verbundenheit mit den für Deutschland typischen institutio-

nellen Strukturen. Die offenen Interviews wurden anhand eines mit ausländischen PartnerIn-

nen abgestimmten Leitfadens online durchgeführt und aufgezeichnet sowie unter Einbezug 

der unmittelbar nach Abschluss angefertigten Gedächtnisprotokolle inhaltsanalytisch ausge-

wertet. Die Auswertungsergebnisse unserer qualitativen Teiluntersuchung haben keinen An-

spruch auf statistische Repräsentativität, sondern zielten darauf ab, branchenübergreifende 

Entwicklungen zeitnah während der Pandemie aus der Perspektive ausgewählter Praxisexper-

tInnen zu identifizieren. Das Auswertungsziel lag darin, Gemeinsamkeiten und Unterschiede 

der Pandemiebewältigung in den ausgewählten Subsektoren explorativ zu erfassen, um darauf 

aufbauend gezieltere Einzelfallstudien bei Bedarf durchführen zu können. Zusätzlich wurden 

deskriptive quantitative Daten zur Beschäftigung in beiden Sektoren und einschlägigen Veröf-

fentlichungen verwendet. 

4 Pandemiebewältigung in der Automobilindustrie 

Die Automobilindustrie ist charakteristisch für eine „produzentengesteuerte Warenkette“ (Ge-

reffi 1994), in der anders als in der Elektronikbranche Produktionstätigkeiten bislang von Leit-

firmen selbst übernommen und nicht komplett an Kontraktfertigungsunternehmen ausgela-

gert wurden. Diese nimmt im industriellen Sektor und überdies im deutschen exportorientierten 

                                                      
2 Das Forschungsteam unter der Leitung von Christina Teipen bestand aus Bruno De Conti, Praveen Jha, Premilla 

D‘Cruz, Ernesto Noronha, Hansjörg Herr, Helena Gräf, Fabian Mehl, Zeynep Nettekoven, Salome Topuria, Petra 

Dünhaupt. 
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Wirtschaftsmodell einen zentralen Stellenwert ein (Haas 2020) (Exportquote von 64 Prozent 

im Jahr 2020 [Statista 2021a]). Die Relevanz der Branche spiegelt sich auch in den Beschäfti-

gungszahlen wider. Im Jahr 2020 waren 470.046 Personen in der Automobilherstellung und 

300.882 Personen in der Automobilzulieferindustrie beschäftigt (Statista 2021b). Trotz der 

weltweiten Trends zum Outsourcing und Offshoring von Leitunternehmen an Zulieferer und 

in Niedriglohnländer blieben Produktionskapazitäten in Deutschland erhalten. Auf hohen 

Produktionskompetenzen basierende Unternehmensstrategien, (Standort-) Verhandlungen 

mit Arbeitnehmervertretungen (z. B. starke Betriebsräte), Quersubventionen sowie regionale 

Produktions- und Innovationsnetzwerke verhinderten bisher eine vollständige Auslagerung 

der Produktion (Pfäfflin et al. 2019: 24-28). 

Inländische OEMs wie Volkswagen (VW), BMW und Mercedes-Benz Group sowie einige 

ausländische OEMs wie Stellantis (Opel) und Ford dominieren den Sektor in Deutschland. 

Zulieferer reichen von großen multinationalen Unternehmen wie Bosch, ZF Friedrichshafen 

oder Continental bis hin zu einer Vielzahl an kleineren und mittleren Unternehmen (KMU). 

Aufgrund der hohen Komplexität und geringen Kodifizierbarkeit von Transaktionen sowie 

des engen und langanhaltenden Austausches zwischen Leitfirmen und Zulieferern („capabi-

lity“) bestehen relationale Governance-Beziehungen zwischen OEMs und Zulieferern (Gereffi 

et al. 2005). Diese Leitfirmen können aufgrund ihrer Monopolstellung Druck auf Zulieferer 

ausüben, beispielsweise in Bezug auf Preise oder Produktspezifikationen. 

4.1 Umbruchdynamiken in den Wertschöpfungsketten 

Die Automobilindustrie war vergleichsweise stark von der Pandemie betroffen. Dies zeigte 

sich beispielsweise am Einbruch des Auftragsvolumens um -9,6 Prozent zu Beginn der Pan-

demie (April bis Mai). Die vorübergehend schnelle Erholung ab Mai 2020 lag vor allem an der 

Nachfrage von außenwirtschaftlichen Absatzmärkten, insbesondere dem großen chinesischen 

Markt. Nachfolgend kam es zu weiteren Herausforderungen aufgrund von Lieferkettenunter-

brechungen, Halbleiterknappheit, stark steigenden Logistik- und Materialkosten, Versorgungs-

problemen mit Rohstoffen und Bauteilen und daraus resultierenden Produktionskürzungen 

(Bardt/Grömling 2021: 36; Bardt et al. 2021). 

Die Covid-19-Pandemie traf die deutsche Automobilindustrie zudem vor dem Hintergrund 

anhaltender langfristiger Restrukturierungsdynamiken, die die strategischen Grundeinstellun-

gen der Automobilindustrie verändern. Diese beinhalten neue Wettbewerber, insbesondere 

Tech-Unternehmen, einen Paradigmenwechsel zur Informationswirtschaft (Boes/Ziegler 

2021), die kontinuierliche Zunahme der Digitalisierung, z.B. die Integration von Software und 

die Automatisierung des Produktionsprozesses (Krzywdzinski 2021; Pardi et al. 2020), neue 

digitale Geschäftsmodelle und Vertriebskonzepte (Puls 2021) sowie neue Mobilitätsdienstleis-

tungen (Bsp. Carsharing). „Die drei größten Automobilhersteller des Landes – BMW, Daimler 

und VW – versuchen, sich nicht nur als Anwender, sondern auch als Entwickler und Anbieter 

von IIoT-Plattformen (Industrial Internet of Things) [mittels] technologische[r] Partnerschaf-

ten mit den wichtigsten US-amerikanischen Unternehmen der Cloud-Industrie“ (Lechowski/ 

Krzywdzinski 2022: 677). 

Neben der Digitalisierung steht die Industrie vor der Herausforderung, die Entwicklung 

und Produktion von Elektrofahrzeugen und die Abkehr von konventionellen Antrieben mit 
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Verbrennungsmotoren voranzutreiben. Dies betrifft nicht nur die technologischen Entwick-

lungen und neue Dienstleistungen, sondern auch die Umstrukturierung von Fertigungskom-

petenzen und damit einhergehende Qualifikationsanforderungen sowie ein erhöhtes Risiko 

des Arbeitsverlustes in der Produktion. Kernkompetenzen, die sich ausschließlich auf Ver-

brennungsmotoren bei OEMs und Zulieferern bezogen haben, werden hierdurch mittelfristig 

obsolet. Diese beiden wesentlichen Transformationsprozesse initiieren eine tiefgreifende Re-

konfiguration bestehender Wertschöpfungsketten in Bezug auf industrielle Fertigungspro-

zesse, Lohnverhältnisse und Qualifikationen (Haas 2021; Krzywdzinski et al. 2023). Nicht alle 

bestehenden Zulieferer werden in der Lage sein, sich an diesen Wandel anzupassen (eigene 

Interviews). 

4.2 Firmen- und industriepolitische Reaktionen 

Zunehmende staatliche und EU-Regulierungen (z. B. Klimaschutzauflagen) sowie interventio-

nistische und industriepolitische Maßnahmen (insbesondere finanzielle Ressourcen) zur Pande-

miebewältigung haben den Transformationsdruck im Kontext der Covid-19-Pandemie sowie 

der Elektromobilitätswende beschleunigt (Gräf/Topuria 2023). So vollzog sich der technolo-

gische Umbau als Reaktion auf die allgemeine Krise der Automobilindustrie und das Pandemie-

Krisenmanagement gleichzeitig. 

Auf Firmenebene unterscheiden sich die Reaktionsweisen, etwa zwischen Reshoring oder 

weiterer Auslagerung von Aktivitäten, zwischen Leitunternehmen und abhängigen Zuliefe-

rern. OEMs reagieren z. T. mit vertikaler (Re-)Integration, um Entwicklungskompetenzen und 

Wertschöpfung in strategischen Bereichen wie IT und Batteriechemie zu sichern. Ausgewählte 

Tier-1-Zulieferer bleiben für OEMs wertvolle Partner, sofern sie zu neuen strategischen Kom-

petenzen beitragen, z. B. zu Batteriesystemen. Unter größeren Zulieferern kam es hingegen 

vermehrt zu Verlagerungen, insbesondere von einfacheren Produktionstätigkeiten wie der Ka-

belbaumfertigung in Billiglohnländer wie in Südosteuropa und Nordafrika (Marokko). Aller-

dings zeichnen sich auch erste Tendenzen der Auslagerung von Forschung und Entwicklung 

im Zuge der Transformation ab (eigene Interviews). Firmen reagierten zudem mit Betriebs-

schließungen und machten Gebrauch von Kurzarbeit – das zentrale arbeitsmarktpolitische 

Instrument staatlicher Intervention zur Abwendung von Massenarbeitslosigkeit. Deren Effekte 

werden nachfolgend erläutert. 

4.3 Beschäftigungseffekte 

Zwischen März 2019 und März 2022 gab es in der Automobilindustrie einen Gesamtverlust 

von rund 41.484 Arbeitsplätzen, wobei Zulieferer stärker betroffen waren (Bundesagentur für 

Arbeit 2023).3 Kurzarbeit diente dabei als temporär wirksames Instrument, um gutes und qua-

lifiziertes Personal für die Zeit des zu erwartenden Aufschwungs zu halten. Darüber hinaus 

fungierte die Kurzarbeit als Instrument der internen Flexibilisierung, d. h. Betriebe konnten 

                                                      
3 Trotz multipler Krisen (Ukraine-Krieg, Energiekrise und Inflation) in den letzten drei Jahren liegt der Fokus der 

Analyse der Beschäftigungszahlen auf der Anfangsphase der Pandemie. Es wurden sozialversicherungspflichtige 

Jobs berücksichtigt. 
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ohne Entlassungen Arbeitskosten senken und Arbeitsprozesse neu organisieren. Neben Kurz-

arbeit verhinderten auch die Möglichkeiten zum Homeoffice4 einen Beschäftigungsabbau, wo-

bei Produktionsbeschäftigte von letzterem ausgeschlossen waren (eigene Interviews; Detje/ 

Sauer 2020). 

Die Automobilindustrie hatte mit einem Anteil von über 50 Prozent den höchsten Anteil 

an Kurzarbeit unter allen Branchen (Link/Sauer 2020a: 62). Beschäftigte in Kurzarbeit erleb-

ten eine durchschnittliche Reduzierung der Arbeitszeit um 60 Prozent pro Person (Link/Sauer 

2020b: 9). Dies galt jedoch nur für Arbeitnehmende mit einem unbefristeten Arbeitsvertrag. 

Während OEMs für viele ihrer Beschäftigten das öffentliche Kurzarbeitergeld erheblich auf-

stockten, geschah dies unter Zulieferern seltener (eigene Interviews). 

4.4 Beteiligung von Gewerkschaften und Betriebsräten 

Trotz befürchteter Erosion gewerkschaftlicher Macht und punktueller Herausforderungen er-

folgte die Covid-19-Krisenreaktion überwiegend in enger Abstimmung mit SozialpartnerIn-

nen in einer pfadabhängigen Weise. Dabei wurden interne Flexibilisierungsmaßnahmen wie 

Kurzarbeit oder Homeoffice gegenüber externen Maßnahmen wie Beschäftigungsabbau be-

vorzugt (eigene Interviews). Auch Detje und Sauer (2020: 57) hatten bereits darauf hingewie-

sen, dass Gremien für Arbeits- und Infektionsschutz hauptsächlich in Großunternehmen in 

das Krisenmanagement einbezogen und diverse Kompetenzen wie z. B. Bereichsbetriebsräte, 

Werkschutz und Vorgesetzte einvernehmlich gebündelt wurden. Vorherrschend waren Be-

triebsvereinbarungen und sozialverträglicher Personalabbau in Zusammenarbeit mit den Be-

triebsräten. In 90 Prozent der Unternehmen der gesamten Branche wurden Maßnahmen im 

sozialen Dialog vereinbart (in ca. 70 Prozent der Fälle mit schriftlichen Vereinbarungen). In 

Leitfirmen gingen Partizipationsmöglichkeiten so weit, dass Betriebsräte, aufbauend auf ihrer 

institutionellen und assoziativen Macht, in die Outsourcing-Entscheidungen des Managements 

zur Beschäftigungssicherung einbezogen wurden (eigene Interviews). 

Neben der Unternehmensebene erfolgte eine Einbindung der SozialpartnerInnen auch auf 

Bundesländerebene in der regionalen Strukturpolitik. In Thüringen beispielsweise, einer Re-

gion mit überdurchschnittlich vielen kleinen, abhängigen Zulieferern unter hohem Flexibili-

tätsdruck, versuchte das bereits vor der Pandemie bestehende trilaterale Dialog- und Bera-

tungsforum „Allianz für die Wirtschaft“ KMUs in unteren Lieferkettenstufen mittels eines 

Konsolidierungs- und Transformationsfonds sowie einer Transformationsagentur zu unter-

stützen – bisher mit bescheidenem Erfolg. In Hessen als einer von (Finanz-) Dienstleistungen 

dominierten Region gibt es ein vergleichbares, allerdings weniger aktives Bündnis. Eine länder-

übergreifende Gemeinsamkeit ist, dass die Qualifizierungsangebote von der Zielgruppe der 

von Entlassungen betroffenen Beschäftigten nicht so stark wie erhofft in Anspruch genom-

men werden (eigene Interviews).  

Eine noch bedeutendere Sphäre des gewerkschaftlichen Einflusses ist die Beteiligung an 

der Industriepolitik auf nationaler sowie EU-Ebene wie z. B. dem Green New Deal. Lechow-

                                                      
4 In diesem Beitrag wird der rechtlich dehnbare Begriff „Homeoffice“ verwendet, um so alle Formen (Bsp. „mo-

biles Arbeiten“ sowie „Telearbeit“) abzudecken. Es wird darauf hingewiesen, dass insbesondere arbeitsschutzrecht-

liche Unterschiede zwischen „Homeoffice“ und „Remote-Arbeit“ bestehen. 
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ski, Pardi und Krzywdzinski (2023) interpretieren die intensiven Verhandlungen zwischen Re-

gierung, Arbeitgebern und Gewerkschaften in korporatistischer Tradition als stabilen Konsens 

über die Verwendung krisenbedingter finanzieller Fördermittel: Europäische und deutsche 

staatliche Subventionen fließen mitunter in Investitionen in die Elektromobilität und somit in 

die Transformation von Produktionsmodellen und Lieferketten (siehe auch 4.2). 

5 Pandemiebewältigung im IT-Dienstleistungssektor 

Im Vergleich zur Automobilindustrie ist die deutsche IT-Dienstleistungsbranche global weni-

ger wettbewerbsfähig. Ihre Bedeutung für den deutschen Markt hat jedoch in den letzten Jah-

ren stetig zugenommen. Mit einem Jahresumsatz von 163 Milliarden Euro im Jahr 2019 trugen 

IT-Dienstleistungen mehr als die Hälfte zum Gesamtumsatz der IKT-Branche bei (Destatis 

2021) und Ende 2020 beschäftigte die Branche fast genauso viele Arbeitnehmende wie die 

Automobilindustrie (0,89 Millionen vs. 0,92 Millionen) (Bundesagentur für Arbeit 2023). Der 

produktionsnahe IT-Dienstleistungssektor ist an wesentlichen Trends beteiligt, die sich auf die 

Umstrukturierung von Wertschöpfungsketten auswirken und umfasst Geschäftsfelder wie das 

Cloud Computing, die Digitalisierung von Produktionsprozessen im Rahmen von „Industrie 

4.0“ und dem „Internet der Dinge“, maschinelles Lernen und robotergestützte Prozessauto-

matisierung, Cybersecurity, IT-gestützte Standardisierungen und die Verlagerung von Business-

Service-Aufgaben (Butollo/Schneidemesser 2021; Hirsch-Kreinsen 2020). 

Unternehmen lassen sich grob in drei Kategorien einteilen: einige große „Incumbents“, 

mittelständische Unternehmen und kleine Start-ups. Der Anbieter von Unternehmenssoft-

ware SAP ist wohl der einzige „nationale Champion“ in Deutschland. Andere wichtige Firmen 

sind multinationale Unternehmen in ausländischem Besitz wie IBM oder Atos (Boes/Baukro-

witz 2002). Somit ist die deutsche IT-Dienstleistungsbranche durch eine große Heterogenität 

in der Governance der Wertschöpfungskette gekennzeichnet (Doellgast 2022). 

5.1 Umbruchdynamiken in den Wertschöpfungsketten 

Der Großteil der Branche war von der Covid-19-Pandemie nicht negativ betroffen; dennoch 

muss innerhalb der Branche differenziert werden: Nur fünf Prozent der IT-Dienstleister be-

trachteten sich zu Pandemiebeginn als Krisengewinner, der Großteil verzeichnete Auftrags-

stornierungen und finanzielle Sorgen (Bitkom Research 2020). Segmente, die bspw. mit dem 

Tourismus, dem Einzelhandel oder der Logistik verbunden sind, waren stärker betroffen als 

Segmente in den Bereichen E-Commerce, Covid-19-bezogene Digitalisierungsprojekte (z. B. 

Videokonferenzen), Bildung, Gesundheit oder öffentliche Cloud-Dienste (eigene Interviews; 

Jansen et al. 2020: 4). 

5.2 Reaktionen auf Covid-19 und Beschäftigungseffekte 

Die Beschäftigung in der Branche war damit einhergehend relativ wenig vom gesamtwirt-

schaftlichen Abschwung während der Pandemie betroffen. Zwischen März 2019 und 2022 

kam es sogar zu einem Beschäftigungszuwachs von 93.640 sozialversicherungspflichtiger Jobs 

(Bundesagentur für Arbeit 2023). Dies zeigt sich zum Beispiel anhand von mittelgroßen Unter-

nehmen (10 bis 500 Beschäftigte) in der IKT-Branche: Nur neun Prozent der Unternehmen 
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beanspruchten Kurzarbeit im April 2021 (Bitkom 2021: 21). Zudem haben nur wenige große 

IT-Firmen Kurzarbeit in Erwägung gezogen (eigene Interviews). Stattdessen blieb der Fach-

kräftemangel, ein langjähriges Problem der Branche, während der Pandemie charakteristisch 

(eigene Interviews). Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des Fachkräfte-

mangels erweist sich die Rekrutierung neuer Mitarbeitenden als schwierig (Detje/Sauer 2020: 

50–51). Nichtsdestotrotz wurde die Pandemie auch für größerer Umstrukturierungen, Stellen-

streichungen und Verlagerungen in der Branche genutzt (eigene Interviews).  

Homeoffice ist in der Branche mit einigen Ausnahmen (z. B. TechnikerInnen für die In-

standhaltung von Infrastruktur) vergleichsweise leicht umsetzbar5. Betriebliche Regelungen 

für Homeoffice bestanden aufgrund der ortsunabhängigeren (und auch zeitunabhängigeren) 

Arbeit oftmals bereits vor der Pandemie. Das arbeitsplatzbezogene Risiko einer Virusinfektion 

und -übertragung war somit deutlich geringer als im verarbeitenden Gewerbe oder in anderen 

Dienstleistungsbranchen (eigene Interviews). 

In einigen Fällen wurden neue und innovative Regelungen eingeführt wie beispielsweise 

ein „solidarisches“ Spendenmodell, das auf Arbeitszeitkonten mit Gleitzeit basierte. Mitarbei-

tende mit Überstunden konnten diese spenden und so Unterstunden anderer Mitarbeitenden 

ausgleichen (Detje/Sauer 2020: 97). Zudem führten manche Firmen mitunter sogenannte „Sa-

tellitenbüros“ ein, die als alternativer Ort des Zusammentreffens für Beschäftigte im Home-

office dienen sollen – nicht zuletzt auch als Kostenersparnis und Ersatz für dauerhafte Büro-

räume (eigene Interviews). 

Dabei zeigt diese Industrie auch die mit dem Homeoffice verbundenen Herausforderungen 

auf: eine zunehmende Entgrenzung, die soziale Isolierung oder eine unzureichende Ausstat-

tung von Arbeitsplätzen im eigenen Zuhause. Beschäftigte in der Branche beklagten zudem 

gestiegene Überstunden und eine Arbeitsverdichtung aufgrund gestiegener Auftragsvolumen. 

Ein Exkurs in das Callcenter-Segment zeigt zudem eine Präferenz für eine schnelle Wieder-

einführung der Präsenzkontrolle im Laufe bzw. mit Ende der Pandemie, während in Bereichen 

der IT-Dienstleistungsindustrie mit höher qualifiziertem Personal aufgrund dessen strukturel-

ler Macht das flexible Eingehen auf Beschäftigtenwünsche vorherrschte. „Es ist die gängige 

Meinung, dass Beschäftigte in Call Centern nur unter Beobachtung fleißig sind“ (Interview bei 

ver.di vom 04.03.2022). 

5.3 Beteiligung von Gewerkschaften und Betriebsräten 

Die deutsche IT-Dienstleistungsbranche ist weniger gewerkschaftlich organisiert und an Tarif-

verträge gebunden als die Automobilbranche. Das Selbstverständnis der Branche ist geprägt 

durch dessen Gründungshistorie basierend auf einer „Garagenmentalität“, die insbesondere 

in Start-ups vorzufinden war und ist. Stattdessen setzt der Fachkräftemangel trotz mitunter 

fehlender kollektiver Regelungen Anreize für eine Personalpolitik, die Zugeständnisse je nach 

der individuellen Arbeitsmarktnachfrage zulässt. Nichtsdestotrotz verfügen einige Betriebsräte 

                                                      
5 So arbeiteten beispielsweise 59 Prozent der Beschäftigten im IT-Mittelstand im April 2021 im Homeoffice (Bit-

kom 2021: 21). 
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insbesondere größerer Leitfirmen in der Branche über eine gewisse Einflussnahme und konn-

ten sich so in die Pandemiebewältigung einbringen. Dies gilt speziell für IT-Dienstleistungen, 

die innerhalb der Automobilindustrie erbracht werden (eigene Interviews). 

Die Reaktionen der Unternehmen in Bezug auf die Arbeitsorganisation hingen somit 

durchaus von der Existenz eines Betriebsrats ab. In Unternehmen ohne Betriebsrat konnten 

Unternehmensleitungen einseitige Entscheidungen (Bsp. Anordnung zur Telearbeit) treffen. 

Darüber hinaus finden sich in Unternehmen ohne Betriebsrat weniger Verpflichtungen über 

die Beteiligung des Unternehmens an der Ermöglichung von Homeoffice; die Verantwortung, 

etwa über die Infrastruktur, wurde auf die Beschäftigten verlagert (eigene Interviews). „Eine 

IT-Firma würde ohne einen Betriebsrat niemals eine Regelung zur Beteiligung an Stromkosten 

zuhause finden. Im Zweifelsfall bietet man an: nimm deinen Stuhl mit nach Haus“ (Interview 

bei ver.di vom 04.03.2022). 

6 Industrievergleich: Konvergenz der Automobil- und  
IT-Dienstleistungsbranche? 

Im Folgenden werden wesentliche Erkenntnisse zur deutschen Automobil- und IT-Dienstleis-

tungsbranche, die sich nicht nur in Strukturmerkmalen und Voraussetzungen zur Pandemie-

bewältigung, sondern auch in den Reaktionsweisen mitunter diametral unterscheiden zusam-

menfassend und vergleichend diskutiert. 

Während die internationale Wettbewerbsfähigkeit des deutschen Automobilsektors ernst-

haft gefährdet ist, konnten große Teile des IT-Dienstleistungssektors vom Digitalisierungs-

schub in der Pandemie sogar wirtschaftlich profitieren. Während die Automobilindustrie mit 

Lieferkettenunterbrechungen und Produktionsausfällen zu kämpfen hatte, erlebte die IT-

Dienstleistungsbranche von Leitfirmen bis hin zu kleineren Firmen einen plötzlichen Anstieg 

der Nachfrage und kam in vielen Fällen auch ohne öffentliche Unterstützungsprogramme aus. 

Allerdings muss zwischen Segmenten differenziert werden, die Dienstleistungen für sogenannte 

„Krisengewinner“ oder von der Pandemie betroffene Branchen anbieten. Auf sektoraler 

Ebene der IT-Dienstleistungsindustrie überwiegt jedoch die strukturelle Macht der Beschäf-

tigten bedingt durch den Fachkräftemangel. Dahingegen setzten Unternehmen der Automo-

bilindustrie vor allem auf die öffentliche Kurzarbeitshilfe, um den Wirtschaftsabschwung zu 

bewältigen und Massenentlassungen zu verhindern. Dennoch kam es überproportional bei den 

Zulieferern zu Arbeitsplatzverlusten und einigen Werksschließungen. Zudem profitierte der 

Automobilsektor von spezifischen fiskal- und industriepolitischen (finanziellen) Ressourcen. 

Pandemiebewältigung und strukturelle Veränderungen fanden gleichzeitig statt, verstärkt 

durch politische Programme wie Konzessionen des EU-Wiederaufbaufonds in der Umstellung 

auf die Elektromobilität. 

Die pandemiebedingten Auswirkungen konnten von Firmen innerhalb der Automobilin-

dustrie unterschiedlich stark aufgefangen werden. Eine Perspektive auf Machtasymmetrien in-

nerhalb der Wertschöpfungskette verdeutlicht massive Unterschiede zwischen Leitfirmen und 

Zulieferern, insbesondere kleinen Zulieferersegmenten. Die relationale Form der Wertschöp-

fungsketten-Governance war für deutsche Leitfirmen lange eine favorable Ausgangsposition, 
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auch wenn sie mittlerweile im internationalen Vergleich stark unter Druck stehen. OEMs ver-

fügten in der Pandemiebewältigung über größere finanzielle Kapazitäten um kurzfristige Kon-

junkturabschwünge zu bewältigen und bspw. das Kurzarbeitergeld aufzustocken. Dennoch 

übten sie mitunter Druck zur Kostensenkung in der Lieferkette aus. Als Reaktion darauf kam 

es zu einem verstärkten Offshoring in Niedriglohnländer, insbesondere von großen Zuliefer-

firmen der ersten Stufe. Mit der Umstellung auf Batterieantriebe zeichnet sich eine verstärkte 

Spaltung ab: Vielfältige und spezialisierte Produktionskompetenzen bisheriger Zulieferernetz-

werke, insbesondere in den unteren Lieferketten, werden weniger relevant. Stattdessen setzen 

OEMs zunehmend auf strategische Kompetenzen über vertikale (Re-)Integration durch bspw. 

„Insourcing“ oder strategische Partnerschaften. Dadurch werden Tier-1-Zulieferer und soge-

nannte „Turn-key Supplier“, die über Batteriekompetenzen (insbesondere über Batteriesysteme) 

verfügen oder sich aneignen können, relevanter. Ein fundamentaler Wechsel von einer relatio-

nalen zu einer modularen Governance der Kontraktfertigung ganzer Elektrofahrzeuge in der 

Branche hat sich bereits als Konkurrenzmodell in Asien realisiert (Lüthje 2022). 

Gewerkschaftliche Machtressourcen und langjährig etablierte Verhandlungsmuster waren 

für die Pandemiebewältigung entscheidend, unterschieden sich jedoch zwischen dem IT-

Dienstleistungs- und dem Autosektor. In der Automobilindustrie konnten sich Gewerkschaf-

ten und Betriebsräte in korporatistischer Tradition ihre Beteiligung an der Krisenreaktion wei-

terhin erkämpfen. Allerdings waren sie bei den Leitfirmen im Vergleich zu Zulieferern in den 

einzelnen Tiers deutlich erfolgreicher. Die IT-Dienstleistungsindustrie verfügt lediglich in ei-

nigen Segmenten über starke sozialpartnerschaftliche Traditionen. Es kam zu mehr individu-

alisierten und dezentralen Reaktionen, die die Heterogenität der Eingebundenheit der IT-

Dienstleistungsbranche in Wertschöpfungsketten widerspiegelt. Der Vergleich zwischen pro-

duktionsbezogener Beschäftigung in der Automobilbranche und der IT-Dienstleistungsbranche 

akzentuiert zudem Unterschiede im Arbeitsplatzschutz und der Arbeitsplatzsicherheit bei orts- 

und zeitunabhängiger Beschäftigung neu. In beiden Branchen ist der Arbeitsplatzschutz hö-

her, wenn Beschäftigte im Homeoffice von betrieblichen Vereinbarungen abgedeckt sind. 

Dies überwiegt innerhalb der Autobranche; im IT-Dienstleistungssektor ist dies jedoch nur in 

bestimmten Segmenten gegeben. 

Darüber hinaus zeichnet sich eine graduelle Konvergenz der beiden Industrien ab, da IT-

Software und -Services in der Automobilindustrie an Bedeutung zunehmen. Dies kann dann 

auch für den gewerkschaftlichen Organisationsgrad gelten. Spillovereffekte sind durchaus 

denkbar. Dies hat sich zum Beispiel punktuell in der IT-Dienstleistungsbranche während der 

Pandemie gezeigt. Gewerkschaftliche Initiativen im Krisenmanagement, insbesondere zur Re-

gulierung der Fernarbeit, konnten mehr IT-Beschäftigte von der Bedeutung kollektiver Orga-

nisierung überzeugen. 

7 Fazit: Staatlich geförderte Wiederbelebung der  
koordinierten Marktwirtschaft? 

Die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Automobil- und IT-Dienstleistungsbranche 

vollzogen sich vor dem Hintergrund längerfristiger technologischer Veränderungen mit dem 
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Trend zur zunehmenden Digitalisierung und dem Übergang zu Elektrofahrzeugen. Daher 

stellten die Entwicklungen der Pandemiebewältigung in beiden Branchen keinen plötzlichen 

Bruch mit der bisherigen Situation dar – die Pandemie fungierte als „Transformationskataly-

sator“. 

In der Automobilbranche, insbesondere unter Leitfirmen und größeren Zulieferern, lässt 

sich eine Erweiterung des deutschen Modells korporatistischer Arrangements einer koordi-

nierten Marktwirtschaft zwischen branchenspezifischen und gewerkschaftlichen Akteuren, 

unterstützt durch entsprechende formale Mitbestimmungsrechte, organisatorische Stärke und 

institutionelle Machtressourcen, feststellen – jedoch mit stärkerer staatlicher Beteiligung mit-

tels Konjunktur- und Beschäftigungssicherungsprogrammen sowie industriepolitischer Inter-

vention auf mehreren Politikebenen.  Die charakteristische relationale Governance der Auto-

mobilindustrie könnte durch eine modulare Governance abgelöst werden – eine „Foxconniza-

tion“ der Automobilindustrie (Lüthje 2022).  In der von einer heterogenen GWK-Governance 

geprägten IT-Dienstleistungsbranche überwogen beschäftigungsfreundliche und individuali-

sierte Reaktionsweisen im Arbeitsmarkt der Hochqualifizierten aufgrund der auf dem Fach-

kräftemangel basierenden strukturellen Macht der Beschäftigten sowie eine Kontrollorientie-

rung im Callcenter-Segment. Zentraler als die Wertschöpfungs-Governance könnten hier die 

strukturellen und assoziativen Machtressourcen der Beschäftigten selbst und die nationale 

Herkunft der Unternehmenszentralen sein. Die sektorale GWK-Governance macht sich aller-

dings dann bemerkbar, wenn man IT-Arbeit innerhalb und außerhalb der Autobranche mitei-

nander vergleicht. 

Die daraus resultierenden kurz- bis mittelfristigen Beschäftigungseffekte waren daher in 

beiden Branchen während der Pandemie weniger gravierend – aufgrund interner Flexibilisie-

rung sowie staatlicher Programme. Mitarbeitende am unteren Ende der Automobilwertschöp-

fungskette standen am stärksten unter Druck; in der IT-Dienstleistungsbranche profitierten 

niedrigqualifiziert Beschäftigte noch aufgrund der hohen Nachfrage. Dahingegen zeichnen 

sich über die Zeit der Pandemie hinausgehend auch fallweise Beschäftigungsreduktionen ins-

besondere unter US-amerikanischen IT-Firmen ab. Der Weiterbestand des deutschen Arbeits-

modells wird entscheidend davon abhängen, inwiefern sich Gewerkschaften und Betriebsräte 

als transformationsoffene, aber starke InteressenverhandlerInnen in weiteren anstehenden 

Krisen bewähren und Wertschöpfungsketten in den Blick nehmen können. Die Pandemie hat 

darauf aufmerksam gemacht, wie der Staat über eine aktive Industriepolitik entsprechende 

Governance-Kompromisse unterstützen kann. 
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