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ZUSAMMENFASSUNG

Die Restrukturierung von Wertschopfungsketten wird in der jingeren Ver-
gangenheit vor dem Hintergrund neuartiger geopolitischer Herausforderun-
gen wie Pandemie oder Kriegsgeschehen in verschiedenen Erdteilen verstarke
diskutiert. Unternehmen treffen immer wieder Entscheidungen dartber,
welche Leistungen selbst erbracht und welche extern bezogen werden. Im
Gegensatz zum Outsourcing von Leistungen, das in Debatten und bei der Re-
strukturierung lange Zeit dominierte, wurden Insourcing-Strategien bisher
kaum betrachtet.

Das sogenannte Insourcing als (Wieder-)Eingliederung von Leistungen
in den Betrieb bzw. das Unternehmen ist eine Strategie, mit der Unterneh-
men verschiedenen Herausforderungen wirtschaftlicher, geopolitischer, aber
auch personalwirtschaftlicher Art begegnen.

Auf Basis einer Mixed-Methods-Studie mit Fallstudien und einer quanti-
tativen Managementbefragung erweitert die vorliegende Studie den Kennt-
nisstand zu den Formen, Motiven, Kontexten und Folgewirkungen von In-
sourcing.

Die Entscheidung fiir ein Insourcing ist eine Folge von Bewertungen und
Aushandlungen, die die Akteure in einem spezifischen Unternehmen vor-
nehmen. Zwar kommt Insourcing haufiger in mittelgroSen Unternehmen
vor; generalisierbare Kontexte oder Strukturbedingungen fiir Insourcing las-
sen sich aber nicht identifizieren. Dies geht mit dem Befund einher, dass die
Motive fiir Insourcing vielfaltig sind und sich zum Teil mit den Griinden
tiberschneiden, aus denen Unternehmen Leistungen outsourcen.

Je nach Komplexitat der Leistungsprozesse, die (wieder) eingegliedert
werden, handelt es sich bei Insourcing um voraussetzungsvolle Prozesse. Ge-
hen diese mit groferen Restrukturierungen und einer Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie einher, so erfordert dies hohe Kompetenzen aufsei-
ten des Managements und impliziert aufwendige Aushandlungsprozesse,
z.B. zu Fragen der Ausgestaltung der intraorganisationalen Arbeitsteilung,
der Verteilung von Verantwortlichkeiten und Steuerungskompetenzen, aber
auch der Eingruppierung neu eingegliederter Beschaftigter.

Insourcing wirkt sich in der Regel positiv auf die Beschaftigung aus. Be-
triebsrite stehen Insourcing deshalb meist aufgeschlossen gegeniiber, einige
treiben Insourcing-Strategien sogar mafigeblich voran. Da die Entscheidung
fur Insourcing eine entsprechende Neubewertung — vor allem hinsichtlich
der wirtschaftlichen Situation und der Potenziale der Eigenfertigung — bei
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den Entscheidenden erfordert, konnen Betriebsrite hier proaktiv titig wer-
den und in Aushandlungen mit dem Arbeitgeber gute Argumente anbrin-
gen. Auch ist es ratsam, Koalitionen mit Managementgruppierungen zu su-
chen, die ebenfalls ein Interesse an Insourcing haben.



1 EINLEITUNG

Die Restrukturierung von Wertschopfungsketten wird in der jingeren Ver-
gangenheit vor dem Hintergrund neuer und gravierender geopolitischer
Herausforderungen verstirkt diskutiert (z.B. Petersen 2020; Schiersch/Bert-
schek/Niebel 2023). Lieferengpisse infolge der Corona-Pandemie und des
russischen Krieges in der Ukraine hatten zur Folge, dass Unternehmen bei
Verlagerungen nunmehr nicht nur die Effizienz, sondern in besonderem
Mafe auch die Resilienz ihrer Zulieferbeziehungen als Entscheidungskriteri-
um im Blick haben.

Jingere geopolitische Entwicklungen fithrten auch dazu, dass die eng
verwobenen Handelsbeziehungen der westlichen Welt mit aufstrebenden,
aber autoritiren Staaten kritisch reflektiert werden. Die Abhangigkeit vieler
Unternehmen bzw. ganzer Branchen von Rohstoffen und Technologie-
Know-how (z.B. seltene Erden, Mikrochips) befeuert die Reflexion iiber das
richtige Maf§ an internationaler wirtschaftlicher Verflechtung. Nicht zuletzt
wirken staatliche Regelungen auf Unternehmen ein. So ermuntert das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz Betriebe, genauer hinzuschauen, mit wem sie
zusammenarbeiten, und ggf. die Zusammenarbeit zu beenden.

Kurz: Die Dynamiken, Verlaufsformen und Risiken der zwischenbetrieb-
lichen Arbeitsteilung und der Organisation von Leistungsprozessen sind ins
Zentrum aktueller Debatten gertckt.

In der ,koordinierten Marktwirtschaft® (Hall/Soskice 2001), der in
Deutschland vorzufindenden Spielart des Kapitalismus, sind Geschiftsbezie-
hungen in besonderer Weise institutionell eingebettet. Flankiert von der
staatlichen Arbeitsmarktpolitik, dem fiir Deutschland typischen System der
Berufsausbildung, dem dualen System der Arbeitsbeziehungen — auf der
uberbetrieblichen Ebene mit Gewerkschaften, die nach dem Industriever-
bandsprinzip gegliedert sind, auf der betrieblichen Ebene mit formal unab-
hangigen Betriebsraten — und der Zusammenarbeit von Anteilseignern mit
anderen Stakeholdern in Aufsichtsriten oder iber Verbande hat sich ein Ins-
titutionensystem mit spezifischen Merkmalen entwickelt.

Dieses System sicht die Einbindung von Gewerkschaften und betriebli-
chen Interessenvertretungen in Entscheidungsprozesse auf verschiedenen
Ebenen vor. Zugleich unterstellt es dabei den tarifgebundenen und mit einer
betrieblichen Interessenvertretung versehenen vertikal weitgehend integrier-
ten Betrieb als Normalfall (Mickenberger 1993; zu den immer schon existie-
renden Abweichungen z. B. Voswinkel/Liicking/Bode 1996).
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Diese besondere Form der Organisation von Leistungsprozessen unter-
liegt jedoch spatestens seit den 1980er Jahren einem grundlegenden Wandel
(Kern/Sabel 1990). Zum einen wurden Betriebe intern (,operativ®) dezentra-
lisiert, z.B. durch Formen der Geschiftsbereichsorganisation; zum anderen
gingen Unternehmen immer mehr dazu tber, vormals selbst erbrachte Leis-
tungen anderen Unternehmen zu tGbertragen. Das Motiv dafiir war, sich auf
das Kerngeschift zu konzentrieren und so einen Kostenvorteil zu erzielen (zu
entsprechenden Analysen vgl. z.B. Wirth 1994, Wirth 1999 und Helfen/
SchiifSler/Sydow 2018).

Im Rahmen dieser ,strategischen Dezentralisierung“ (Minssen 2006) ver-
ringerten Unternehmen ihre Fertigungstiefe oder lagerten als peripher ange-
sehene Dienstleistungen an andere Unternehmen aus. Diese Tendenz wurde
durch neuere Praktiken der Fremdvergabe wie z. B. Onsite-Werkvertrage ver-
schirft, bei denen Leistungen zwar an andere Unternehmen outgesourced,
aber dennoch nach wie vor im Betrieb des Auftraggebers (,onsite“) erbracht
werden.

Dies betrifft auch Leistungen in den Kernbereichen der Wertschopfung,
also bei einem Produktionsbetrieb in der Produktion oder der Forschung
und Entwicklung (F&E; vgl. z.B. Hertwig/Kirsch/Wirth 2019). Insofern hat
sich der moderne Betrieb nicht nur intern dezentralisiert, er ist auch in ein
Geflecht von Geschiftsbeziehungen zu Tochtergesellschaften und anderen
Unternehmen eingebettet.

Wirtschaftliche Aktivititen sind per se durch eine hohe Dynamik charak-
terisiert, was sich insbesondere auch auf die Gestaltung und Verinderung
von Wertschopfungsketten, Unternehmensrestrukturierungen und ,,Make,
buy or cooperate“-Entscheidungen (Sydow/Mollering 2015) bezieht.

Letztere erfolgen z.B. in Form der Auslagerung ganzer Unternehmenstei-
le, der Griindung oder Aufldsung von Joint Ventures, der Crowdsourcing-
Strategien oder der Aus- bzw. Wiedereingliederung von Werkvertragsleistun-
gen. Beispielsweise betreibt die Mehrheit der grofen und mittelgroSen
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes Produktionsstatten in anderen
Landern (Kinkel/Lay 2003); mehr als ein Fiinftel der Produktionskapazititen
deutscher Unternehmen befanden sich im Zeitraum Mitte 2010 bis 2012 im
Ausland.

Auch die Einbindung deutscher Unternehmen in globale Wertschopfungs-
ketten wird mit 61 Prozent als hoch eingeschitzt. Dabei ergibt sich durch die
Verlagerung und Rickverlagerung sowie die Neujustierung von Wertschop-
fungsketten eine stetige Dynamik, die die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung
permanent verandert (Zanker/Kinkel/Maloca 2013; auch Destatis 2022).
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Haufig wird bei Verinderungen der zwischenbetrieblichen Arbeitstei-
lung auf Outsourcing-Strategien zurtickgegriffen. Im Zuge eines Outsour-
cings werden anderen rechtlich selbststindigen Unternehmen Aufgaben
tiibertragen. Grob lassen sich dabei zwei verschiedene Formen unterscheiden,
namlich Markt und Netzwerk.

Unternehmen kénnen Leistungen tiber den Markt beziehen. Dann wird
eine dominant von Preisen bzw. dem Preis-Leistungs-Verhaltnis gesteuerte
Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer begriindet. Es
kann aber auch eine Netzwerkbeziechung etabliert werden. In diesem Fall
entsteht ein langfristigerer Beziehungszusammenhang zwischen dem Auf-
traggeber und den Auftragnehmern. Die Koordination kniipft dabei immer
wieder an den Erfahrungen in der Zusammenarbeit an. Gegebenenfalls ko-
operieren die Unternehmen eng und bauen wechselseitiges Vertrauen auf
(Windeler 2001).

Umgekehrt kann ein solches Outsourcing im Zuge eines Insourcings, der
Ubernahme zuvor ausgelagerter Aktivititen, wieder zuriickgenommen wer-
den. Dann wird die marktliche oder netzwerkformige Beziehung aufgelost.
Es kommt zur Wiedereingliederung in das Unternehmen, was in der Litera-
tur — da das Unternehmen idealtypischerweise hierarchisch gesteuert wird —
als hierarchische Koordination bezeichnet wird. Der Begriff Insourcing wird
hier in einer engen Definition verwendet, denn er bezieht sich nur auf frither
selbst erbrachte Leistungen. Verwendet man hingegen einen weiten Insour-
cing-Begriff, dann umfasst dieses auch die Ubernahme ginzlich neuer Wert-
schopfungsaktivititen (Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024).

Die Dynamik, mit der Unternehmen Prozesse ein- und ausgliedern, wird
durch jungere Entwicklungen aller Voraussicht nach noch intensiviert. So
werden im Zuge der digitalen Transformation Neukonfigurationen der
Wertschopfung erleichtert, weil neue Geschiftsmodelle entstehen oder
Transaktionskosten infolge neuer Informations- und Kommunikationstech-
nologien in ,grenzenlosen Unternehmen® (Picot/Reichwald/Wigand 2001)
sinken. Dies vereinfacht sowohl In- als auch Outsourcing.

Globalisierung einerseits und Renationalisierung andererseits verindern
die Raumbeziige der Reorganisation (Pries 2019); im Zuge der anhaltenden
Finanzialisierung, der Landnahme finanzmarktgetriebener Leitbilder und
Geschiftsmodelle, (er)scheint Restrukturierung oft als Sachzwang der Kapi-
talmarkte (Faust/Kadtler 2018).

Die Dynamiken der Rekonfiguration von Wertschopfungsketten haben
entsprechende Konsequenzen fiir Unternehmen, Arbeit und Beschiftigung,
aber auch fiir das deutsche Erwerbssystem und die Institutionen der Arbeits-
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beziechungen (vgl. z.B. Wirth 1999 und die Beitrage in Sydow/Wirth 1999).
Studien zu Outsourcing veranschaulichen negative Effekte (Hendrix/Abend-
roth/Wachtler 2003) wie den Riickgang der Tarifbindung und die Verringe-
rung der Betriebsratsabdeckung. Insourcing hingegen wird gemeinhin mit
sozialpolitisch erwiinschten ,Effekten® assoziiert (Zullo 2004), z.B. der Aus-
weitung von Tarifbindung und Mitbestimmung in groferen Unternehmen
und von ,guter Arbeit®.

Da die Institutionen des Sozialstaats an der Vollzeiterwerbstitigkeit in
einem ,Normalarbeitsverhaltnis“ bei einem derartigen ,,Normalbetrieb® an-
knipfen, birgt die Neukonfiguration von Unternehmen und Wertschopfung
tendenziell Gefahren fiir die Beschaftigten — im Hinblick auf die soziale
Sicherung, Arbeitsrechte und Mitbestimmungsstandards. Bestehende Un-
gleichheiten in Bezug auf Geschlechter, Berufsfelder oder Qualifikationen
konnen sich dabei verschirfen und bei bestimmten Personengruppen kumu-
lieren, wenn typische Segmente oder Beschaftigungsverhiltnisse — z.B. ein
tiberdurchschnittlicher Anteil von Teilzeitbeschiftigten — von Restrukturie-
rungen betroffen sind.

Angesichts seiner volkswirtschaftlichen Bedeutung konzentrieren wir
uns in dieser Studie auf das Verarbeitende Gewerbe. Dabei lassen sich
Schlussfolgerungen fiir einen Wirtschaftsbereich ziehen, in dem die Instituti-
onen der Arbeitsbeziehungen und des Sozialstaats noch relativ intakt sind —
haufig handelt es sich um die ,erste Welt der Arbeitsbeziehungen® (Schro-
eder 2016), die aber tber die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung stark mit
der zweiten und dritten Welt der Arbeitsbeziechungen verkntpft ist.

Der Stand der Forschung zu Out- und Insourcing ist duferst ungleich
entwickelt (Drauz 2014; Hartman/Ogden/Hazen 2017). Zum Thema ,,Out-
sourcing im Verarbeitenden Gewerbe“ hat sich - beginnend mit der Debatte
um die Verringerung der Fertigungstiefe im Zuge der ,systemischen Ratio-
nalisierung® (Altmann et al. 1986; kritisch zum Konzept Windeler 2001) in
den 1980er Jahren - ein breiter Bestand an Literatur etabliert (zum Uberblick
z.B. Sydow 1992; Windeler 2001; Sydow/Duschek 2011; Sydow/Mollering
2015). Dieser wurde im Rahmen der Lean-Production-Debatte weiter vertieft
(Womack/Jones/Roos 1990).

Im Unterschied dazu ist das Thema Insourcing kaum prisent und speist
sich in empirischen Arbeiten aus drei Arten von Studien:

- dem Diskurs in der ,,international business“-Literatur zum Offshoring und
Back-, Near- bzw. Reshoring — diese Prozesse gehen auf strategische Uber-
legungen zurtck, bei denen sich ein Unternehmen an verdnderte Kontex-
te anpasst;
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Untersuchungen zum sogenannten ,,outsourcing failure®, in denen es um
Reaktionen auf das Scheitern von Outsourcing geht, wenn Erwartungen
an die Ergebnisse des Outsourcings nicht erfillt wurden;

quantitativen Arbeiten, die sich mit der Haufigkeit von und Griinden fiir
das Insourcing auseinandersetzen.

Die vorliegende Studie thematisiert die Dynamik der Restrukturierung von

Unternehmen in Form von Insourcing-Prozessen. Ziel ist es, durch die Ana-

lyse von Voraussetzungen, Folgen und Herausforderungen des Insourcings

einen vertieften Einblick in die quantitative Dynamik von Restrukturierun-

gen und in die qualitativen Prozesse des Insourcings im Verarbeitenden Ge-

werbe als einem bedeutenden Teil der Volkswirtschaft zu gewinnen. Die fol-

genden Fragen stehen im Zentrum der Studie:

In welchem Umfang finden in Unternehmen des Verarbeitenden Gewer-
bes In- und Outsourcing-Prozesse statt? Auf welche Leistungen beziehen
sie sich und wie umfangreich sind sie? Auf welche Beziechungsqualititen
(Markt, Netzwerk, Hierarchie, konzerninterne Beziehungen) greifen die
Akteure zuriick? Welche raumliche Dimension (lokal, regional, bundes-,
europa- oder weltweit) haben In- und Outsourcing? Werden eher Leistun-
gen eingegliedert, die zuvor von Unternehmen in anderen Erdteilen be-
zogen wurden? Oder sind es vornehmlich regionale oder sogar lokale Ge-
schiftsbeziehungen, die durch Insourcing abgelost werden?

Welche Motive verfolgen Unternehmen bei In- und Outsourcing? In wel-
chen Kontexten erfolgt In- bzw. Outsourcing?

In welchen Akteurskonstellationen und -koalitionen wird in Unterneh-
men eine Insourcing-Entscheidung getroffen? Wie gestalten sich die in-
nerbetrieblichen Aushandlungsprozesse, die der letztendlichen Entschei-
dung vorausgehen und die jeweilige Ausgestaltung des Insourcing-Pro-
zesses bestimmen? Welche Interessen haben die an den Aushandlungen
beteiligten Akteure bzw. Akteursgruppen und welche Machtressourcen
setzen sie ein, um ihre Interessen zur Geltung zu bringen?

Welche Folgen von Insourcing ergeben sich im Hinblick auf soziale Ord-
nung, Stabilitit, Zukunftschancen und Wirtschaftlichkeit von Unterneh-
men einerseits, im Hinblick auf die Arbeits- und Beschaftigungsbedin-
gungen, die Reichweite tarifvertraglicher Regelungen und das Betriebs-
ratshandeln auf der anderen Seite?

Der vorliegende Forschungsbericht prasentiert zentrale Ergebnisse des For-

schungsprojektes ,Herausforderung Insourcing®, das zwischen 2020 und
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2023 von der Hans-Bockler-Stiftung im Rahmen des Forschungsverbundes
»Okonomie der Zukunft“ geférdert wurde.

Im Rahmen dieser Mixed-Methods-Studie wurden zum einen reprasenta-

tive Daten zu Verbreitung, Motiven, Formen und Folgen von In- und Out-
sourcing generiert. Insgesamt wurden 2021 zwischen Mai und Oktober 1.096

Managementvertreter:innen befragt. Zum anderen wurden neun Fallstudien
in ausgewihlten Unternehmen durchgefiihrt. Der Schwerpunkt dieser Fall-
studien lag auf der Rekonstruktion der Entscheidungsprozesse, den Folgen
von Insourcing und den Aktivititen der Interessenvertretung (sofern vorhan-

den) in diesen Prozessen. Zum Aufbau der Studie:

Das folgende Kapitel 2 gibt einen Uberblick iiber die begriflichen Grund-
lagen sowie den Forschungsstand und skizziert die theoretisch-konzeptio-
nelle Anlage der Studie.

Die methodische Vorgehensweise des Mixed-Methods-Ansatzes wird in
Kapitel 3 erlautert.

Kapitel 4 stellt die quantitativen Befunde zu Verbreitung und Kontext-
bedingungen von Insourcing-Prozessen dar. Hier werden vor allem Un-
terschiede zwischen den verschiedenen Teilbranchen des Verarbeitenden
Gewerbes (z.B. Fahrzeugbau und Nahrungsmittelindustrie) und zwi-
schen verschiedenen Unternehmensgrofien betrachtet.

Zwei vertiefende Fallstudien werden in Kapitel 5 und Kapitel 6 vorge-
stellt. Dabei werden die Namen von Personen, Firmen und Orten aus An-
onymisierungsgrinden nicht genannt.

In Kapitel 7 werden die Befunde der quantitativen und qualitativen Teil-
studie gemeinsam diskutiert. Hier wird auch der Bezug zu weiteren Fall-
studien hergestellt.

Kapitel 8 zieht ein Fazit und restimiert Implikationen fiir Interessenver-
tretungen, Verbinde, Unternehmen und politische Entscheider:innen.



2 BEGRIFFLICHE UND KONZEPTIONELLE
GRUNDLAGEN

2.1 Insourcing als Wandel von Governances

Unternehmen kdnnen im Zuge ihrer Wertschopfung und der Verwertung
ithrer Produkte und Dienstleistungen unterschiedliche Governances, also
Steuerungs- bzw. Koordinationsformen nutzen:

— Sie konnen bei der Erstellung ihrer Leistungen auf Mdrkte setzen. Der
Marke ist eine wissenschaftliche Modellierung der Okonomie, die zwar
vielfach fir ihren Reduktionismus kritisiert wurde, zugleich aber die
grundlegenden Mechanismen wirtschaftlicher Austauschprozesse in ver-
einfachter Form zu verdeutlichen vermag. Auf einem idealtypischen
Markt wird der Austausch zwischen den Transaktionspartnern aus-
schlielich durch den Preis koordiniert. Die Koordination ist dann weder
von Beziehungen aus vorangegangenen Geschaften noch von einer ein-
heitlichen Leitung beeinflusst.

- In Unternehmensnetzwerken kntipfen die Unternehmen hingegen an die
Erfahrungen aus der Zusammenarbeit an, die in einem relativ dauerhaf-
ten Beziechungszusammenhang gesammelt wurden.

- In Unternehmen bzw. Konzernen schliefSlich basiert die Koordination
dominant auf Weisungen, die eine Hierarchie bzw. eine einheitliche Lei-
tung in wirtschaftlichen Angelegenheiten voraussetzen (Windeler 2001).

Diese Idealtypen liegen in der Realitét selten in Reinform vor. Beispielsweise
spielen Machtfragen auf Mirkten durchaus eine Rolle, wenngleich dem theo-
retischen Modell zufolge eigentlich keine Weisungsmoglichkeit besteht, wie
dies in Unternehmen bzw. Hierarchien auf Basis einer einheitlichen Leitung
der Fall ist. Die Markte werden dann zu hierarchischen Markten. Abbil-
dung 1 verortet die unterschiedlichen Governances zwischen einem ideal-
typischen Markt, relativ dauerhaften Beziehungszusammenhangen und einer
einheitlichen Leitung. Insourcing wird hier als Ubergang von einer inter-
organisationalen Beziehung zu einer hierarchischen Koordination gefasst.
Ein Beispiel fir einen hierarchischen Markt (Ziffer 1 in Abbildung 1)
sind die Beziehungen zwischen einem Original Equipment Manufacturer
(OEM) und seinen Zulieferern, die z.B. in sogenannten ,inversen Auktio-
nen“ koordiniert werden. Dabei erhilt der Lieferant den Zuschlag fir ein be-
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Abbildung 1

Insourcing aus Governance-Perspektive

Grad der Koordination
im relativ dauerhaften
Beziehungszusammenhang

Unternehmensnetzwerke

@ hierarchischer Markt

@ vernetzter Markt

® vermarktlichtes Unternehmensnetzwerk
@ hierarchisches Unternehmensnetzwerk
® vermarktlichte Hierarchie

® vernetzte Hierarchie

Hierarchie im
Unternehmen
bzw. Konzern

Grad der Koordination mittels

einheitlicher Leitung
idealtypischer /

Markt

Quelle: modifiziert nach Windeler 2001, S. 124

stimmtes Teil, der im Verlauf der Auktion den niedrigsten Preis offeriert
(z.B. Mithge/Hertwig/Tackenberg 2004).

Markte koénnen aber auch bis zu einem gewissen Grad von (Geschafts-)
Beziehungen bzw. Bezichungszusammenhingen tiberformt werden. Dies er-
folgt beispielsweise, wenn Abnehmer wiederkehrend beim gleichen Anbieter
auf sogenannten vernetzten Markten einkaufen (Ziffer 2), weil dieser das bes-
te Preis-Leistungs-Verhiltnis bietet. Ein Beispiel fir diese Art eines Marktes
sind die von Sydow, Windeler und Wirth (2003) untersuchten ,Package
Deals“ in der Film- und Fernsehproduktion. Medienkonzerne kaufen dabei
aus preislichen Griinden die gesamte Jahresproduktion eines Filmproduzen-
ten wiederkehrend auf, ohne dass dadurch ein dauerhafter und enger Bezie-
hungszusammenhang entsteht.

Auch Unternehmensnetzwerke konnen sehr unterschiedlich ausgestaltet
sein. In vermarktlichten Unternehmensnetzwerken findet sich zwar ein rela-
tiv dauerhafter Beziehungszusammenhang, allerdings sind hier auch marktli-
che Elemente relevant, die die Zusammenarbeit merklich steuern (Ziffer 3).
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So arbeiten in der deutschen Automobilindustrie OEMs (wie z.B. BMW)
und ihre direkten ,first tier“-Zulieferer (wie z.B. Bosch) in einem relativ dau-
erhaften Beziechungszusammenhang zusammen, stellen die Lieferanten aber
bei der Entwicklung neuer Produkte oder Zulieferteile immer wieder ,auf
den Priifstand“ (Jirgens 2003).

In hierarchischen Unternehmensnetzwerken (Ziffer 4) nehmen eine oder
mehrere Netzwerkunternehmen mehr Einfluss als andere auf das Geschehen
im Unternehmensnetzwerk. In Franchise-Netzwerken geben beispielsweise
die Franchisegeber das Konzept und Geschiftsmodell vor und verankern
Steuerungsmechanismen und Qualititsstandards (Bradach 1998).

In Hierarchien kénnen ebenfalls marktliche und netzwerkférmige Ele-
mente integriert werden. Die weitverbreitete Praxis eines ,management
whipsawing® (Ziffer 5; Greer/Hauptmeier 2016), bei dem verschiedene
Standorte eines Automobilproduzenten in Konkurrenz zueinander gesetzt
werden, erginzt die Hierarchie im Konzern um marktliche Elemente, ohne
Erstere aufSer Kraft zu setzen. Zugleich kénnen auch relationale Elemente in-
tegriert werden (Ziffer 6), indem beispielsweise das Management eines Medi-
enkonzerns bei der Verwertung eines Medienproduktes verschiedene Toch-
tergesellschaften tiber mehrere Kanile in Beziehung zueinander setzt (vgl.
Wirth/Sydow 2004 mit entsprechendem Beispiel).

Die Governance-Typen ,,Markt®, ,Unternehmensnetzwerk” und ,Hierar-
chie“ konnen auch miteinander kombiniert werden und ,,plurale Formen*®
(Bradach 1997) hervorbringen. So kombinieren Unternehmen in der System-
gastronomie durch den Betrieb von eigenen Filialen und den parallelen Be-
trieb von Franchise-Systemen hierarchische und netzwerkférmige Koordina-
tionsformen (Kloyer 1995; Sydow/Kloyer 1995). Wenn man dabei von einem
Unternehmensnetzwerk ausgeht und diese Governance-Form mit markeli-
chen und hierarchischen Beziehungen kombiniert, sprechen Sydow und Hel-
fen (2016) von einer ,pluralen Netzwerkorganisation® (vgl. auch Helfen/
Wirth 2020).

Bei Insourcing verdndert sich die Governance von einer marktlichen oder
netzwerkformigen Koordination hin zu einer hierarchischen. Dabei wird
eine zwischenbetriebliche Beziehung aufgeldst. Insourcing kann unterschied-
lich weit gefasst werden. Der enge Insourcing-Begriff geht davon aus, dass die
eingliederten Leistungen vom Unternehmen frither einmal selbst erbracht,
dann aber outgesourced wurden und nun wieder eingegliedert werden. Dies
wird in Abbildung 1 durch die beiden roten Pfeile symbolisiert. Diese Defini-
tion von Insourcing liegt unserer reprisentativen Managementbefragung
zum Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe zugrunde (siche Kapitel 3.1).
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Bei einem weiten Insourcing-Begriff wird auch beriicksichtigt, dass Unter-
nehmen Aktivititen erstmalig aufnehmen und sich entlang der Wertschop-
fungskette neu positionieren. In unseren Fallstudien sind derartige Falle inte-
griert und werden ausfiihrlich am Beispiel von OEM 1 und dessen Einstieg in
die Batteriezellen- bzw. Batteriesystemfertigung vorgestellt und analysiert
(sieche Kapitel ).

Tabelle 1 fasst die verschiedenen Charakteristika zusammen, die Insour-
cing aufweisen kann. So kann Insourcing auf Basis unterschiedlicher prakti-
zierter Motivationen erfolgen. Diese sind das Ergebnis einer Interpretation von
Handlungen der Akteure und konnen sich deshalb von den angegebenen
Griinden fiir ein Insourcing unterscheiden, die beispielsweise haufig von den
vorherrschenden Managementdiskursen beeinflusst sind. So werden bei ei-
nem ,outsourcing failure“ (Cabral/Quelin/Maia 2014) im weitesten Sinne die
Erwartungen hinsichtlich Kosten, Zeit und/oder Qualitit nicht erfallt. Im
Zuge eines Lernprozesses, der durchaus auch von politischen Aktivititen ge-
pragt sein kann, bewerten die Akteure die Ergebnisse und Prozesse des Out-
sourcings neu und entscheiden sich fiir ein Insourcing.

Insourcing kann aber auch Ausdruck einer strategischen Neupositionie-
rung entlang der Wertschopfungskette sein. Dann werden neue Aufgaben in
das Unternehmen tibernommen, die bisher nicht ibernommen wurden oder
nicht als Kernaufgaben bzw. als weniger wichtig erachtet wurden. Dies kann
beispielsweise als Folge einer wahrgenommenen Herausforderung gesche-
hen. Ein Beispiel ist der Markt fiir Bordelektronik in der Automobilindustrie,
die mittlerweile als umsatzstarkes und strategisch wichtiges Geschiftsfeld de-
finiert und daher von den OEMs selbst erbracht wird. Auf diese Weise kann
es vorkommen, dass Unternehmen frithere Entscheidungen neu bewerten.

Insourcing kann sowohl aus marktlichen als auch aus netzwerkférmigen
Beziehungen heraus erfolgen. Zwar existiert in einem Konzern immer eine
einheitliche Leitung, dennoch handelt es sich beispielsweise bei der Aufl6-
sung einer Tochtergesellschaft oder bei der Ubertragung an einen anderen
Betrieb im Konzern aus der Perspektive dieses Betriebs um einen Insourcing-
Prozess.

Insourcing hat auch eine riumliche Dimension. Die eingegliederte Akti-
vitdt kann zuvor von einem Werkvertragsnehmer im Betrieb, also onsite, von
einem in der Region, in Deutschland oder im europaischen Ausland anséssi-
gen Unternehmen oder aber von einem Unternehmen, das jenseits der EU
angesiedelt ist, also transnational, ausgefiihrt worden sein. Genauso kann die
Lokalisierung der eingegliederten Aktivitit unterschiedlich sein. Sie kann
wieder in denselben Betrieb, aus dem sie urspriinglich outgesourced wurde,
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Charakteristika von Insourcing

Tabelle 1

Praktizierte Motivation fiir Insourcing  outsourcing failure” » strategische Neupositionierung
- . . Unterneh-
| haf h . .
Qualitét der Ges(_: aftsbeziehungen (idealtypischer) Markt < > mungs- < » Konzerntochter
vor dem Insourcing
netzwerk
Lokalisierung der Aktivitat . .
onsite = » transnational

vor dem Insourcing

Organisationseinheiten
des Insourcings

Eingliederung in einen
<«— anderen Betrieb des

Eingliederung in ein

Eingliederung in den Betrieb, anderes Unternehmen

von dem outgesourct wurde

Unternehmens des Konzerns

ﬁ;%ir;tuernqeerr—] tur;?ﬁ%céeern interessen- von externen

Aktive Akteure im Insourcing-Prozess (unter%s mitt?eres <+—» vertretungs- = » Stakeholdern

oder Topmanagement) getrieben getrieben

Haltunqen der Akteure gegeniiber fordernd » indifferent » widerstehend
Insourcing

Bedeutung der Funktion Kern < » Rand

Quelle: eigene Darstellung
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integriert werden; sie kann aber auch in einen anderen Betrieb des gleichen
Unternehmens oder in eine andere Konzerntochter integriert werden.

Am Insourcing konnen verschiedene Akteure partizipieren. Neben den
Eigentimer:innen und verschiedenen Managementebenen (Top-, mittleres
und unteres Management) sowie Funktionen wie Einkauf, Produktion, Ver-
trieb, F&E und Controlling oder Finanzen, Vertrieb, Logistik und Service
konnen auch betriebliche und tberbetriebliche Interessenvertretungen in
den Insourcing-Prozess involviert sein. Auch externe Stakeholder wie z.B.
NGOs, Staat oder Verbiande konnen sich in Insourcing-Prozesse einbringen.

Dabei konnen die verschiedenen Akteure unterschiedliche Haltungen
zum Insourcing entwickeln. Sie kdnnen dieses férdern, ihm indifferent ge-
gentberstehen oder Widerstand leisten. Voraussetzung fiir die Durchsetzung
der jeweiligen Haltung ist eine entsprechende Ressourcenausstattung und/
oder Koalitionsbildung mit anderen internen und/oder externen Stakehol-
dern.

Insourcing kann in dem Bereich erfolgen, den die relevanten Akteure als
Kernbereich der Wertschopfung betrachten, behandeln und legitimieren.
Dabei kann sich das, was als Kern der Wertschopfung betrachtet und behan-
delt wird, im Zeitverlauf durchaus dndern. Beispielsweise konnen verinderte
Kontextbedingungen, neue Akteure und Koalitionen zwischen diesen oder
auch Lernprozesse dazu fithren, dass einstmals als peripher wahrgenommen
Aktivititen in das Zentrum des Interesses der Stakeholder ricken.

Verschiedene konzeptionelle Zuginge kdnnen einen Beitrag zum besse-
ren Verstandnis von Insourcing liefern. Wir gehen deshalb in der gebotenen
Kirze auf verschiedene wirtschaftswissenschaftliche (Kapitel 2.2) und sozial-
wissenschaftliche (Kapitel 2.3) Begriindungen von Insourcing ein, bevor wir
unseren eigenen Ansatz — eine strukturationstheoretische Perspektive auf In-
sourcing — prasentieren (Kapitel 2.4).

2.2 Insourcing aus wirtschaftswissenschaftlichen Perspektiven

Mit der Dynamik von Wertschopfungsprozessen in Form von In- oder Out-
sourcing setzen sich eine Reihe von wirtschaftswissenschaftlichen Ansitzen
auseinander (Bihner/Tuschke 1997). Dazu gehoren die Transaktionskosten-
theorie (Kapitel 2.2.1), Arbeiten in der Tradition der International-Business-
Literatur (Kapitel 2.2.2) und Ansitze des strategischen Managements (Kapi-
tel 2.2.4).
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2.2.1 Insourcing aus transaktionskostentheoretischer Perspektive

In wirtschaftswissenschaftlichen Arbeiten zu Out- und Insourcing-Prozessen
hat insbesondere die Transaktionskostentheorie (Williamson 1985) grofie
Aufmerksambkeit erlangt. Sie geht davon aus, dass begrenzt rationale Akteure
(Simon 1955) bei gegebenen Produktionskosten tber die Verteilung der
Wertschopfungsaktivititen anhand von Transaktionskosten entscheiden, die
in Abhingigkeit von der Haufigkeit und Unsicherheit der Transaktion sowie
den transaktionsspezifischen Investitionen variieren.

Transaktionskosten sind diejenigen Kosten, die beim Ubergang eines Gu-
tes oder einer Dienstleistung tber eine rechtlich bestimmbare Schnittstelle
zwischen zwei Organisationen anfallen. Dazu gehéren Anbahnungs-, Verein-
barungs- und Abschlusskosten, aber auch die Kosten der Uberwachung und -
im Fall des Scheiterns der Geschiftsbeziehung — der Durchsetzung des Ver-
trags (Picot 1982).

So variieren z. B. in Abhéngigkeit von den transaktionsspezifischen Inves-
titionen — also Investitionen, die an eine bestimmte Austauschbeziehung ge-
knipft sind - die gewihlten Koordinationsformen: Bei niedrigem Engage-
ment in Form transaktionsspezifischer Investitionen wahlen die Akteure
marktliche, bei einem mittleren Niveau netzwerkférmige und bei einem ho-
hen Niveau hierarchische Beziechungen (Hoffmann 1999). Letztere Einstu-
fung von Investitionen in Geschaftsbezichungen oder der Wandel der Bewer-
tung fihrt zu einem Insourcing.

Auch wenn diese Perspektive durch den Nobelpreis fir Oliver E. Wil-
liamson quasi ,geadelt“ wurde, wirft sie aufgrund ihres spezifischen Zugriffs
auf 6konomisches Handeln viele Fragen auf und eignet sich nur begrenzt fiir
eine Analyse von Insourcing als Ergebnis organisationaler Restrukturierungs-
prozesse, weil sie beispielsweise eigeninteressiertes Handeln ausblendet oder
strategische Aspekte nicht ausreichend wurdigt (vgl. genauer Sydow 1992;
Windeler/Wirth 2018).

2.2.2 Insourcing aus der Perspektive der International-Business-
Literatur

In der International-Business-Literatur finden sich verschiedene Analysen zu
Out- und Insourcing-Prozessen, die unterschiedliche Aspekte betrachten. In-
sourcing wird oft im Kontext von ,,Reshoring“ oder ,,Backshoring® betrachtet
(u.a. Bals/Kirchoff/Foerstl 2016, S.104; Wiesmann et al. 2017), bei dem vor-
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mals in andere Lander ausgelagerte Leistungen in das Stammland oder Nach-
barlander (,Nearshoring®) zuriickverlagert werden.

Qualitative Untersuchungen, in denen mithilfe von Fallstudien Unter-
nehmensentscheidungen, Bedingungen, Motive und Folgen von Insourcing
untersucht werden (z. B. Drauz 2014; Stentoft et al. 2016; Santangelo/Meyer/
Jindra 2016; Hartman/Ogden/Hazen 2017; Theyel/Hofmann/Gregory 2018),
liegen ebenso vor wie die Auswertung quantitativer Untersuchungen.

Die Datenlage und das Wissen tiber Insourcing sind dennoch begrenzt.
Zum Teil wurden Datensitze auf Basis von Presse- und Medienberichten zu-
sammengestellt (Bals/Kirchoff/Foerstl 2016; Fratocchi et al. 2016). Auffallig
ist, dass vorhandene Fallstudien oft auf einer geringen Anzahl von Interviews
basieren (zum Teil n = 1). Die Organisation selbst bleibt dadurch eine Black-
box, weil intraorganisationale Aushandlungsprozesse ausgeklammert werden
(Bals/Kirchoff/Foerstl 2016; Barbieri et al. 2018; aber Drauz 2014).

Die Sinnhaftigkeit einer solchen Perspektive wird aber durch die vorlie-
gende Forschung klar belegt, weil Entscheidungen nicht einfach kostenindu-
ziert sind, sondern auf Basis vielfaltiger Faktoren und situativer Bedingungen
getroffen werden, von denen die meisten ,hard to quantify® (Sundquist/
Hulthén/Gadde 2015, S.98) sind (Cohen et al. 2018).

Fragen von institutionalisierter Mitbestimmung spielen in der stark be-
triebswirtschaftlich geprigten Literatur weder theoretisch noch empirisch
eine Rolle (vgl. aber Stentoft et al. 2016 zur Bedeutung von ,,Flexicurity“). Be-
schiftigungssicherung durch Insourcing wird allenfalls als Ausdruck einer so-
zialen Verantwortung von Unternehmen (Bihner/Tuschke 1997) oder als
Mittel betrachtet, um Auslastungsprobleme zu managen (z.B. Drauz 2014).

Einer der wenigen Ansitze, der qualitative und quantitative Verfahren
verbindet, stammt von Kinkel und Maloca (2009). Sie werten Daten einer
(Panel-)Befragung aus, an der 1.663 Unternehmen teilnahmen, und erginzen
sie durch 39 qualitative Interviews in 39 Unternehmen. Dabei zeigen sie im
Rahmen ihrer quantitativen Analyse, dass Offshoring hiufig erfolgt, um die
Kostenposition des Unternehmens dadurch zu verbessern, dass die Produkti-
on in Niedriglohnlinder verlagert wird. Davon sind Unternehmen mit stan-
dardisierten Produktionsverfahren und niedrigen Qualifikationsanforderun-
gen stirker betroffen als Unternehmen mit stark kundenspezifischer
Produktion und formal héher qualifiziertem Personal. In 16 Prozent aller
Unternehmen erfolgte ein Backshoring.

Die Langsschnittbetrachtung tiber mehrere Erhebungswellen der Panel-
Untersuchung zeigt, dass ungefahr ein Viertel aller Offshoring-Mainahmen
innerhalb von fiinf Jahren zuriickgenommen wurde (471 von 1.663 befrag-
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ten Unternehmen) und dass es sich bei Reshoring um ein relevantes Phino-
men handelt (Kinkel/Maloca 2009). Betrachtet man den Zeitraum von vier
bis finf Jahren davor, so sicht man, dass nur 15 Prozent aller Unternehmen
Produktionen integrieren. Das heifSt, dass Backshoring eher Lokalisierungs-
fehlentscheidungen kurzfristig korrigiert.

Im Hinblick auf die Griinde und Motive fiir das Backshoring kann festge-
stellt werden:

»[Tlhe main reasons for backshoring activities are caused by problems in run-

ning reliable production processes at the foreign location, resulting in a sub-

par performance in qualitative factors that have not been adequately taken

into consideration in the former offshoring decisions.* (Kinkel/Maloca 2009,

S.160)

Dementsprechend werden vor allem Flexibilititseinbuen und Qualititspro-

bleme genannt. Insofern sind die Backshoring-Entscheidungen auch kurzfris-

tige Reaktionen auf ,outsourcing failures“ und/oder Probleme in der zwi-
schenbetrieblichen Zusammenarbeit, die keinen strategischen Charakter
haben, z.B. als Reaktion auf Verinderungen in der lokalen Umwelt. Andere

Griinde, z. B. Koordinationskosten, mangelhafte Infrastruktur oder fehlendes

qualifiziertes Personal, sind deutlich weniger wichtig. Dies legt die Vermu-

tung nahe, dass in den Ziellindern der Verlagerung Aufholprozesse erfolg-
reich abgeschlossen wurden und auch die Unternehmen die Koordination
ihrer internationalen ,operations® gelernt haben.

Die Linder, aus denen zuriickverlagert wird, sind vor allem mittel- und
osteuropaische Linder (39 Prozent); Riickverlagerungen aus China sind ver-
gleichsweise selten (2 Prozent). Kinkel und Maloca (2009, S.160) erkliren
dies mit dem groferen Umfang der einzelnen Verlagerung nach China und
den infolgedessen umfangreicheren Prifungen im Vorfeld der Entschei-
dung.

Die qualitativen Erhebungen in 39 Unternehmen bringen zusitzliche
Einsichten hervor:

- So miussen erstens Unternehmensstrategie und Offshoring-Kriterien
kompatibel sein. Deutsche Unternehmen, die eher eine ,diversifizierte
Qualititsproduktion® (Sorge/Streeck 2016) praktizieren, profitieren nur
begrenzt von Kostensenkungsstrategien, benétigen aber umso mehr ein
innovationsfreundliches Umfeld, Zulieferungen in hoher Qualitat und
flexible Kooperationspartner und Arbeitskrifte. Die Entscheidungskrite-
rien in Unternehmen reflektieren diese Faktoren aber oft nur unzurei-
chend, denn sie stellen vor allem auf leicht zu messende Hard Facts (,,Kos-
ten“) ab. Soft Facts, die fur die Geschaftsmodelle von in Deutschland an-
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gesiedelten Unternehmen zentral sind (z.B. Innovation), lassen sich so
nicht angemessen erfassen.

— Zweitens konnen die internen Optimierungsmoglichkeiten durch Pro-
dukt- und Prozessinnovationen — und damit auch die internen Kosten-
senkungsmoglichkeiten — ausgeschopft werden, sodass ein Offshoring ob-
solet wird. Hintergrund sind z.B. massive Steigerungen der Arbeitspro-
duktivitit, die durch neue Ablaufe, Technologien und Organisationsfor-
men moglich werden.

— Drittens kann ein ,thinking in networks® (Mattson 1987) andere Ent-

scheidungen hervorbringen, weil es das Bezichungsgeflecht im Blick hat,
in das Unternehmen zwangslaufig eingebettet sind. Dies hilft, Probleme
zu vermeiden, und generiert zusitzliche Chancen, weil Unternehmen an
ihrer Homebase in der Regel ein ausdifferenziertes und ineinandergrei-
fendes Netzwerk von Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Dienstleis-
tern, der Region und der Politik entwickelt haben, das fiir wirtschaftliche
Aktivitaten zentral ist.
So kénnen eingespielte Zulieferungsbeziehungen enden, wenn der Lie-
ferant nicht ins Ausland folgen will, oder es droht dessen Insolvenz, weil
er nach einer Verlagerung entscheidende Umsatzanteile einbiaflt. Mog-
lich ist auch, dass die Volatilitat von Markten Entscheidungen schon kur-
ze Zeit spater wieder unwirtschaftlich macht. ,Thinking in networks“
kann auch die negativen Seiten von regionalen Netzwerken begrenzen,
z.B. Wissensabfluss an Konkurrenten, indem diese Aspekte reflektiert
werden.

- Viertens kann eine Offshoring- bzw. Backshoring-Entscheidung nur vali-
de sein, wenn die Dynamik der Verinderungen an unterschiedlichen
Orten im In- und Ausland in unterschiedlichen Szenarien differenziert
beriicksichtigt wird.

- Unternehmen und ihre Manager:innen tendieren fiinftens dazu, Zeit
und Kosten fir das Anfahren der Produktion, die Sicherung der Pro-
duktqualitit und das Erreichen der gewiinschten Produktivitit zu unter-
schiatzen. Zudem werden die Nacharbeits-, Koordinations- und Gemein-
kosten im laufenden Betrieb zuweilen nicht realistisch kalkuliert.

Hartman/Ogden/Hazen (2017) haben in den USA auf Basis eines qualitativen
Designs Interviews mit verschiedenen Akteur:innen in zwdlf Unternehmen
gefithre und liefern wichtige Einsichten in mogliche Entscheidungslogiken
und Motive fir Reshoring. Dabei betonen sie die Bedeutung von Schlisseler-
eignissen fir die Insourcing-Entscheidung, z. B. die Insolvenz des Lieferanten
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oder die Aufgabe eines Geschaftsfeldes beim Lieferanten, die zu einer Neube-
wertung der Optionen ,,buy, co-operate or make“ fihren. Fir die Informati-
onsbeschaffung konzentrieren sich die Autor:innen auf das héhere Manage-
ment und den optimalen Entscheidungszeitpunkt (zu einem anderen Aspekt
vgl. die 14 Fallstudien zur Rickverlagerung der spanischen Schuhindustrie
von Martinez-Mora/Merino 2014).

Zusammenfassend kann auf Basis der qualitativen Untersuchungen fest-
gehalten werden, dass Offshoring-Entscheidungen manchmal auf simplifi-
zierten Assessments basieren, die die Realitit nicht adiquat abbilden und
gleichzeitig die Risiken, Dynamiken und Unsicherheiten unterbewerten. Vor
diesem Hintergrund ist es nicht tberraschend, dass Insourcing bzw.
Backshoring ein relevantes Phinomen ist und bleibt.

2.2.3 Outsourcing-Failure-Studien

Studien zum ,outsourcing failure“ bzw. Scheitern von Outsourcing sind eher
rar, denn ,,only a few comprehensive failure stories have been reported (Moe
et al. 2013). Unter ,outsourcing failure® verstehen Cabral/Quelin/Maia
(2014) die Riicknahme einer einmal getroffenen Outsourcing-Entscheidung
und die Re-Integration der Aufgabe in den betrieblichen Zusammenhang
aufgrund nicht erfillter Erwartungen hinsichtlich Zeit, Kosten und/oder
Qualitat. Basierend auf 19 Interviews zeigt die Studie zum Insourcing der In-
standhaltung eines Metallurgie-Unternehmens, dass dafiir eine Reihe von
Grinden bedeutsam sind.

Neben den in Kapitel 2.2.1 angesprochenen Aspekten ist insbesondere
die Orientierung an ,Managementmoden® fiir ein schlecht vorbereitetes Out-
sourcing bedeutsam. Zudem kann auch institutioneller Druck z.B. durch
Arbeitsschutzgesetze, die eine Verantwortung des Auftraggebers auch fir
Subunternehmen, aber keine Durchgriffsmoglichkeit vorsehen, fiir die Rick-
nahmeentscheidung verantwortlich gemacht werden. Insbesondere Profes-
sionen und Gewerkschaften tiben Druck in Arbeitsschutzfragen aus, die in
Interventionen des Gesetzgebers miinden.

In einer Einzelfallstudie (Bihner/Tuschke 1997) werden die Angst der
Beschiftigten und ihrer Interessenvertretungen vor Arbeitsplatzverlust und
der technologische Wandel neben strategischen Uberlegungen als weitere
Griinde fir das Scheitern von Outsourcing angesehen. Aufgrund der Plurali-
tat der identifizierten Griinde fiir das Scheitern des Outsourcings gibt diese
Studie Hinweise auf die Komplexitit von Insourcing-Prozessen.
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Zu ahnlichen Befunden kommen Moe et al. (2013) in ihren vier Fallstu-
dien gescheiterter Outsourcing-Mafinahmen bei mittelstindischen skandina-
vischen Software-Unternehmen. Die Qualitit der Programmierung variiert
mit dem organisationalen Kapital, das heilt den Fihigkeiten der beauftrag-
ten Unternehmen, die wiederum vom Humankapital — den Fahigkeiten der
Mitarbeitenden — und dem sozialen Kapital — der Fahigkeit, Beziechungen zu
gestalten — abhangen.

Ersteres ist z.B. von der inner- und zwischenbetrieblichen Fluktuation
der Beschiftigten des Auftragnehmers beeinflusst, da in einer fluktuierenden
Belegschaft kein Lernen erfolgt bzw. erfolgen kann. In zwei von vier Fillen
werden solche Beziehungen jedoch nicht beendet, weil es aufgrund der In-
vestitionen in die Bezichung zu einem ,escalating commitment“ gegentiber
den Outsourcing-Projekten kommt.

Hertwig und Wirth (2019) behandeln in einer Fallstudie die Situation,
dass ein Insourcing erst in Reichweite kommt, nachdem die fiir das Outsour-
cing verantwortliche Fihrungskraft ausgewechselt ist. Sie verweisen damit
auf die Rolle nicht-objektiver Bewertungen und ,Machtspiele* (Crozier/
Friedberg 1979) als Grundlage von Entscheidungen. Verschirft werden die
Probleme des Outsourcings fiir den Besteller in dieser Falluntersuchung
durch Grofenunterschiede, da die Bedeutung des Bestellers fiir den Dienst-
leister aufgrund zu niedriger Umsétze, Auslastung und Ertrage zu gering ist.
Zusitzlich werden die Probleme durch Managementfehler bei der Auswahl
des Dienstleisters, Koordination und Bewertung verscharft.

Studien, die die Bedeutung von In- und Outsourcing mit einer quantifi-
zierenden Perspektive untersuchen, sind ebenfalls noch selten (Kinkel/Lay
2003, S.2). Dies gilt insbesondere fiir das Geschehen in Deutschland.

Hofmann (2008, S. 104 ) referiert mehrere Studien, die auf ein hiufiges
Scheitern von Outsourcing-Beziehungen hindeuten. So scheitern US-ameri-
kanischen Studien zufolge 75 Prozent der Outsourcing-Geschiftsbeziehungen.
70 Prozent der Auftraggeber von Logistikdienstleistern gaben an, ihren Kon-
trakt nicht verlingern zu wollen — wenngleich dies nicht zwangslaufig zu In-
sourcing, sondern moglicherweise auch zu einem Anbieterwechsel fihrt.

Die Griinde hierfiir sind neben Qualititsproblemen unerwartet hohe
Kosten, Mingel in der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit, grundlegen-
de Strategiednderungen, mangelnde Innovationskraft des Auftragnehmers,
Spannungen im Verhiltnis zu Stakeholdern wie Kund:innen oder Verande-
rungen in der Unternehmensumwelt.

Demgegeniiber verweisen die Insourcing-Studien des Fraunhofer Insti-
tuts fiir System- und Innovationsforschung (ISI) fir Deutschland auf eine
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Reshoring-Quote von einem Sechstel bis einem Viertel der Verlagerungsfille

(Dachs/Zanker 2014; dhnliche Zahlen berichten Stentoft/Mikkelsen/Johnsen

2015 fir Danemark). Mehrere (Panel-)Untersuchungen des ISI untersuchen

seit den 1990er Jahren fir verschiedene Auftraggeber (z. B. Otto-Brenner-Stif-

tung, VDI) das Out- und Insourcing-Geschehen im Verarbeitenden Gewerbe
mit einer auf einer schriftlichen Befragung basierenden quantitativen Metho-
dik (,Modernisierung der Produktion®, ,Innovationen in der Produktion®,

»European Manufacturing Survey“).

So haben von 2004 bis 2006 15 Prozent der Betriebe des Verarbeitenden
Gewerbes Teile ihrer Produktion ins Ausland in Tochtergesellschaften oder
rechtlich unverbundene Unternehmen verlagert. Dies markiert einen Riick-
gang der Verlagerungsaktivititen im Vergleich zum vorherigen Dreijahres-
zeitraum. Zudem erfolgt, wie eine Langsschnitterhebung zeigt, auf jede vier-
te bis sechste Verlagerung eine Riickverlagerung innerhalb eines Zeitraums
von vier bis finf Jahren. Gleichwohl fiihrt dies — so die Interpretation von
Dachs und Zanker (2014, S.8) — in Deutschland nicht zu einer ,Renaissance
der Produktion®.

Insourcing-Aktivititen sind spezifisch nach Teilbranchen, Betriebsgrofien
und Funktionsbereichen sowie konjunkturell gepragt:

- So sind der Fahrzeugbau und seine Zulieferer sowohl bei der Ver- als
auch bei der Rickverlagerung besonders aktiv, wihrend die chemische
Industrie besonders standorttreu ist.

- Insbesondere Betriebe mit einer Grofle von 50 bis 249 Beschiftigten wei-
sen eine hohe Dynamik in Bezug auf Ver- und Rickverlagerung auf.

- Betrachtet man, in welchen Funktionsbereichen Insourcing stattfindet,
so nechmen 13 Prozent der Betriebe eine Outsourcing-Entscheidung in
der F&E zuriick, in der Fertigung 12 Prozent und in der EDV 11 Prozent.
Gravierende Unterschiede zwischen Funktionsbereichen zeigen sich also
offenbar nicht.

- Wahrend die Zahl der Verlagerungen sinkt, bleibt die der Ruckverlage-
rungen konstant. In wirtschaftlich schwierigen Zeiten werden Leistun-
gen in zunehmendem Mafe wieder im Konzern erbracht. Hintergrund
sind dabei mitunter die bereits von Drauz (2014) erwahnten Auslastungs-
probleme und Kapazititen sowie die damit verkniipfte Beftirchtung kost-
entrichtiger und imagegefahrdender Personalabbaumaffnahmen.

Als zentrale Motive fiir ein Insourcing werden Flexibilititseinbuffen und

Qualitatsprobleme genannt, die beim externen Bezug von Leistungen zu ver-
zeichnen sind. Betrachtet man jedoch F&E- und EDV-Outsourcing, so spie-
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len auch Kompetenzen des Anbieters eine wichtige Rolle. Die Bedeutung
dieser Griinde variiert jedoch im Zeitverlauf. So gewinnen z.B. Personalkos-
tensteigerungen im Ausland aufgrund eines Auftholprozesses in der Lohnent-
wicklung als Rickverlagerungsgrund an Bedeutung (Kinkel/Lay 2003; Kin-
kel/Maloca 2008, 2009).

2.2.4 Insourcing aus der Perspektive des strategischen
Managements

Entscheidungen zu ,make, buy or cooperate® — Eigenerbringung einer Leis-
tung, Kauf auf dem Markt oder Bezug in einer netzwerkférmigen Bezie-
hung - sind Gegenstand des strategischen Managements und von Theorie-
ansatzen zum strategischen Management (Sydow/Mollering 2015). Geht man
dabei von einer industrieokonomischen bzw. marktbasierten Sicht aus (Por-
ter 1983), so bewirken die Entscheidungen vor dem Hintergrund von Res-
sourcenmobilitit und Rationalitit eine Anpassung an den Branchenwettbe-
werb. Dies sollte im Ergebnis dazu fithren, dass Unternehmen einer Branche
ihre Strukturen und Strategien aneinander angleichen.

Aus diesen Prozessen heraus entstehen dann Auslagerungs- bzw. Insour-
cing-Wellen. Diese Sichtweise unterschatzt allerdings die Moglichkeiten von
wstrategic choice® (Child 1972, 1997), also den Handlungsspielraum des Ma-
nagements. Anders argumentieren deshalb auch Arbeiten in der Tradition
des ,resource-based view* auf strategisches Management, die auf die einzigar-
tige und nicht-transferierbare Ressourcenausstattung von Unternehmen ab-
stellen (Penrose 1959; Wernerfelt 1984; weitere Beitrage in Foss 1997). Unter-
nehmen generieren dabei Kernkompetenzen, um sich einen langfristigen
Wettbewerbsvorteil zu sichern (Prahalad/Hamel 1990).

Diese auf die besondere Ressourcenausstattung von Unternehmen abstel-
lende Argumentation steht Outsourcing eher skeptisch gegentber, weil die
Ressourcen und damit die Wettbewerbsvorteile in komplexen Prozessen ge-
neriert werden, die durch Outsourcing gestort werden konnten (Hinter-
huber/Stuhec 1997; Grofler 2007). Insofern nimmt diese Perspektive an, dass
lediglich Randaktivititen outgesourct werden; es erfolgt eine Konzentration
auf die Kernkompetenzen (Hamel/Doz/Prahalad 1989).

Zugleich ist aber auch ein ,strategisches Reservepotenzial® (Bithner/
Tuschke 1997, S.24) vorzuhalten, das die Grundlage fiir zukinftige Wettbe-
werbsvorteile in Abhingigkeit von Marktentwicklungen bildet. Da Letztere
unsicher sind, ist auch die Bestimmung von nicht-outsourcingfihigen Teilen
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der Geschaftstatigkeit nicht eindeutig. Vor diesem Hintergrund hat das Ma-
nagement Eindeutigkeit zu schaffen, was auch auf managementinterne Pro-
zesse der Interpretation und Bewertung verweist. Insourcing kann daher
auch das Ergebnis einer Umbewertung dessen sein, was als strategisches Re-
servepotenzial vorgehalten werden soll und was als zukunftstrichtig angese-
hen wird.

Kritisch wird gegen diesen Ansatz eingewandt, dass er erstens auf Pro-
zesse abstellt, die sich nicht managen lassen, und zweitens tibersieht, dass im
Management interorganisationaler Beziehungen auch eine Quelle nachhal-
tiger Wettbewerbsvorteile liegen kann (Dyer/Singh 1998; Duschek 2002),
wenn ,kooperative Kernkompetenzen® (Duschek 1998) entwickelt werden.
Nicht zuletzt aufgrund des ersten Kritikpunktes hat der ,resource-based
view® auf strategisches Management in den letzten Jahren erheblich an Ein-
fluss in der Debatte verloren.

2.3 Insourcing aus sozialwissenschaftlichen Perspektiven

Politokonomische und arbeitspolitische Ansitze begreifen die Gestaltung der
interorganisationalen Arbeitsteilung als Medium und Resultat von gemeinsa-
men und divergierenden Interessen der jeweiligen Akteure (klassisch Benson
1975; Jurgens 1984; Breisig 2016) und somit als Ausdruck von Macht, Herr-
schaft und ,,Politik“ (Sandner 1990; Ortmann et al. 1990).

Dementsprechend ist aus dieser Perspektive die interorganisationale Ar-
beitsteilung ein ,contested terrain“ (Edwards 1979), auf dem die jeweiligen
Akteure ihre Machtressourcen in ,mikropolitischen Spielen“ einsetzen, um
fur sie ginstige Konstellationen und/oder Ergebnisse durchzusetzen, die ihre
Interessen in besonderem Mafse befriedigen. Dabei konnen sich im Zeitver-
lauf temporare und unterschiedliche Koalitionen herausbilden, die jenseits
klassischer Dichotomien von Kapital und Arbeit organisiert sind (Hertwig/
Wirth 2019).

Auch bei den beiden Fallstudien von Hertwig und Wirth (2019) zum In-
sourcing von Onsite-Werkvertragen sind gravierende Qualititsprobleme und
als Folge davon nicht erreichte Kostensenkungsziele Ausgangspunkt fiir das
Insourcing. Allerdings zeigen die Studien, dass die betrieblichen Interessen-
vertretungen hier eine zentrale Rolle spielen, die das Insourcing in einem
Fall mit Unterstiitzung des Gesamtbetriebsrats, im anderen Fall in einer Koa-
lition mit dem unteren und mittleren Management gegen die Geschiftslei-
tung durchsetzen. Die Autoren argumentieren, dass Insourcing ein von Poli-
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tik durchsetzter Prozess sei, in dem auch ungewo6hnliche und temporare
Koalitionen aus Akteuren mit ansonsten unterschiedlichen Interessen ge-
meinsam handeln kénnten.

Ganz ahnlich zeigen Dupuis und Greer (2021), dass die Interessenvertre-
tungen in den Werken nordamerikanischer Automobilhersteller in einigen
Fallen Insourcing mittels Koalitionen mit jeweils bestimmten Management-
fraktionen in Gbergeordneten Geschiftsbereichen bzw. auf Unternehmens-
ebene initiieren konnten. Auch hier erfolgt die Beeinflussung der Entschei-
dung eher im Verborgenen.

Auf den politischen Charakter von Insourcing verweist auch Zullo
(2004), wenn er die kostenrechnerische Rechtfertigung bzw. deren Kritik als
eine Ressource ansieht, mit der Outsourcing ggf. begriindet bzw. verhindert
und/oder ein Insourcing durchgesetzt bzw. initiiert werden kann. Das Rech-
nungswesen wird hier also wie in der Accounting-Forschung (dazu tber-
blicksartig Becker 2014) als Medium und Resultat sozialer Prozesse begriffen.

Aus organisationssoziologischer Perspektive lassen sich In- und Outsour-
cing-Strategien als Restrukturierungen begreifen, die stark von ,,Trends“ oder
»Managementmoden® (Abrahamson 1996) beeinflusst sind. Gerade aufgrund
der groffen Unsicherheit zukinftiger Wirtschaftsentwicklungen und der Vo-
latilitdit globaler Mirkte tendieren unternehmerische Entscheider:innen
dazu, sich an als erfolgreich wahrgenommenen Vorbildern zu orientieren.
Frihere Outsourcing-Wellen, die Fokussierung auf das Kerngeschift, aber
auch die Verringerung der Stammbelegschaft aufgrund von Finanzmarktz-
wingen fallen in diese Kategorie.

In- und Outsourcing werden auch im Rahmen der Debatten zur Interna-
tionalisierung der Organisation von Leistungsprozessen debattiert. Global
Value Chains (GVC), Global Production Networks (GPN) und Global Value Net-
works (GVN) sind Konzepte, die die komplexen transnationalen Verflechtun-
gen von Produktion und Wertschopfung beschreiben (Kano/Tsang/Yeung
2020). Die Debatten thematisieren die kontingenten Folgen und Risiken der
interorganisationalen Arbeitsteilung, der Organisation von Wertschopfung
tiber Lindergrenzen hinweg und folglich auch der Aktivititen im Zusam-
menhang mit In- und Outsourcing,.

Konsens ist, dass Insourcing generell eine stirkere Kontrolle der unter-
nehmerischen Leistungsprozesse ermdglicht, was sich vorteilhaft auf Kosten-
und Effizienzfragen, Produkt- und Prozessqualitit, Risiko- und Wissensma-
nagement sowie soziale und 6kologische Aspekte auswirken kann:

- Das Outsourcing von Leistungen erfolgt in der Regel aus Kosten- und Ef-
fizienzmotiven. Aufgrund der dynamischen und unsicheren Entwick-
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lung von Mirkten und Regionen koénnen die Kosten der Auslandspro-
duktion jedoch steigen oder Einsparungen konnen geringer ausfallen als
erwartet. In diesen Fallen wird Insourcing fiir Unternehmen eine strategi-
sche Option (Gereffi/Fernandez-Stark 2016).

- Insourcing kann durch bessere Kontrolle zur Verbesserung von Qualitat
und Produktionsprozessen beitragen, wodurch eine schnellere Anpas-
sung an Marktverinderungen moglich wird (Coe/Dicken/Hess 2008). In-
nerhalb von GVN stehen Wissensaustausch und Generierung von Inno-
vationen im Vordergrund. Hier kann Insourcing helfen, internes Know-
how zu bewahren und/oder zu generieren, was fir die langfristige Wett-
bewerbsfahigkeit entscheidend sein kann.

— Auch lassen sich Risiken wie politische Instabilitit, Naturkatastrophen
und globale Pandemien durch Insourcing verringern, indem kritische
Produktionsschritte niher am Heimatmarkt angesiedelt werden (Hen-
derson et al. 2002).

- Auch die Kontrolle und Durchsetzung sozialer und okologischer Stan-
dards fallt Unternehmen durch Insourcing leichter (Haipeter et al. 2023).

Die hier referierten Ansitze thematisieren relevante Aspekte fiir die Frage
nach der (Neu-)Konfiguration der Wertschopfung durch In- und Outsour-
cing. ,Strategy-as-Practice” (Vaara/Whittington 2012; Whittington 2010;
Whittington/Melin 2003) - eine andere Stromung innerhalb der Strategie-
forschung, die in der Tradition der deskriptiven Strategieforschung steht,
sozialwissenschaftliche Kenntnisse verwertet (Mintzberg 1978; Mintzberg/
McHugh 1985) und die tatsichliche Praxis des strategischen Managements
untersucht — kann ebenfalls zur Erklirung von Insourcing herangezogen
werden.

Forschende untersuchen dabei, wie durch soziale Praktiken, also wieder-
kehrende Handlungen der Akteure (Giddens 1984; Windeler 2001), Strate-
gien gepragt werden. Dies erfolgt im Zeitverlauf in komplexen Strukturations-
prozessen (Jarzabkowski 2008). Die Praktiken beeinflussen dann beispielsweise
die interorganisationale Arbeitsteilung (Helfen/Schufler/Sydow 2018).

Mit einem derartigen Strategieverstindnis und dem Bezug zur
Giddens’schen Strukturationstheorie konzeptualisieren wir im folgenden
Kapitel 2.4 das Zusammenspiel verschiedener Akteure oder Akteursgruppen
im Unternehmen als Ergebnis kognitiver, normativer und machtbezogener
Aspekte in Prozessen, die wiederum sozial in Gbergreifende Strukturen ein-
gebettet sind, z.B. in die jeweiligen (Teil-)Felder der Branche, aber auch in
gesellschaftsweite und supranationale Institutionen.
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2.4 Integration: Insourcing aus strukturationstheoretischer
Perspektive

Mithilfe der von Anthony Giddens (1984) entwickelten Strukturationstheo-
rie lassen sich viele der in den referierten Theorieansitzen genannten As-
pekte aufgreifen und in ein multidimensionales Mehrebenenkonzept inte-
grieren.

Die Strukturationstheorie beriicksichtigt kognitive Aspekte, die auf
Wahrnehmungen, Vorstellungswelten und Sichtweisen der Akteur:innen ab-
stellen, und - eng damit verkniipft — normative Aspekte, die die Bedeutung
von Legitimitdt fir das Handeln betonen. Zudem werden machtbezogene
Elemente berticksichtigt, sodass mit den Dimensionen ,Macht bzw. Ressour-
cen der Domination® und ,Deutungsmuster bzw. Sichtweisen® (Regeln der
Signifikation und Legitimation) ein umfassendes Konzept der Dimensionen
des Sozialen vorliegt.

Diese unterschiedlichen Dimensionen sind in allen sozialen Systemen re-
levant, wobei sich verschiedene Arten differenzieren lassen: Soziale Syste-
me - also soziale Beziechungen und Interaktionen, koordiniert in Raum und
Zeit - reichen von Organisationen iiber Regionen und Industrien bzw. Bran-
chen bis hin zu staatlichen oder supranationalen Einheiten.

Indem die Strukturationstheorie die wechselseitige Beeinflussung dieser
Sozialsysteme betont, erdftnet sie eine Mehrebenenperspektive, die zudem
die Berticksichtigung von Institutionen auf den unterschiedlichen Ebenen er-
moglicht. Diese multidimensionale Mehrebenenperspektive basiert auf meh-
reren strukturationstheoretischen Basiskonzepten, die der Vollstindigkeit
halber im Folgenden kurz skizziert werden.

2.4.1 Basiskonzepte der Strukturationstheorie

Die Strukturationstheorie tberwindet mit dem Konzept der Dualitit von
Handlung und Struktur den Gegensatz zwischen strukturalistischen und
handlungsorientierten Ansitzen, indem sie auf die wechselseitige Konstituti-
on von Handlung und Struktur verweist (Giddens 1984; Ortmann/Sydow/
Windeler 2000, 2023; Sydow 2014). Demnach erméglichen Strukturen Han-
deln, indem sich die Akteure in ihrem Handeln auf die Strukturen sozialer
Systeme — die Regeln der Signifikation und Legitimation sowie Ressourcen
der Domination — beziehen. Und indem sie dies tun, reproduzieren sie zu-
gleich diese Strukturen oder veridndern sie:
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,Die Akteure beziehen sich in ihrem Handeln auf die Regeln, wie man im je-
weiligen System etwas benennt und Bedeutung zuweist (Signifikation) und als
passend oder unpassend, richtig oder falsch usw. beurteilt (Legitimation). Zu-
dem gebrauchen sie immaterielle Ressourcen wie Wissen oder Beziehungs-
strukturen (autoritative Ressourcen) oder materielle Dinge wie Maschinen
oder Geld (allokative Ressourcen) und tragen hierdurch zur Reproduktion
oder zur Verinderung von Herrschaft (Domination) bei“ (Hertwig/Wirth
2021, S.20).

Der Wandel sozialer Praktiken kann von allen Dimensionen des Sozialen
ausgehen. So konnen in Unternehmen neue Sichtweisen auf Insourcing ein-
ziehen, weil z. B. bestimmte Managementfraktionen Probleme in der interor-
ganisationalen Zusammenarbeit wahrnehmen. Auch kann die Legitimitat
von Outsourcing im Management erodieren, weil z.B. der Gesetzgeber — wie
in der deutschen Fleischindustrie (Erol/Schulten 2021) — Onsite-Werkvertra-
ge in Kernbereichen der Wertschopfung untersagt.

Zudem kénnen Verianderungen aufgrund verinderter Machtverhaltnisse
ausgel6st werden. So geraten beispielsweise Unternehmen nach einem Out-
sourcing in relative Abhdngigkeit von ihren Lieferanten oder Dienstleistern
(vgl. die Beispiele aus dem Einzelhandel in Hertwig/Wirth 2019). Nachdem
dies vom Management und anderen Akteuren wahrgenommen wird, steuern
sie um und bauen eigene Kompetenzen im Zuge eines Insourcings auf. Auch
Veridnderungen der geopolitischen Konstellation, der Zusammenbruch von
Lieferketten oder neue Moglichkeiten der Digitalisierung konnen den An-
stofs fiir einen Wandel sozialer Praktiken geben.

Die hier referierten Beispiele fiir den Wandel der interorganisationalen
Arbeitsteilung zeigen, dass diese Verinderung auch von unterschiedlichen
Ebenen ausgehen kann. Im Falle der Fleischwirtschaft wird die Regulation
des gesamten Feldes verindert. Ebenso konnen sich aber auch Organi-
sationen verandern, sodass Wandel aus diesen heraus initiiert wird, oder
Organisationen stellen ihren Geschaftsbetrieb ganz oder teilweise ein und
stehen folglich fiir eine zwischenbetriebliche Beziehung nicht mehr zur Ver-
fugung.

Aufgrund der hier interessierenden Fragestellungen, mit denen organisa-
tionale Entscheidungsprozesse tiber die interorganisationale Verteilung von
Wertschopfung untersucht werden, ist die multiple soziale Einbettung von
Organisationen zu berticksichtigen. So sind Organisationen in Unterneh-
mensnetzwerke (Sydow 1992; Powell 1990) involviert, prigen diese und wer-
den von ihnen geprigt. Zugleich sind sie aber auch in umfassendere ,,organi-
sationale Felder” (DiMaggio/Powell 1983) eingebettet — eine Branche oder
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einen Sektor, in dem sich Organisationen wechselseitig als ,dem Feld zuge-
horig® wahrnehmen.

Letztlich sind Organisationen Teil der Gesellschaft und werden durch ge-
sellschaftsweite Institutionen sozial strukturiert, zu denen beispielsweise das
Arbeitsrecht, aber auch Managementmoden oder Trends gehoren. Diese um-
fassenderen Sozialsysteme werden durch die sozialen Praktiken der Akteure
als wiederkehrende Handlungsmuster gepragt, die durch bestimmte Struk-
turmerkmale — die Sets von Regeln und Ressourcen — gekennzeichnet sind.
Hier nehmen die Akteure Bezug auf die sie umgebenden Sozialsysteme und
deren Sets von Regeln und Ressourcen (Windeler 2001, S.124). Diese umfas-
senderen Sozialsysteme bilden als solche den Kontext von Organisationen.

Trotz der ,kontextsensitiven® Perspektive der Strukturationstheorie spie-
len neben kollektiven auch individuelle Akteur:innen eine zentrale Rolle fiir
die (Re-)Produktion sozialer Praktiken (Granovetter 1985), denn diese wer-
den auch im individuellen Handeln (re)produziert. Dies wird deutlich, wenn
man beispielsweise die Rolle von Eigentiimer:innen in mittelstindischen Un-
ternehmen oder individualisierte Arbeitsregulationen genauer betrachtet
(vgl. zu Letzteren Windeler/Wirth 2004).

Das Giddens’sche Konzept der ,dialectic of control“ geht davon aus, dass
es zwar Machtasymmetrien gibt, dass jedoch kein Akteur dem oder den ande-
ren Akteuren vollig ausgeliefert ist. Die Verfiigung iber allokative Ressour-
cen (Einfluss iber Dinge) und autoritative Ressourcen (Einfluss durch Men-
schen) ist zwar ungleich verteilt; jedoch kénnen sich — wie in mikropolitischen
Ansitzen der Organisationsforschung betont (Crozier/Friedberg 1979; Ort-
mann et al. 1990) — Situationen ergeben, in denen weniger machtvolle Akteu-
re und ihre Ressourcen dringend ,gebraucht® werden.

Beispielsweise konnen sich eigentlich weisungsgebundene Arbeitneh-
mer:innen entscheiden, Anweisungen ihrer Vorgesetzten nicht zu befolgen
(Burawoy 1979). Dies gilt auch fir kollektive Akteure, bei denen sich eben-
falls eine ,Machtumkehr“ (Bouncken/Miiller-Lietzkow 2007) ereignen kann.
So kann neben der Veranderung der Kontexte auch strategisches Handeln
zur Verdnderung von Machtverhiltnissen fithren.

Die Akteur:innen — individuelle wie kollektive — handeln reflexiv: Sie
werten Informationen tiber die Kontexte, in denen sie agieren, das Handeln
anderer und die Ergebnisse des eigenen Handelns aus und verwerten dies in
neuen Handlungssequenzen. Gleichwohl handeln sie vor dem Hintergrund
unerkannter Handlungsbedingungen und produzieren durch ihre Handlun-
gen unintendierte Folgen. Diese kdnnen ihnen spater wieder als ebenfalls un-
erkannte Handlungsbedingungen entgegentreten (Giddens 1984, S.5).
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Organisationen sind aus dieser Perspektive Medium und Resultat ,refle-
xiver Strukturation® (Ortmann/Sydow/Windeler 2000, 2023) und werden im
Handeln unter Bezug auf die Strukturmerkmale sozialer Praktiken hervorge-
bracht, reproduziert und ggf. verandert. Dabei sind die Interessen der Stake-
holder - z.B. Eigentimer:innen, Management und Mitarbeitende — bedeut-
sam, aber nicht unbedingt homogen. Dies kann als Grundlage fiir Koalitionen
dienen, in denen die Akteure zeitlich befristet abgestimmt handeln und ihre
Ressourcen gemeinsam einsetzen (Wirth 2021c).

Daraus ergeben sich auch in Organisationen Akteurskonstellationen, die
zuweilen von den aus betriebswirtschaftlichen Lehrbiichern bekannten Mus-
tern abweichen. Dies gilt auch fiir Mitarbeitende und ihre Interessenvertre-
tungen, die gemeinsame, aber auch unterschiedliche Interessen haben kon-
nen und ihre Ressourcen, z.B. Mitbestimmungsrechte, dementsprechend
einsetzen. Als Ergebnis entstehen Strategien in Aus- und Verhandlungspro-
zessen vor dem Hintergrund wechselnder Koalitionen und der ungleichen
Ausstattung mit Ressourcen (Mintzberg/Waters 1985; Jarzabkowski 2008).

Zunehmend wird anerkannt, dass Organisationen auch von Mitarbeiten-
den und - sofern vorhanden und aktiv - ihren Interessenvertretungen ge-
pragt werden (z. B. Barley/Kunda 2001); auch sie sind Akteure im Prozess re-
flexiver Strukturation. Windeler und Wirth (2004) systematisieren vor diesem
Hintergrund verschiedene Verfahrensweisen von Arbeitsregulation, also der
Festlegung der Bedingungen, unter denen Arbeit verausgabt wird, indem sie
Arbeitsregulationen nach dem Grad ihrer Formalitit und Kollektivitat unter-
scheiden.

Staatliche Regulationen wie das Arbeitsrecht, Tarifvertrige und Betriebs-
vereinbarungen sind beispielsweise hochgradig formelle und kollektive For-
men der Arbeitsregulation. Diese sind — wenn aktive Betriebsrite vorhanden
sind — auf der betrieblichen Ebene Medium und Resultat eines bestimmten
,Stils industrieller Beziehungen® (Weltz 1977a), der durch jeweils spezifische
Sicht- und Legitimationsweisen und einen besonderen Ressourceneinsatz als
Strukturmerkmal gekennzeichnet ist.

Im Ergebnis oszilliert der Stil industrieller Beziehungen zwischen ,Kon-
fliktverdringung® und ,offener Konfrontation®. Bei einer Konfliktverdran-
gung ist der Betriebsrat zu einem verlingerten Arm des Managements ,,dege-
neriert”. Wenn Management und Betriebsrat hingegen in Form einer
offenen Konfrontation interagieren, setzen sie ihre jeweiligen Machtressour-
cen oOffentlich und institutionalisiert ein, um ihren Interessen Geltung zu
verschaffen. Dabei beziehen sie auch Dritte ein, z.B. Gerichte oder die Of-
fentlichkeit.

37



Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe

Am bedeutsamsten ist vor dem Hintergrund des deutschen Institutionen-
systems die ,.kooperative Konfliktverarbeitung® (u.a. Hohn 1991). Bei diesem
Stil industrieller Beziehungen vertritt die betriebliche Interessenvertretung
vor allem die Interessen der Stammbelegschaft. In einem Prozess des Gebens
und Nehmens kommt es zum Interessenausgleich, ohne dass auflerbetriebli-
che Akteure wie Einigungsstellen oder Arbeitsgerichte eingeschaltet werden.
Im Zentrum steht dabei die Beschaftigungssicherheit der Mitarbeitenden und
die Erfillung markt- und produktionsékonomischer Erfordernisse.

In einigen wenigen Betrieben sind Betriebsrate so einflussreich, dass sie
ein ,,Co-Management® (Miiller-Jentsch 1995) betreiben kénnen und im Rah-
men einer Konzeptionskonkurrenz mit dem Management auch wirtschaftli-
che Entscheidungen mitbestimmen. Duschek und Wirth (1999) unterschei-
den Co-Management-Praktiken zudem in reaktive und strategische: Bei
einem reaktiven Co-Management reagieren die Interessenvertretungen auf be-
reits eingetretene Verdnderungen in der Unternehmensumwelt und/oder in
der Organisation. Bei einem strategischen Co-Management agieren sie proak-
tiv und beeinflussen die Unternehmensstrategie, bevor problematische Ver-
inderungen fiir die Mitarbeitenden eintreten.

Die unterschiedlichen Stile industrieller Beziehungen gehen mit un-
terschiedlichen Konfliktgraden einher. So zeichnet sich beispielsweise die
»Konfliktverdraingung® aufgrund des fehlenden Ressourceneinsatzes der In-
teressenvertretung durch ein niedriges Konfliktniveau aus. Die ,,kooperative
Konfliktverarbeitung® und das ,,Co-Management® verfigen tGber ein mittle-
res Konfliktniveau. Fur die ,offene Konfrontation®, in der alle Ressourcen
mobilisiert werden, ist ein hohes Konfliktniveau charakteristisch.

Die Praktiken der Interessenvertretung konnen auch nach dem Kreis der
Mitarbeitenden, auf die sie ausgerichtet sind, unterschieden werden. Inklu-
dierende Praktiken beziehen moglichst alle Beschiftigte eines Betriebs glei-
chermaflen ein; wenn die Betriebsrite zusitzlich Netzwerkorientierung und
-bewusstsein besitzen, werden auch die Beschaftigten in zwischenbetriebli-
chen Beziehungen bertcksichtigt (Helfen/Sydow/Wirth 2024). Dementspre-
chend lassen sich die jeweiligen und im Zeitverlauf veranderlichen Stile in-
dustrieller Beziehungen grafisch verorten wie in Abbildung 2 dargestellt.

Je starker die betriebliche und uberbetriebliche Interessenvertretung Be-
schiftigte im Wertschopfungszusammenhang auch jenseits des Betriebs in
ihr Handeln integriert — also z.B. auch Leiharbeitskrafte, Onsite-Werkver-
tragsarbeitskrafte und die auf vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen
Arbeitenden —, desto integrativer bzw. inklusiver agiert sie und nahert ihre
Praktiken einem ,network bargaining® (Anner/Fischer-Daly/Maffie 2021) an.
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Stile industrieller Beziehungen — Konflikte und Inklusion
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Quelle: Helfen/Sydow/Wirth 2020, S. 186

2.4.2 Strukturationstheorie und Insourcing

Die strukturationstheoretischen Basiskonzepte kénnen auf Insourcing-Pro-
zesse angewendet werden, indem eine kontextsensitive Betrachtung von Pro-
zessen in Organisationen erfolgt. Abbildung 3 skizziert ein strukturations-
theoretisch informiertes Prozessmodell: Das soziale System ,,Unternehmen®
ist in die Gesellschaft, das organisationale Feld und die jeweilige Region samt
deren kennzeichnenden Strukturmerkmalen sozial eingebettet. In einem Un-
ternchmen werden diese Kontexte im Handeln in einer bestimmten Art und
Weise (selektiv) aktualisiert und vor dem Hintergrund des Einflusses von Sta-
keholdern, Geschiftsbezichungen und deren Qualitit in eine Organisation
und Strategie transformiert.

Dafiir sind auch Werte und Normen und der Stil der industriellen Bezie-
hungen von Bedeutung — und indem die Strukturmerkmale aus den verschie-
denen Kontexten im Unternehmen aktualisiert werden, werden sie auch re-
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Abbildung 3
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produziert oder verandert. Als Ergebnis entsteht vor diesem Hintergrund
eine ,soziale Ordnung 1%, die durch bestimmte Strukturmerkmale gekenn-
zeichnet ist, insbesondere durch Regeln und Ressourcen hinsichtlich des
Umgangs mit In- und Outsourcing und hinsichtlich der Arbeitsbeziehungen.

Diese ,soziale Ordnung 1“ ist die Grundlage des Insourcing-Prozesses,
der durch eine je fallspezifische intraorganisationale Akteurskonstellation ge-
pragt ist: die Interessen, Sichtweisen und Einstellungen der Organisations-
mitglieder, die verfiigbaren und genutzten Machtmittel, ein spezifisches Ver-
haltnis von Kooperation und Konflikt und die Strategien der Akteure. So
betreiben diese in der Organisation die reflexive Strukturation der zwischen-
betrieblichen Arbeitsteilung.

Als Ergebnis entsteht im Zeitverlauf eine ,soziale Ordnung 2%, deren
Strukturmerkmale die Veranderungen der Sicht- und Legitimationsweisen
und der Machtverhiltnisse reflektieren. Diese Strukturmerkmale sind die
Grundlage fiir einzelne oder mehrere Insourcing-Praktiken (,Insourcing-Pra-
xis 1“ bis ,Insourcing-Praxis n“). Diese bringen nun fiir die verschiedenen
Akteure, z.B. Management, Mitarbeitende und Interessenvertretungen, spe-
zifische Ergebnisse hervor.

Die Ergebnisse wiederum wirken auf das Unternehmen zuriick und ver-
andern im weitreichendsten Fall sogar die Kontexte. Zugleich wird die ,,sozi-
ale Ordnung 1“ verandert und dient als Grundlage fiir ggf. neue Prozesse und
verinderte Strukturmerkmale. Auf diese Weise sedimentieren die Erfahrun-
gen mit Insourcing in der Organisation. In welcher Art und Weise sich Struk-
turen im Zeitverlauf — von Ordnung 1 zu Ordnung 2 - durch soziale Prozes-
se verandern, ist dabei eine empirische Frage.
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3

METHODOLOGIE: EIN MIXED-METHODS-ANSATZ

ZUR ERFORSCHUNG VON INSOURCING-PROZESSEN

Der in unserer Studie verwendete Mixed-Methods-Ansatz kombiniert eine

quantitative Breitenerhebung mit qualitativen Unternehmensfallstudien.

Diese Kombination erlaubt es einerseits, reprasentative Aussagen zu treffen,
z.B. tber die Verbreitung und Analyse statistischer Zusammenhinge. Ande-
rerseits ist es durch die qualitativen Fallstudien moglich, ein detailliertes Ver-
standnis der innerbetrieblichen Prozesse zu gewinnen (Kelle 2008). Das allge-
meine Ziel des Projektes war es, den Untersuchungsgegenstand ,Insourcing®
aus verschiedenen Perspektiven zu erfassen. Die Daten wurden in drei aufei-
nander aufbauenden Phasen erhoben:
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In Phase 1 wurden drei qualitative Fallstudien durchgefithrt; die Akquise
der Fallunternehmen erfolgte tiber Verbiande und Gewerkschaften. Diese
Fallstudien sollten sich auf Insourcing-Prozesse konzentrieren. Durchge-
fihrt wurden Interviews mit dem Management, mit Abteilungsleitungen
und Betriebsriten. Zusitzlich wurden, wenn moglich, die zustindigen
Gewerkschaftssekretir:innen und Branchenexpert:innen in den Gewerk-
schaften befragt.

Ziel war es, verschiedene Insourcing-Prozesse abzubilden und grundle-
gende Einblicke in Anldsse, Motive und Verlaufe des Insourcings sowie
die mikropolitischen Aushandlungen zu gewinnen, um die quantitative
Breitenbefragung aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse umfangreich
vorzubereiten. Aufgrund der Corona-Pandemie konnten in dieser Phase
nur zwei Fallstudien erhoben werden, da die Akteur:innen der geplanten
dritten Fallstudie in dieser Phase der Pandemie andere Prioritit hatten
und dementsprechend der Zugang verweigert wurde.

Phase 2 umfasste eine quantitative Breitenerhebung von insgesamt 1.091
Unternehmen mittels computerassistierter Telefon- und Web-Interviews
(CATI bzw. CAWI). Die Konzeption dieser Befragung basierte auf den
Erkenntnissen aus Phase 1 und einer vorherigen Literaturauswertung.
Ziel war es, quantitative Daten zur Bedeutung von In- und Outsourcing
im Verarbeitenden Gewerbe zu sammeln, einschlieflich zwischenbe-
trieblicher Beziehungsmuster und rdumlicher Verteilungsmuster der
Wertschopfungsaktivititen vor dem Insourcing, Motiven, Folgen und
Kontextvariablen sowie der Einbindung verschiedener Akteure, u.a. auch
der Interessenvertretungen.
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- Die dritte Phase beinhaltete sieben qualitative Fallstudien, die wiederum
auf den Erkenntnissen der ersten beiden Phasen aufbauten. Die Bereit-
schaft der Unternehmen, an weiterfithrenden Befragungen teilzuneh-
men, wurde bereits in Phase 2 erfragt; bei Interesse wurden Kontaktdaten
fur mogliche spatere Interviews gesammelt.! Diese Unternehmen wurden
gezielt ausgewihlt, um spezifische Merkmale oder Muster in Bezug auf
Unternehmensstrategien, Insourcing-Prozesse und Folgewirkungen zu
untersuchen. Innerhalb der Fallstudien wurden Interviews mit Manage-
ment, Betriebsriten und Gewerkschaftsvertrer:innen gefithrt. Dadurch
wurde es moglich, tiefere Einblicke in die Dynamiken von Insourcing-
Prozessen zu erlangen.?

Im Folgenden wird die methodische Vorgehensweise der quantitativen Erhe-
bung (Kapitel 3.1) und der qualitativen Erhebungen (Kapitel 3.2) genauer be-
schrieben.

3.1 Quantitative Breitenerhebung

Im Rahmen der Breitenerhebung wurden zwischen Mai und Oktober 2021
Daten mittels CATI und CAWI erhoben, wobei 1.091 Unternehmen befragt
wurden. Die operative Durchfithrung der kombinierten CATI- und CAWI-
Befragung erfolgte durch das Soko-Institut fiir Sozialforschung und Kommu-
nikation in Bielefeld, basierend auf einer Stichprobe aus dem Verarbeitenden
Gewerbe, die von einem kommerziellen Anbieter erworben worden war.
Die Grundgesamtheit fiir die Befragung waren alle Unternehmen des
Verarbeitendes Gewerbes in Deutschland mit einer Grofle von mindestens 20
Beschiftigten, da In- und Outsourcing in kleineren Unternehmen nur verein-
zelt vorkommen (Zanker/Kinkel/Maloca 2013; Hertwig/Kirsch/Wirth 2015).

1 Die Fragen lauteten: ,Wir sind am Ende des Interviews angelangt. Vielen Dank fiir Thre Unterstit-
zung. Wir haben nur noch zwei kleine Fragen an Sie: 1. Diirfen wir Sie zu einem spateren Zeitpunkt er-
neut kontaktieren, um sie zu einer weiteren wissenschaftlichen Befragung der Universitit einzuladen?
[Ja/nein] Wenn ja: 2. Wiirden Sie mir bitte Ihren Namen, Thre Telefonnummer und E-Mail-Adresse ge-
ben, unter der wir dann ggf. einen Termin mit Ihnen ausmachen kénnen? Thre Kommunikationsdaten
werden ausschlieBlich fiir die Einladung zu wissenschaftlichen Studien genutzt und unter keinen Um-
standen an Dritte weitergegeben.“

2 Ander Konzeption der quantitativen Befragung, der Interviewleitfiden fiir die Fallstudien und der
Ausarbeitung der Fallstudien ANLAGENBAU, METALLBAU, CHEMIE und FLEIsCH waren Oliver Thiinken und

Philipp Lorig beteiligt.
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Die Fragebogengestaltung erfolgte anhand der in Phase 1 gewonnen Er-
kenntnisse. Der Fragebogen wurde vom Projektteam konzipiert.

Als Zielpersonen fungierte das Management der befragten Unterneh-
men. In kleineren Unternehmen waren in der Regel die Geschiftsleitungen
Interviewpartner:innen; in groferen Unternehmen suchte das Umfrageinsti-
tut Kontakt zur Leitung von Abteilungen, in denen in den letzten drei Jahren
Insourcing stattgefunden hatte. Inhaltlich waren die Interviews auf die Merk-
male der Unternehmen fokussiert, darunter auch Personalstrategien. Im Zen-
trum standen Fragen zu Formen, Praktiken und Motiven von In- und Out-
sourcing innerhalb der letzten drei Jahre. Dartiber hinaus wurden
Einschitzungen zu Folgen und Herausforderungen des Insourcings erfragt.

Die Daten wurden durch das Projektteam bereinigt, aufbereitet und mit
der Analysesoftware Stata im Hinblick auf die zentralen Fragestellungen aus-
gewertet. Es sei darauf hingewiesen, dass eine anschlieSende Gewichtung der
Daten nicht erforderlich war, da die vorliegende Stichprobe mit Blick auf die
BetriebsgrofSe als reprisentativ fiir die Grundgesamtheit angesehen werden
kann (siche Tabelle 2).

508 Betriebe im Datensatz (50 Prozent) haben zwischen 20 und 49 sozial-
versicherungspflichtig Beschiftigte; 220 Betriebe (22 Prozent) gaben zwi-
schen 50 und 99 Beschaftigte an, 156 Betriebe (15 Prozent) beschaftigen 100
bis 199 Arbeitnehmende und 136 Betriebe (13 Prozent) haben 200 und mehr
sozialversicherungspflichtig Beschiftigte. Diese Verteilung entspricht anna-
hernd der Verteilung in der Grundgesamtheit (IAB 2020). Die Einteilung der

Tabelle 2
Vergleich der Betriebsgroen in Stichprobe und Grundgesamtheit
Unternehmensgrof3e Grundgesamtheit Stichprobe Differenz
20-49 Beschéftigte 21.848 49,2% 508 49,8% +0,6 %P
50-99 Beschaftigte 9.903 22,3% 220 21,6% -0,7%P
100-199 Beschéaftigte 6.489 14,6 % 156 15,3% -0,7%P
200 und mehr Beschaftigte 6.156 13,9% 136 13,3% -0,6%P

gesamt 44.396 100% 1020 100%

Anmerkungen: Antworten auf die Frage ,Wie viele sozialversicherungspflichtige Beschaftigte hatte Ihr Betrieb im letzten
Jahr [2020]?"; %P = Prozentpunkte
Quelle: eigene Darstellung nach 1AB 2020 und eigener Erhebung
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Grofenklassen erfolgte so, dass fiir die spatere Auswertung gentigend Fille in
den jeweiligen Gruppen vorhanden sind, um inferenzstatistisch valide Aussa-
gen treffen zu konnen.

Die Analysen wurden zum Teil zusatzlich mit einem Split bei 500 und
mehr sozialversicherungspflichtig Beschiftigten im Betrieb durchgefiihrt,
um Aussagen iber das Segment der Grofibetriebe treffen zu konnen. Hier be-
tragt die Fallzahl der Unternehmen allerdings nur 48. Aufgrund der geringen
Fallzahl sind diese Befunde als wenig belastbar einzustufen, konnen aller-
dings als erstes Indiz gewertet werden. Die Ergebnisse werden nur erwihnt,
wenn sie sich von den spiter dargelegten Ergebnissen unterscheiden. Sie sind
in den Fu8noten zu finden.

Verschiedene statistische Verfahren (darunter Kreuztabellen, Chi-Qua-
drat-Tests, Clusteranalysen, Korrelationen und Regressionen) wurden zur
Auswertung herangezogen.

3.2 Qualitative Fallstudien

Im qualitativen Teil der Studie haben wir uns darauf konzentriert, bislang
weniger erforschte Insourcing-Prozesse in verschiedenen Bereichen der Wert-
schopfung zu untersuchen. Dabei haben wir genauer analysiert, wie diese
Prozesse ablaufen, unter welchen Bedingungen sie stattfinden und welche
Auswirkungen sie haben. Im Zentrum der Betrachtung standen — dem struk-
turationstheoretischen Konzept folgend — soziale Prozesse in den Unterneh-
men, also von den Akteuren hervorgebrachte Praktiken und Strategien. Ein
besonderes Augenmerk galt dabei auch den Handlungsmoglichkeiten und
-restriktionen von betrieblichen und tberbetrieblichen Interessenvertretun-
gen.

Ausgangspunkt der Fallstudien war stets eine institutionelle Analyse, um
die Umstande zu verstehen, unter denen der jeweilige Insourcing-Prozess
stattgefunden hat. Dies bedeutet, dass wir uns mit Rahmenbedingngen wie
z.B. der Region, in der das Unternehmen ansissig ist, mit branchenspezifi-
schen Entwicklungen und mit gesellschaftsweiten und supranationalen Insti-
tutionen wie z. B. gesetzlichen Regelungen oder EU-Recht beschaftigt haben.

Daran anknipfend haben wir eine strategische Analyse durchgefiihrt,
mit der das konkrete Handeln der Akteure erfasst wurde. Dadurch konnten
wir nachvollziehen, wie die Akteure in den Unternehmen Entscheidungen
treffen und Prozesse vorantreiben bzw. behindern. Dabei haben wir unter-
sucht, wie sich soziale Praktiken im Laufe der Zeit andern oder gleich blei-
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ben und welche Regeln und Ressourcen fir das Handeln der Akteure eine
Rolle spielen.

Basierend auf diesen Analysen konnten wir bestimmte soziale Praktiken
und die damit verbundenen Regeln und Ressourcen identifizieren, die die In-
sourcing-Prozesse beeinflussen. Dazu gehoren beispielsweise Vorstellungen
davon, was als legitimes Management- oder Betriebsratshandeln angesehen
wird und wie Macht in Konfliktsituationen eingesetzt wird. Dabei analysier-
ten wir im Rahmen eines ,,fine-grained temporal bracketing®, wie die Akteu-
re in den Unternehmen soziale Praktiken verdndern oder reproduzieren (Sy-
dow et al. 1995; Pozzebon/Pinsonneault 2005).

Nach diesen Analyseschritten konnten wir soziale Praktiken und die
kennzeichnenden Regeln der Signifikation und Legitimation sowie Ressour-
cen der Domination, die (sich wandelnde) soziale Ordnungen hervorbringen
und prégen, fir bestimmte Zeitraiume voneinander abgrenzen. Vor dem Hin-
tergrund unserer Fragestellungen konzentrierten wir uns auf das Insourcing
und damit verbundene prigende soziale Ordnungen, also das Zusammen-
spiel relevanter Regeln und Ressourcen. Dazu gehoren z.B. Sichtweisen auf
das Verhaltnis von Out- zu Insourcing, Vorstellungen legitimen Handelns in
Unternehmen oder der Machteinsatz bei Konflikten. Abbildung 4 fasst die-
sen Zusammenhang zusammen.

Abbildung 4
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Quelle: geringfiigig modifiziert nach Pozzebon/Pinsonneault 2005, S. 1364f.
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Dabei spielen die sozialen Praktiken in den Unternehmen immer auch
mit Praktiken auf ,héheren® Ebenen, z.B. in der Region, Branche oder Ge-
sellschaft, zusammen und werden von diesen geprigt und/oder konnen sie
verandern. Gleichwohl sind auch besonders machtvolle individuelle
Akteur:innen bedeutsam fiir die Reproduktion sozialer Praktiken und - in
der Konsequenz — sozialer Ordnungen. Im Ergebnis entsteht im Zusammen-
spiel von strategischer und institutioneller Analyse ein dem theoretischen
Bezugsrahmen angemessenes interpretatives Auswertungskonzept, das fir
die Analyse des Mehrebenenphinomens Insourcing in seiner Multidimensio-
nalitdt geeignet ist.

Fallunternehmen wurden tber bestehende Kontakte zu Unternehmen,
mittels einer ,Kaltakquise® und der letzten Frage im Telefoninterview, aber
auch tber Verbinde und Gewerkschaften akquiriert. Die Bereitschaft der Be-
triebe, an Befragungen teilzunehmen, war gering, was auch durch die Ein-

Tabelle 3
Ubersicht iiber die gefiihrten Interviews
Unternehmen Branche Anzahl der Interviews
Management Betriebsrate Gewerkschafts- ge-
sekretariinnen samt
ANLAGENBAU Anlagenbau 3 (2 Personen) 0 0 3
FLEISCH Fleischindustrie 2 1 2 (1 Person) 5
GASE Chemie 1 2 0 3
KUNSTSTOFFE s:rr;srtkiﬁgr_\g 2 1 2 5
MASCHINENBAU Maschinenbau 7 (5 Personen) 1 1 9
METALLBAU Metallbau 4 (3 Personen) 0 0 4
OEM 1 Automobil 1 3 (7 Personen) 0 4
OEM 2 Automobil 2 (1 Person) 2 (1 Person) 2 6
ZULIEFERER Automobil 2 (4 Personen) 1 1 4
gesamt 24 11 8 43

Quelle: eigene Darstellung
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Merkmale der Fallbetriebe

Tabelle 4

Fallbetrieb Branche Beschiftigte Merkmale Tarifbindung, Betriebsrat Insourcing
ANLAGENBAU Anlagenbau 30 familiengefuhrtes Anlagenbau- keine Tarifbindung, kein Betriebsrat Eingliederung der Herstellung von
Unternehmen im Bereich der vorhanden Schaltkasten (eher Randbereich)
Kéltetechnik fur Handwerks-
betriebe
FLEISCH Fleischindustrie 600 Teil eines international operie- Tarifvertrag (vormals DHV, dann NGG), Ubernahme von 400 Werkvertrags-
renden Konzerns, genossen- Betriebsrat vorhanden kraften in der Schlachtung ehemals
schaftlich organisiert (Konfliktverdrangung, Fokus auf auslandischer Werkunternehmen
deutsche Kernbelegschaft) aufgrund rechtlicher Regulierung der
Fleischindustrie
GASE Chemie Uber 7.000 in  Teil eines US-Konzerns (ehe- Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden Eingliederung der Logistik durch die
Deutschland, mals deutsches Chemie- (professionelle Arbeitsweise, gute Ubernahme von Beschaftigten bislang
75 am unternehmen); mehrere mittel- Beziehungen zum Management, beauftragter Spediteure, Ergebnis einer
Standort grof3e Standorte kooperative Konfliktverarbeitung) Neudefinition des Kernbereichs, etwa
70 Fahrer:innen Gbernommen
KUNSTSTOFFE Kunststoff- 3.000 international operierender Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden Insourcing der Kantine mit neun

verarbeitung

mittelstandischer Konzern

(kooperative Konfliktverarbeitung)

Beschéftigten, in der Folge Insourcing
von Teilen der Produktion, Sicherheits-
dienstleistungen, Facility-Management
und Logistik, das tiber 100 Beschéftigte
betrifft

MASCHINENBAU

Maschinenbau  13.000 welt-

Maschinenbau

Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden

Eingliederung einer Chipfertigung als

weit, 3.000 (kooperative Konfliktverarbeitung) Ergebnis einer strategischen Neupositio-
am Standort nierung entlang der Wertschopfungs-
kette, flinf Beschaftigte
METALLBAU Metallbau 40 seit etwa zehn Jahren Teil keine Tarifbindung, Betriebsrat vor- Eingliederung des Sandstrahlens von
einer mittelstandischen handen, aber keine Beteiligung Metallbauten, ein Beschaftigter
Unternehmensgruppe
OEM 1 Automobil Gber 50.000 in international operierender Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden umfangreiche Restrukturierung, Aufbau
Deutschland Konzern mit weltweit verteilten (professionelle Arbeitsweise, gute von Batteriefertigung und F&E in einem
Standorten Beziehungen zum Management, Joint Venture und Eigenfertigung, Neu-
Einbindung in strategische Prozesse, positionierung entlang der Wertschop-
kooperative Konfliktverarbeitung, fungskette, Batteriefertigung als neuer
Co-Management) Kernbereich
OEM 2 Automobil 20.000 in international operierender Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden +~Amazonisierung” des Geschéafts als
Deutschland, Konzern (hochprofessionelle Arbeitsweise, von  strategische Neuausrichtung, Insourcing
9.000 am der kooperativen Konfliktverarbeitung  des technischen Supports mit 156 Be-
Standort iber Co-Management bis hin zur schaftigten
offenen Konfrontation)
ZULIEFERER Automobil 600 Ersatzteilgeschaft eines groRen Tarifbindung, Betriebsrat vorhanden Eingliederung der Intralogistik mit

deutschen Automobilzulieferers

(kooperative Konfliktverarbeitung)

186 Beschaftigten

Quelle: eigene Darstellung
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schrinkungen und besonderen betrieblichen Herausforderungen wihrend
der Corona-Pandemie bedingt war. Dennoch konnten immerhin neun Be-
triebe gewonnen werden, die die erwiinschte Bandbreite an Insourcing-For-
men widerspiegeln.

In den Fallstudien wurden jeweils Interviews mit Managementvertre-
ter:innen wie z.B. Geschiftsleitungen und — sofern vorhanden und zuging-
lich — Betriebsrat:innen betroffener Bereiche gefiihrt. Zudem wurden in
mehreren Fillen Gewerkschaftssekretir:innen befragt. Pro Fall konnten In-
terviewpartner:innen in ausreichender Zahl gewonnen werden (siche Tabel-
le 3).

In fast allen Fallen wurden nach einer ersten Auswertung Wiederho-
lungsinterviews mit zentralen Akteur:innen gefiihrt, um Ergebnisse zu vali-
dieren, Interpretationen zu diskutieren und weitere Daten zu gewinnen. In
vier Fallen (KUNSTSTOFFE, MASCHINENBAU, OEM 2 und zUuLIEFERER) wurde die
Fallstudie zudem einigen der Befragten mit der Bitte um Stellungnahme, Er-
ganzung oder Widerspruch vorgelegt. In einem Fall (OEM 1) wurden Ergeb-
nisse aus dem Forschungsprojekt vor Befragten prasentiert und mit diesen
diskutiert.

Die Interviews wurden als leitfadengestiitzte, problemzentrierte Inter-
views gefiihrt. Die Interviewleitfaiden wurden jeweils an die Adressat:innen
angepasst. Gegenstand waren durchweg Anlédsse, Motive und Verlauf und
Folgen des Insourcings. Ein besonderer Fokus lag auf den mikropolitischen
Aushandlungen zwischen den beteiligten Akteursgruppen.

Die Interviews hatten eine Lange von 30 bis 180 Minuten. Alle Interviews
wurden aufgezeichnet, vollstindig transkribiert und inhaltsanalytisch-inter-
pretierend mit Bezug auf die theoretischen Kategorien ausgewertet (Mayring
2007). Hier ging es auch darum, die innerbetrieblichen Aushandlungsprozes-
se zwischen den relevanten Akteuren auf Basis mikropolitischer Konzepte
nachzuzeichnen und zu analysieren. Die generierten Daten wurden mit dem
Ziel genauer analysiert, verallgemeinerbare Praktiken und Mechanismen der
Insourcing-Dynamik zu identifizieren und daraus theoretisches Wissen und
Handlungswissen abzuleiten.

Zu jedem Fall wurde eine ausfithrliche Fallstudie verfasst, von denen
zwei (OEM 1 und OEM 2) in Kapitel 5 und Kapitel 6 wiedergegeben sind.
Wesentliche Merkmale der einzelnen Fille sind in Tabelle 4 aufgefihrt.
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4 QUANTITATIVE BEFUNDE

4.1 Verbreitung von In- und Outsourcing-Strategien

Teilergebnisse der quantitativen Untersuchung (genauer nachzulesen in Ja-
woreck/Hertwig/Wirth 2024) zeigen, dass im Verarbeitenden Gewerbe deut-
liche Unterschiede bei den In- und Outsourcing-Aktivititen je nach Teilbran-
che und Unternehmensgrofe auftreten. Insgesamt fand in den letzten drei
Jahren vor dem Befragungszeitpunkt in 28 Prozent der befragten Unterneh-
men Insourcing statt, wihrend in 33 Prozent der Falle Leistungen ausgeglie-
dert wurden (Outsourcing). In 13 Prozent der Unternehmen gab es im Un-
tersuchungszeitraum sowohl In- als auch Outsourcing. Tabelle 5 zeigt die
Ergebnisse nach Subbranchen differenziert.

Ein genauerer Blick auf die einzelnen Branchen oftenbart, dass der Anteil
der Unternehmen mit Insourcing-Aktivititen in den Subbranchen des Verar-
beitenden Gewerbes zwischen 24 und 31 Prozent schwankt. Outsourcing-Ak-
tivititen variieren in den Subbranchen des Verarbeitenden Gewerbes zwi-
schen 21 und 42 Prozent. In einigen Branchen uberschneiden sich die
Aktivititen — in 9 bis 16 Prozent der Fille wurde im Untersuchungszeitraum
sowohl Insourcing als auch Outsourcing betrieben.

Besonders im Lebensmittelbereich und der Holz- und Holzwarenbranche
waren kombinierte In- und Outsourcing-Aktivititen im Untersuchungszeit-
raum mit 9 bzw. 11 Prozent deutlich seltener anzutreffen als in anderen Bran-
chen der Verarbeitenden Industrie, wo diese Aktivititen haufiger vorkommen.
In den meisten Branchen — mit Ausnahme des Fahrzeugbaus und der Lebens-
mittel- und Tabakbranche — dominiert Outsourcing. Dies deutet darauf hin,
dass Outsourcing im Verarbeitenden Gewerbe — wenn auch in geringem Um-
fang und mit Unterschieden in den Teilbranchen — immer noch relevant ist.

Viele Unternehmen neigen offenbar eher dazu, bestimmte Leistungen
tiber den Markt oder Netzwerke zu beziehen, anstatt sie intern zu erbringen.
In der Lebensmittelbranche geht der Insourcing-Trend mitunter auf externe
Regulierung zuriick. Im Fahrzeugbau sind mitunter Marktdynamiken wie
der Bedeutungsgewinn von Elektronik und Elektromobilitat als Kerngeschaf-
te mit hohen Profitchancen relevant, aber auch Uberlegungen, die Resilienz
von Lieferketten zu erh6hen.

Auch die Grofle der Unternehmen spielt eine wesentliche Rolle bei der
Entscheidung fir Insourcing. Mittlere Unternehmen mit 50 bis 199 Beschif-
tigten weisen mit 30 bis 33 Prozent die hochste Rate bei Insourcing auf. Dies
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Verteilung von In- und Outsourcing-Aktivitdten nach Teilbranchen

Tabelle 5

Branche Subbranche Nur Insourcing Nur Outsourcing In- und Outsourcing
Anzahl Anteil der Anzahl Anteil der Anzahl Anteil der
der Félle Unternehmen der Fille Unternehmen der Félle Unternehmen
Lebensmittel  Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln 24 17 8
und Tabak
Getrankeherstellung 0 27% 2 21% 0 9%
Tabakverarbeitung 0 0 0
Textilien Herstellung von Textilien 8 11 4
Herstellung von Bekleidung 0 25% 1 38% 0 13%
Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen 0 0 0
Holz und Herstellung von Holz-, Flecht-, Korb- und Korkwaren (ohne Mdobel) 2 5 1
Holzwaren
Herstellung von Mdbeln 8 24% 10 31% 6 1%
Herstellung von sonstigen Waren 19 23 6
Papier Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus 5 7 2
27% 35% 14%
Herstellung von Druckerzeugnissen 5 6 3
Koks, Ol, Kokerei und Mineraldlverarbeitung 0 0 0
Chemie,
Gummi, Herstellung von chemischen Erzeugnissen 10 9 4
Kunststoff
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 4 30% 3 28% 1 16%
Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren 14 12 10
Herstellung von Glas und Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erden 8 10 4
Metall Metallerzeugung und -bearbeitung 27 34 12
28% 34% 13%
Herstellung von Metallerzeugnissen 31 36 14
Elektronik Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, elektrischen und optischen 12 13 8
und Elektrik Erzeugnissen 25% 35% 15%
Herstellung von elektrischen Ausrlistungen 11 20 6
Maschinen Maschinenbau 54 70 24
30% 42% 14%
Reparatur und Installation von Maschinen und Ausriistungen 5 11 3
Fahrzeugbau  Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen 7 5 2
31% 25% 13%
sonstiger Fahrzeugbau 3 3 2
gesamt 257 28% 308 33% 120 13%

Anmerkung: Zustimmung zur Frage ,Haben Sie innerhalb der letzten drei Jahre (2019-2021) Dienstleistungen

oder Produktionsprozesse in lhr Unternehmen eingegliedert [ausgegliedert], also Insourcing [Outsourcing] betrieben?”

Quelle: Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024, S.81
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steht im Einklang mit der These, dass kleine und mittelstindische Unterneh-
men haufiger von ,outsourcing failure“ betroffen sind, da sie oft nicht tber
die notwendige Steuerungskompetenz und Durchsetzungsfahigkeit gegen-
tiber Lieferanten verfiigen, und entspricht in etwa den Befunden von Dachs
und Zanker (2014), die in ihrer Untersuchung in der Gréenklasse von 50 bis
249 Beschiftigten am haufigsten Insourcing-Fille vorfinden.

Die quantitative Untersuchung zeigt des Weiteren, dass die eingeglie-
derten Leistungen héufiger aus marktlichen Beziehungen, also aus preisori-
entierten Transaktionen, als aus netzwerkférmigen Beziehungen erfolgen.
Rund 50 Prozent der Unternehmen, die Insourcing betrieben haben, bezo-
gen die Leistungen zuvor tber den Markt, wihrend knapp 40 Prozent diese
aus Netzwerkbeziehungen zurtickholten. Netzwerkbeziehungen sind offen-
bar stabiler und werden weniger haufig fir Insourcing aufgeldst, da sie meis-
tens auf transaktionsspezifischen Investitionen und eingespielten Routinen
basieren (Williamson 1985; Windeler 2001).

Mitunter zielen Unternehmen darauf ab, die Unsicherheiten beim Bezug
von Leistungen, die fiir marktliche Arrangements typisch sind, durch Insour-
cing zu kompensieren. Auch dies kann mit einer Umbewertung des Kernge-
schifts korrespondieren, wenn beispielsweise der Bereich Bordelektronik ein
zunehmend wichtiger Teil des Leistungsspektrums im Automobilbau wird.

Dies entspricht dem Befund unserer Studie, dass Leistungen aus dem Kern-
bereich des Unternehmens haufiger (wieder) eingegliedert werden. 79 Prozent
der Insourcing-Fille betreffen solche Kernleistungen, was in Einklang mit
transaktionskostentheoretischen Uberlegungen steht. Leistungen aus Randbe-
reichen machen hingegen nur 18 Prozent aller Insourcing-Falle aus.

Geografisch betrachtet wurden 74 Prozent der eingegliederten Leistun-
gen zuvor aus in Deutschland ansassigen Unternehmen bezogen, die teil-
weise direkt im Betrieb, teilweise in der Region oder in anderen Teilen
Deutschlands lokalisiert waren (siche Abbildung 5). Lediglich ein Viertel der
Leistungen wurde aus dem Ausland (wieder) eingegliedert.

Dieser Befund verwundert vor dem Hintergrund der vorliegenden Daten
zum Auflenhandel im Verarbeitenden Gewerbe, die einen vergleichsweise
hohen Auslandsanteil der Wertschdpfung zeigen. Unsere Daten legen die
Vermutung nahe, dass ein Insourcing von Leistungen unwahrscheinlicher
wird, wenn die jeweils ausgelagerten Leistungen aus dem Ausland bezogen
werden. Vermutlich spiegelt dies jedoch noch nicht neuere geopolitische
Entwicklungen wider, die eine Riicknahme von Outsourcing in auf§ereuro-
paischen Geschiftsbeziehungen infolge von Pandemie und Kriegsgeschehen
vermuten lassen.
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Geografische Verteilung von Insourcing
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Abbildung 5

Anmerkung: Antworten auf die Frage ,Wo wurden die Leistungen vor dem Insourcing erbracht?”; Antwortkategorien:
.im Betrieb von einem Subunternehmen” (= onsite), ,in der Region”, ,.in Deutschland”, ,.in Europa”, ,,auferhalb Europas”;

Mehrfachauswahl maglich; N = 262
Quelle: Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024, S.82

4.2 Auswirkungen der Digitalisierung

Die Auswirkungen der digitalen Transformation auf die Konfiguration der
Leistungserbringung wurden in unserer quantitativen Teilstudie ebenfalls
umfassend untersucht. Unsere Ergebnisse zeigen das komplexe Zusammen-
spiel zwischen Digitalisierungsprozessen und der Dynamik der Restrukturie-
rung deutlich. In vielen Unternehmen sind digitale Strategien und Organisa-
tionsmodelle integrale Bestandteile, wenn Strukturen und Ablaufe durch
In- oder Outsourcing-Prozesse umgestaltet werden.

Das Management wurde zur Rolle digitaler Technologien bei In- und
Outsourcing-Entscheidungen befragt. Hierbei zeigte sich, dass digitale Tech-
nologien bei 40 Prozent der Unternehmen eine grofSe bis sehr grofse Rolle
(Auspragung 6 oder 7 auf einer siebenstufigen Skala) bei Outsourcing-Ent-
scheidungen der letzten drei Jahre spielen. Auffallend ist, dass die Bedeutung
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digitaler Technologien mit der Unternehmensgrofle tendenziell ansteigt. In
der Grofenklasse der Unternehmen mit 200 oder mehr sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigten sehen 50 Prozent der Befragten eine grofe bis sehr
grofse Bedeutung der Digitalisierung fiir Outsourcing-Entscheidungen; hin-
gegen sehen nur 25 Prozent der Befragten in dieser Grofenklasse keinerlei
Bedeutung (Auspragung 1) der Digitalisierung.

Bei kleineren Unternehmen mit 20 bis 49 Beschaftigten konstatieren hin-
gegen lediglich 25 Prozent des Managements eine grofSe oder sehr grofie Be-
deutung der Digitalisierung fir Outsourcing, wahrend mehr als 50 Prozent
keine oder eine nur geringe Bedeutung (Ausprigung 1 oder 2) erkennen.
Diese Unterschiede sind statistisch signifikant, wenn die Rolle digitaler Tech-
nologien bei Outsourcing-Prozessen im Grofenvergleich betrachtet wird
(x* = 16,562; p = 0,0111; Cohens ® = 0,226). Dies verdeutlicht, dass die Digi-
talisierung bei groferen Unternehmen einen tendenziell hoheren Stellen-
wert in Outsourcing-Entscheidungen einnimmt (siche Tabelle 6).

Zwischen den verschiedenen Subbranchen des Verarbeitenden Gewerbes
zeigen sich Unterschiede in der Einschitzung der Bedeutung digitaler Tech-
nologien fir Outsourcing-Entscheidungen, auch wenn diese Unterschiede
vermutlich aufgrund der zum Teil geringen Fallzahlen (siche Tabelle 6) statis-
tisch nicht signifikant sind.

Besonders auffillig ist dies in der Textilindustrie, wo 58 Prozent der Un-
ternehmen digitale Technologien als sehr wichtig (Auspriagung 7) fir ihre
Outsourcing-Entscheidungen erachten. Auch in der Chemieindustrie wird
dieser Einfluss mit 45 Prozent hoch eingeschitzt. Im Gegensatz dazu spielen
digitale Technologien im Fahrzeugbau, in der Lebensmittelbranche und in
der Papierindustrie eine untergeordnete Rolle, wenn es um die Restrukturie-
rung von ,,make or buy*“ geht.

Auf den ersten Blick tberraschend ist die geringe Bedeutung digitaler
Technologien im Fahrzeugbau. Dies lasst sich jedoch damit erklaren, dass di-
gitale Vernetzungstechnologien hier schon seit Langem etabliert sind und so-
mit keine neuen Digitalisierungsschritte darstellen. Ein Beispiel ist die Just-
in-Time-and-Sequence-Fertigung, die bereits seit den 1990er Jahren eine enge
informationstechnologische Integration mit koordinierten Lieferabrufen
und geteilten Datensystemen erfordert (vgl. z.B. Mithge/Hertwig/Tacken-
berg 2004). Gleiches gilt fir Forschungs- und Entwicklungsprozesse zwi-
schen OEMs und Zulieferern.

In der Textilindustrie hingegen, wo erst in jungerer Zeit digitale Techno-
logien zur effektiveren Steuerung globaler Wertschopfungsketten implemen-
tiert werden, zeigt sich moglicherweise ein Nachholeffekt.
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Tabelle 6

Bedeutung digitaler Technologien beim In- und Outsourcing nach Unternehmensgrofe

Unternehmens- Insourcing Outsourcing In- und Outsourcing Weder In- noch Outsourcing
groRe*
allgemeiner externer allgemeiner externer allgemeiner externer allgemeiner externer
Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs- Digitalisierungs-
fortschritt fortschritt fortschritt fortschritt fortschritt fortschritt fortschritt fortschritt

20-49 M 4,31 3,47 4,20 3,72 4,22 3,66 4,12 3,25
Beschaftigte

SD 1,47 1,72 1,62 1,76 1,37 1,64 1,43 1,65

N 58 60 100 101 60 59 267 267
50-99 M 4,76 3,92 4,36 3,41 4,47 3,41 4,27 3,03
Beschaftigte

SD 1,32 1,38 1,35 1,40 1,38 1,52 1,24 1,42

N 37 36 39 39 30 29 102 101
100-199 M 4,41 3,61 4,39 3,27 4,11 3,67 4,25 3,62
Beschaftigte

SD 1,34 1,64 1,12 1,62 1,32 1,41 1,45 1,68

N 27 28 31 30 18 18 73 68
200 und mehr M 4,67 4,09 4,14 3,68 4,48 4,00 4,10 3,60
Beschaftigte

SD 1,37 1,61 1,04 1,64 1,44 1,34 1,20 1,64

N 24 21 22 22 21 21 62 58

Anmerkungen: * = nur sozialversicherungspflichtig Beschaftigte; M = arithmetisches Mittel auf einer Skala von 1 (,kein Digitalisierungsfortschritt”) bis 7 (,sehr starker Digitalisierungsfortschritt”);
SD = Standardfehler (mittlere Abweichung des Mittelwerts); N = Anzahl der Antworten
Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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Werden Insourcing-Prozesse betrachtet, so zeigt sich ebenfalls — vermut-
lich wieder aufgrund der geringen Fallzahlen - kein statistisch signifikanter
Unterschied zwischen den Branchen, obwohl die Unterschiede augenschein-
lich vorhanden sind. Besonders die Papierindustrie fallt mit 60 Prozent der
Unternehmen auf, die digitale Technologien als sehr wichtig fiir ihre In-
sourcing-Entscheidungen erachten, gefolgt von der Textil-, der Elektronik-
und der Metallindustrie mit Werten zwischen 44 und 50 Prozent. Insgesamt
geben 37 Prozent der Unternehmen an, dass digitale Technologien eine gro-
e bis sehr groffe Bedeutung fiir Insourcing-Prozesse haben — im Vergleich zu
40 Prozent bei Outsourcing.

Ein Zusammenhang zwischen In- und Outsourcing-Dynamik und dem
Digitalisierungsgrad der Unternehmen wird deutlich, wenn man den allge-
meinen Digitalisierungsfortschritt betrachtet. Unternehmen, die sich selbst
einen hoheren Digitalisierungsgrad zuschreiben, verzeichnen mehr Insour-
cing-Fille. Noch starker ist dieser Zusammenhang bei hoher externer digita-
ler Vernetzung der Unternehmensprozesse.

Um den Einfluss des internen und des externen Digitalisierungsgrades
auf die Wahl zwischen Insourcing, Outsourcing, beiden Strategien oder
keiner davon zu untersuchen, wurde eine multinomiale Regression durch-
gefithrt. Weil die abhingige Variable kategorial ist und mehr als zwei Aus-
prigungen aufweist, ist die multinomiale Regression hierfiir bestens ge-
eignet.

- Eszeigt sich, dass der externe Digitalisierungsgrad eines Unternehmens ei-
nen statistisch signifikanten Einfluss auf Outsourcing bzw. auf Unterneh-
men hat, die im Untersuchungszeitraum Leistungen ausgegliedert, aber
keine Leistungen eingegliedert haben. Der allgemeine Digitalisierungs-
fortschritt hingegen weist hier keine statistische Signifikanz auf.

— Bei Unternehmen mit Insourcing, aber ohne Outsourcing im Untersu-
chungszeitraum ist der allgemeine Digitalisierungsfortschritt eine statis-
tisch signifikante Einflussvariable, die externe Digitalisierung jedoch
nicht.

- Unternehmen, die sowohl In- als auch Outsourcing betrieben haben, zei-
gen keine statistisch signifikanten Effekte in Bezug auf den Digitalisie-
rungsgrad.

Zusammengefasst heiflt dies: Es gibt einen Zusammenhang zwischen einer
starken interorganisationalen Digitalisierung und Outsourcing-Prozessen,
wihrend eine starke interne Digitalisierung der Geschaftsprozesse stirker mit
Insourcing verbunden ist. Die Unternehmen unterstiitzen ihre jeweiligen
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Strategien — Insourcing oder Outsourcing — also offenbar durch entsprechen-
de Technologien.

Dabei sollte die Wirkung der Digitalisierung aber nicht tberbewertet
werden. So belegen unsere Fallstudien keinen zwingenden Zusammenhang
zwischen Digitalisierung und Restrukturierung. Digitalisierung kann nicht
als Treiber von In- und Outsourcing begriffen werden, wenngleich die tech-
nologische Unterstitzung bestimmte Strategien erleichtert. Letztlich bleiben
das Management und - wie unsere Fallstudienbefunde zeigen — die Aushand-
lungen zwischen den betrieblichen Akteuren der entscheidende Faktor fir
die Verteilung und Ausgestaltung der Wertschopfungsaktivititen, unabhin-
gig vom Digitalisierungsgrad des Unternehmens (vgl. auch Jaworeck/Hert-
wig/Wirth 2024).
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5 QUALITATIVE FALLSTUDIE,0EM 1*

5.1 Unternehmen und Kontexte

Beim Fallbetrieb OEM 1 handelt es sich um einen international operierenden
Konzern der Automobilfertigung. Der Konzern umfasst mehrere Marken
und betreibt Fertigungsstitten in allen Erdteilen, wobei europaische Linder
im Hinblick auf Beschaftigungsvolumen und Fertigungskapazititen domi-
nieren. Der Konzern verfiigt Gber ausdifferenzierte konzerninterne und -ex-
terne Zulieferbeziehungen in allen Funktionsbereichen und entspricht somit
dem Idealtypus einer pluralen Netzwerkorganisation. Den europiischen
Werken kommt ein vergleichsweise hoher Stellenwert zu, weil sie in beson-
derem Maf3e in die konzerninterne Arbeitsteilung eingebunden sind und vie-
le Werke Steuerungsaufgaben erfiillen.

Hintergrund des hier untersuchten Insourcings der Batteriefertigung ist
eine Branchensituation, die von den Entscheider:innen im Konzern als ,,bri-
sant“ wahrgenommen wird, weil sie einen gravierenden Einfluss auf zukinf-
tige Marktchancen des Unternehmens hat. Der Markteintritt von Tesla, asia-
tischen OEMs und Tech-Konzernen hat die Akteurskonstellationen im Feld
nachhaltig verandert und den Wettbewerb intensiviert.

Die Automobilbranche zeichnet sich seit Dekaden durch einen globalen
Wettbewerb um Innovationen und Absatzzahlen aus, der die Hersteller seit
den 1990er Jahren vor dem Hintergrund von Markt6ffnung und aufstreben-
den Konkurrenten vor groffe Herausforderungen stellt (Freyssenet 2009).

Ausdruck des dynamischen Marktumfeldes sind nicht nur zahlreiche Re-
strukturierungen und Relokalisierungsprozesse innerhalb der Konzerne, son-
dern auch Fusionen, Auf- und Verkiufe ganzer Sparten und Marken sowie
Konzentrationsprozesse. Dieses Marktumfeld induziert einen permanenten
Innovations- und Kostendruck, den die sozial-6kologische Transformation
und Dekarbonisierung noch einmal intensiviert.

Zudem nehmen Regulationen Einfluss auf die Branchenentwicklung.
Dies betrifft gesetzliche Regelungen wie den Euro-7-Standard und die Aus-
stiegsbeschliisse aus der Fertigung von Verbrennermotoren — in der EU diir-
fen ab 2035 keine neuen mit fossilem Diesel oder Benzin betankten PKW's
mehr neu zugelassen werden —, aber auch die zunehmende Delegitimierung
des Verbrenners infolge eines gestiegenen Umweltbewusstseins.

Eine weitere Herausforderung ist die Digitalisierung des Endproduktes,
die sich zum einen in Fragen der Arbeitsorganisation und der Fertigungs-

60



5 Qualitative Fallstudie ,0EM 1"

technologien, zum anderen in gewandelten Kundenerwartungen nieder-
schldgt. Die EDV-technische Aufwertung der Automobile greift in der Bran-
che seit Jahren um sich und erfordert neue Leistungen — z.B. beziglich der
digitalen Integration des Fahrzeugs und mobiler Endgerate sowie Unterhal-
tungssoftware —, die auch auf gewandelte Kundenerwartungen in den Absatz-
markten zurtckgehen.

Im Kontext der sozial-6kologischen Transformation werden alternative
Antriebsformen seit Jahren erforscht, implementiert und am Markt angebo-
ten. Fiir OEM 1 ist zum einen die Unsicherheit der zukinftigen Entwick-
lung problematisch. Ein einheitlicher Standard hat sich in der Branche
noch nicht etabliert, weshalb das technologische Risiko in Bezug auf die Be-
deutung der Antriebsformen Wasserstoff oder Elektro zum Zeitpunkt der
Erhebung noch hoch ist. Zum anderen haben globale Wettbewerber mitt-
lerweile einen Technologie- und Marktvorsprung, der OEM 1 unter Ent-
scheidungsdruck setzt:

»Ob das alles so ausreicht oder ob es irgendwo Engpasse gibt, das wird span-
nend zu sehen sein. Wir stellen fest, dass es heute schon einen hohen Wettbe-
werb gibt und einen Kampf um das Thema Batteriezellen. Natiirlich fahren
alle ihre Kapazititen hoch. Alle wollen Batteriezellen haben.“ (OEM 1, BR 1)

In der Branche dominiert die Wahrnehmung, herkommliche Verbrenner sei-
en ein Auslaufmodell:

yInnerhalb von ein paar Jahren gibt es eigentlich fiir den Kunden keinen
Grund mehr, auf die alte Technologie zu gehen, auffer aus nostalgischen
Griinden.“ (OEM 1, Mgt 1)

Auch das hier untersuchte Unternehmen orientiert sich an dieser Sichtweise,
die mittlerweile eine branchentypische Regel der Signifikation konstituiert.
Man geht davon aus, dass sich die Kundennachfrage dauerhaft in Richtung
Alternativantriebe verindern wird und dass dies eine erhebliche strategische
Reorientierung in den Unternehmen erfordert.

Vor diesem Hintergrund hat der Konzern die richtungsweisende Ent-
scheidung getroffen, in Sachen Batteriezellen- und Batteriefertigung eigene
Kompetenzen aufzubauen, was im Zuge der Neubewertung des Kernge-
schifts geschah, die im folgenden Kapitel 5.2 dargestellt wird.
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5.2 Geschaftsmodell und Unternehmensstrategie

Die Konzentration auf Kernkompetenzen markiert in der Automobilbranche
spatestens seit den 1990er Jahren einen Branchentrend, im Zuge dessen viele
Hersteller Leistungen an Zulieferer ausgegliedert haben (vgl. z. B. Boyer et al.
1998; Jurgens 2003; Pries 1999). Auch im untersuchten Konzern war der Fo-
kus auf sogenannte Kernkompetenzen lange Zeit der zentrale Bezugspunkt,
wenn es um Make-or-buy-Entscheidungen ging. Neujustierungen im Hin-
blick auf die Frage, welche Leistungen zum Kern zihlen sollen, fanden jedoch
innerhalb der letzten Jahre vermehrt statt und bezogen sich z.B. auf den Be-
reich ,,Bordelektronik und -entertainment®.

OEM 1 wandelte sich innerhalb der vergangenen Jahrzehnte von einem
Massenproduzenten zum Konzern mit breiter Produktpalette, der auch Spar-
tenmarkte bedient und in allen Erdteilen aktiv ist. Dabei zielen die verschie-
denen Marken im Unternehmen auf unterschiedliche Segmente. Man ver-
bindet Kostenfiihrerschafts- und Diversifizierungsstrategien und versucht,
durch Plattformstrategien und die Bindelung von Leistungen iiber Modelle
und Marken hinweg Einspareftekte zu erzielen, vor allem bei F&E und Ferti-
gung (vgl. auch Freyssenet 2009).

Seit einigen Jahren verzeichnet der Konzern sinkende Absatzzahlen und
steigende Fixkosten, die das Unternehmen in eine finanzielle Schieflage
brachten:

»Also die Situation war damals schon so und das ist auch ziemlich wichtig:
Wir hatten linger schon ein abnehmendes operatives Ergebnis. Das ist ziem-
lich in den Keller gegangen. Steigende Fixkosten, im Grunde genommen eine
Fixkostenexplosion.“ (OEM 1, BR 1)

Diese Situation fithrte zu hitzigen Diskussionen im Unternehmen, bei denen
grundlegende Strategien und Planungen neu justiert wurden.

Eine weitere strategische Entscheidung betraf die Restrukturierung einzel-
ner Konzernbereiche, die auch die Einrichtung einer Zuliefersparte umfasste.
Diese neue Konzernsparte nahm den Druck insbesondere von den Standor-
ten, die als interne Zulieferer Komponenten fertigten und sich im stindigen
Wettbewerb mit anderen Werken im Konzern und externen Zulieferern sa-
hen. Teil des Pakets war aber auch eine Reduktion des Personalbestands durch
Altersteilzeit- und Vorruhestandsregelungen. Die Einrichtung der ,Konzern-
komponente“ erfolgte als ,Etablierung einer eigenen Marke“ (OEM 1, BR 1).

Im Hinblick auf die konzerninterne Steuerung hatte diese Einrichtung
gravierende Folgen, denn die Budgetsteuerung wurde zugunsten der Einrich-
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tung von Profitcentern mit eigener Gewinn- und Verlustrechnung aufgeldst.
Die interne Restrukturierung wurde zum Anlass genommen, einzelne Werke
und Bereiche stiarker tiber ,Marktmechanismen® zu steuern, also in einer ver-
marktlichten Hierarchie im Schatten hierarchischer Weisungsmoglichkeiten.
Das Element marktlicher Steuerung gewinnt durch die Anreicherung der
Hierarchie mit dieser Koordinationsform an Bedeutung.

Zugleich verianderten sich dadurch aber auch die Interessenpositionen
der Standorte, die sich nun am internen Markt ,beweisen® mussen:

,Wir haben dann mit der Einfithrung der ,Marke Komponente‘ auch eine
leicht andere Organisationsform gewihlt, und zwar haben wir gesagt: ,Wir
wollen deutlich unternehmerischer titig sein. Wir wollen noch stirker nach
Gewinn steuern, das Produktportfolio entsprechend dann auch sauber fokus-
sieren. Und haben dann eben gesagt, dass wir Geschaftsfelder einfiihren. Ge-
schiftsfelder sind — ich wiirde jetzt mal sagen — Business-Units, Business-Divi-
sions, die sozusagen oberhalb der Standortebene angeflanscht wurden. Also
soll heiffen, wir haben ein Geschiftsfeld Motor und Gieferei [...] als Kompo-
nente“ (OEM 1, Mgt 1)

Infolge der Entscheidung fiir den Ausbau der Elektromobilitat erfahrt die in-
terne Zuliefersparte einen Bedeutungsgewinn, denn die Entscheidung fiir In-
vestitionen in Elektromobilitit wird mit neuen Marktstrategien verknipft.
Produkte des internen Zulieferers im Konzern sind zwar in erster Linie fir
die konzerninterne Verwendung bestimmt; man strebt jedoch an, Leistun-
gen auch am Markt anzubieten und andere Automobilhersteller zu beliefern.
Da die Verbrennerfertigung in einigen Jahren komplett eingestellt werden
soll, erhalt die Elektromobilitit — und damit auch die sie verantwortende in-
terne Zuliefersparte — eine strategisch zentrale Rolle:

»Motorenproduktion ist halt irgendwann mal endlich. Wir wissen selber rela-
tiv genau, dass wir mit dem Konzernziel 2050 eine klimaneutrale Flotte zu ha-
ben, eine CO,-neutrale Flotte. Das heifft bei ungefihr zehn Jahren Bestand im
Markt, dass wir 2040 eigentlich das letzte reine verbrennungsgetriebene Fahr-
zeug verkaufen konnen. Da sind die Plug-in-Hybrid noch mal auffen vor, also
das heift nicht, dass wir danach keine Motoren mehr fertigen, weil zum Bei-
spiel ein Plug-in-Hybrid, der braucht ja auch noch einen Motor.“ (OEM 1,
Mgt 1)

Im Zeitverlauf zeigen sich so gegenldufige Entwicklungen zwischen hierar-
chischer Einbindung in die Organisation und Steuerung der Standorte durch
den Konzern einerseits bei gleichzeitig steigender Verantwortung der Stand-
orte andererseits. Wahrend die Standorte, die am internen und zum Teil am
externen Markt agieren, unternchmerisch selbststindiger wurden, greift
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gleichzeitig die hierarchische Steuerung der Konzernebene starker durch.
Dies zeigt sich fiir die Standorte auch am Verlust von Kernfunktionen wie
F&E oder Einkauf, die nunmehr stirker zentral geplant und gesteuert wer-
den:

»Wenn ich mir Gberlege: Vor zehn Jahren hat ein Standort selbst entwickelt,
was er wollte, hat sich fiir Produkte beworben, hat Umfinge gewonnen, hat
produziert, also war ein Stiick weit der eigene Unternehmer. Und heutzutage
wird eigentlich das Produktportfolio woanders entschieden, wird die Werkbe-
legung, also die Verteilung der Produkte und Volumina, auch zentral entschie-
den und die Standorte werden da ein Stiick weit, ja, schon eher in eine Position
gedringt, in der sie vor allem Fertigungsstatten sind.“ (OEM 1, Mgt 1)

Mit dem Thema Elektromobilitit verindert und erweitert der Konzern nun
die Definition des Kerngeschafts — oder auch seine ,,Portfolios. Wahrend bei-
spielsweise die Fertigung von Kunststoffteilen im Konzern keine Rolle mehr
spielen soll, wird die Batteriefertigung als neue Kernkompetenz definiert:

,Und das ist so ein Stiick weit auch das Geschiftsmodell, das wir in der [Spar-
te] verfolgen, wo wir uns auf ein Kernportfolio konzentrieren. In der Vergan-
genheit ist die [Sparte] oder der Bereich — also sprich: Wir machen ja Ferti-
gung von Motoren, Getrieben, Fahrwerkskomponenten, mittlerweile Batterie-
system, E-Antrieb, Sitze, und wir hatten frither auch Kunststoffteile — runter-
gefahren [worden].“ (OEM 1, Mgt 1).

Mit der Entscheidung fiir Investitionen in die Batteriesystem- und Batterie-
zellenfertigung wird nun ein neuer Leistungsbereich zum Kerngeschaft. Die
Eingliederung in den Konzern erhoht die Fertigungstiefe und umfasst ,,dann
auch irgendwann mal das Ziel: Batteriezelle in [Standort X], also eigentlich
mal die komplette Value Chain®“ (OEM 1, Mgt 1).

5.3 Interorganisationale Beziehungen

Fir OEM 1 sind die in der Automobilindustrie seit Langem etablierten lang-
fristigen Zulieferbeziehungen charakteristisch, die sich seit den 1990er Jah-
ren als Strukturelement der globalen Automobilproduktion etabliert haben.
Hierzu zihlen auch langjahrige Kooperationen im Bereich F&E, die tber
Modellzyklen hinweg Bestand haben.

Auflerdem sind die Werke des Konzerns in ein enges Netzwerk aus inter-
nen Zulieferbeziehungen eingebunden. Der Konzern steuert dabei Gber ver-
marktlichte Hierarchien, bei denen zu Beginn einer Zulieferbeziehung ein
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Preis z.B. fiir ein Bauteil festgelegt wird. Innerhalb dieser Beziehungen kon-
kurrieren interne Zulieferer, insbesondere die Komponentenwerke, zum Teil
untereinander, vor allem aber mit externen Zulieferern in hierarchischen
Markten.

Diese Konstellation fithrt naturgemafs immer dann zu erneuten Aus-
handlungen, wenn Serien auslaufen, neue Produkte geplant werden oder
Leistungen erforderlich sind, die im Konzern bislang nicht erbracht wurden.
Die risikominimierende Strategie, Leistungen niemals ausschlieflich aber ei-
nen einzigen externen Zulieferer zu beziehen, hat im Unternehmen Bestand:

»Prinzipiell haben wir ja bei [OEM 1] immer schon sozusagen das Credo ver-
folgt, dass wir niemals eine Single-Sourcing-Strategie betreiben, dass wir im-
mer irgendwie mehrere Lieferanten haben.“ (OEM 1, Mgt 1)

5.3.1 Innerbetriebliche Beziehungen und Entscheidungsprozesse

Strategische Planungen erfolgen im Konzern auf Basis der grundlegenden
Regel der Signifikation und Legitimation, dass die vorhandenen Standorte
bei Restrukturierungen und Neuinvestitionen berticksichtigt werden sollen:

»Also erste Kernaussage: Wir nehmen jedes Werk auf dem Weg in die Zukunft mit.
Es gibt kein Werk, das in irgendeiner Form abgeschaltet wird.“ (OEM 1,
Mgt 1)

Diese geteilte Regel hat weitreichende Implikationen. Aus dem unternehme-
rischen Bekenntnis zur Standort- und Beschiftigungssicherung resultiert z. B.
die Aufgabe des Managements, neue Aufgaben fiir einzelne Standorte zu su-
chen. Dies gibt den Interessenvertretungen gleichzeitig ein Machtmittel in
Verhandlungen an die Hand.

Neben diesen Regeln sind weitere Kriterien wie Wirtschaftlichkeit rele-
vant. Entscheidungen folgen aber auch einer Pfadabhingigkeit, in der vor-
handene Strukturen und frihere Entscheidungen das Spektrum der Alterna-
tiven bestimmen. Entscheidungen werden somit immer innerhalb eines
Spannungsfeldes getroffen, das sich durch die unterschiedlichen — und nicht
immer kongruenten — Regeln der Signifikation und Legitimation aufspannt.

So priift das Unternehmen bei strategischen Neujustierungen in Make-or-
buy-Entscheidungen stets alternative Optionen wie den Bezug von Leistun-
gen von externen Anbietern. Auf diese Weise entsteht ein gewisser Anpas-
sungsdruck auf die vorhandenen Standorte, der in der Vergangenheit immer
wieder dazu fiihrte, dass Standorte, Beschaftigte und ihre Interessenvertre-
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tungen Konzessionen — zum Teil in Form zukiinftiger Einsparungen oder
avisierter Produktivitdtsgewinne — machten.

Grundlage der Aushandlungsprozesse zwischen den Akteuren sind also
konzernspezifische Regeln der Signifikation und Legitimation — weitgehend
geteilte Ziele und Vorstellungen innerhalb einer kooperativen Kultur der
Aushandlungsbeziehungen zwischen Unternehmensleitung und Betriebs-
ratsgremien, insbesondere dem Konzernbetriebsrat, die in der Praxis eine
wkooperativer Konfliktverarbeitung® als Stil der industriellen Beziechungen
begriinden.

Der weitreichende Einfluss der Betriebsrite basiert auch auf einer hohen
Professionalisierung der Interessenvertretung, die vorhandene Beteiligungs-
rechte konsequent in Anschlag bringt und sich iber die Gremien auf ver-
schiedenen Ebenen - z.B. Standortbetriebsrite, Konzernbetriebsrat, Auf-
sichtsrat — intensiv koordiniert. Auf diese Weise ist es dem Betriebsrat in der
Vergangenheit immer wieder gelungen, die Interessen der Belegschaften ver-
schiedener Standorte einzubringen.

So hat man sich beispielsweise im Kontext der Digitalisierungsstrategie
des Konzerns darauf verstindigt, dass ,, Wirtschaftlichkeit und die Beschiftigungs-
sicherung zwei gleichrangige Ziele sind — unterschrieben vom Vorstand, unter-
schrieben vom Gesamtbetriebsrat“ (OEM 1, BR 2). Dies wurde in einer Ver-
einbarung zur ,,Digitalen Transformation® festgehalten.

Die historisch gewachsene Kultur der Interessenaushandlung eroffnet
den Betriebsraten weitreichende Beteiligungsrechte und damit auch Macht-
quellen. In diesem Kontext ist es Routine, dass Betriebsrite bereits im frithen
Stadium von Entscheidungen einbezogen werden. Die Betriebsrite agieren
innerhalb einer Mehrebenenstruktur tiber die Standortbetriebsrite und die
Mitbestimmung in Konzernbetriebsrat, Gesamtbetriebsrat und Aufsichtsrat
(Haipeter/Hertwig/Rosenbohm 2018).

Der hohe gewerkschaftliche Organisationsgrad in den Werken (durch-
weg IG Metall) bildet eine solide Basis, in der die — ohnehin erweiterten und
tiber das iibliche Niveau der deutschen Konfliktpartnerschaft hinausweisen-
den - institutionellen Machtressourcen durch Organisationsmacht und auch
strukturelle Macht (Arbeitsmarktchancen, Qualifikationen der Belegschatft)
erganzt werden. In der Vergangenheit war es jedoch nur selten notig, diese
Machtressourcen konfliktiv einzusetzen, da gemeinhin durch die geteilten
Regeln der kooperativen Konfliktverarbeitung Losungen erzielt werden, die
von allen Beteiligten getragen werden.
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5.3.2 Entscheidungsstrukturen und ,,Make-or-buy-Komitee”

Die hohe Dynamik von Neubewertungen einzelner Leistungen und Produk-
te spiegelt sich bei OEM 1 darin, dass immer wieder hinterfragt wird, wie
sinnvoll der Eigen- bzw. Fremdbezug bestimmter Produkte oder Leistungen
ist. Fragen des ,,make or buy“ werden im Konzern durch ein eigenes formali-
siertes Gremium bearbeitet.

Hintergrund ist die Einschitzung, dass es sich bei derartigen Planungen
um komplexe Entscheidungen handelt, die zum einen immer unter Unsi-
cherheit getroffen werden. Zum anderen sind aber auch unterschiedliche Be-
troffenheiten und zum Teil widersprichliche Interessenlagen im Konzern zu
berticksichtigen und auszutarieren. Dies soll durch das Gremium gewihrleis-
tet werden, in dem anstehende Entscheidungen frithzeitig und unter Einbe-
zug wichtiger Akteursgruppen beraten werden:

»Wie kommt ein Unternehmen dazu, irgendwann mal Gberhaupt zu entschei-
den: ,Ich beziehe was extern vom Marke tiber die Beschaffung oder ich produ-
ziere das intern?* Das wird bei uns iiber dieses sogenannte Make-or-buy-Komi-
tee gemacht.“ (OEM 1, Mgt 1)

Divergierende Interessenlagen bestehen beispielsweise zwischen den Berei-
chen Einkauf und Fertigung (Wirth 2021¢). Um diese Interessenlagen zu be-
ricksichtigen, wurde die Verantwortung fiir das Gremium in den Bereich
der Konzernfinanzen gelegt. Der Finanzsparte wird die Rolle zugedacht, die
Prozesse zu tiberwachen und - auch vor dem Hintergrund von Kostenbewer-
tungen der jeweiligen Alternativen — zu steuern. Obgleich die Finanzabtei-
lung durchaus eigene Interessen besitzt, wird ihr eine neutrale Rolle attes-
tiert, weil angenommen wird, dass sie im Gegensatz zu den Fachabteilungen
im Hinblick auf die Gestaltung von Make-or-buy unvoreingenommen ist:

»Das ist ein Gremium, das wird ganz wichtig. Das liegt in Verantwortung der
Konzernfinanz, also weder in der Beschaffung noch im Komponentenbereich.
Denn die Beschaffung, das sind diejenigen, die extern einkaufen; die Kompo-
nente ist der Bereich, der intern produziert. Und sie hatten natiirlich, wenn sie
solch ein Gremium, das die Entscheidung voranbringen soll, ob etwas intern
oder extern vonstattengeht ... wire es natiirlich nicht mehr objektiv, wenn das
in eine der beiden betroffenen Bereiche gelegt wird. [...] So hat man so ein
Stiick weit auch die objektive Hoheit der Finanz, die [...] dariiber wacht oder
tiberwacht“ (OEM 1, Mgt 1).

Interessenunterschiede zwischen Akteursgruppen oder Unternehmensberei-
chen existieren auch vor dem Hintergrund spezifischer Anreizsysteme, die in
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den einzelnen Bereichen implementiert wurden. So profitiert der Bereich Be-
schaffung in hohem Mafe von marktbezogenen Arrangements, da das Ein-
kaufsvolumen seine Bedeutung und seinen Handlungsspielraum erh6ht und
je nach Ausgestaltung der Entlohnungssysteme entgeltrelevant ist (Wirth
2021c). Dies betrifft nicht nur die Zugestindnisse, die man bei Zulieferern er-
wirkt, sondern auch das Volumen, das von Externen bezogen wird. Im Be-
reich Beschaffung wirken folglich starke Anreize in Richtung ,Buy“ und
»Netzwerk®, also Leistungen tiber den Markt oder von langfristig gebunde-

nen Zulieferern zu beziehen:

Die Regel ,Moglichst viel nach auflen vergeben setzt die internen Zuliefe-

»Beschaffung, goldene Regel: Maglichst viel nach aufen vergeben, weil dann ha-
ben wir mehr Volumen, dann kriegen wir besseren Discount. Und das Zweite
ist: Wie viel Millionen Euro hast du Beschaffer dem Konzern dieses Jahr ge-
spart durch EKL, also sprich Einkaufsleistung? [...] Das heifSt, wenn Sie die
Verantwortung fiir dieses Komitee entweder in Komponenten hitten oder in
[die] Hinde der Beschaffung legen wiirden, dann wire das von vornherein
,biased®, weil die einfach aus ... in verschiedene Richtungen arbeiten.*
(OEM 1, Mgt 1)

rer, darunter die Komponentenwerke, unmittelbar unter Druck:

Aus Sicht des Managements spielt die Frage der Profitabilitit eine zuneh-
mend grofere Rolle bei der Entscheidung, ob Leistungen innerhalb des Kon-

»,Die Komponente[nsparte] musste sich immer vorwerfen lassen: ,Ja Moment,
ihr seid doch auch Kind der Arbeitnehmerseite, ihr wurdet mal auf Bitten der
Arbeitnehmerseite gegriindet [...]. Mittlerweile sind wir eine eigene Marke
und ihr versucht doch nur, Sachen irgendwie intern zu lassen, die wir extern
glinstiger machen kénnten.* (OEM 1, Mgt 1).

zerns erbracht werden sollen:

Die Entscheidungsprozesse im Gremium sind komplex und durchlaufen
mehrere Schleifen, weil zum einen externe Anbieter angefragt, zum anderen
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,Sehr dezidiert schauen wir da mittlerweile auf das Thema Profitabilitat, um
dann [...] zu analysieren, welche Produkte fiir eine interne Fertigung Sinn ma-
chen und bei welchen nicht. [...] Also das Beispiel Dampfer. Dimpfer ist ein
Thema, wir produzieren in [Standort] [...] pro Jahr irgendwie sieben, acht
Millionen Dampfer und die Weltmarktfihrer machen sechzig, siebzig Millio-
nen in Low-Cost-Lindern. Der Dampfer ist eher weniger komplex im Ver-
gleich zu anderen Komponenten und von daher haben wir uns da auch ent-
schieden, dass wir das nach und nach nach aufen geben, weil wir damit ein-
fach kein Geld verdienen kénnen.“ (OEM 1, Exp 2)
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aber auch mogliche konzerninterne Interessenten gehort werden. Dabei wird
zunéchst nach Kostengesichtspunkten bewertet:

»[Alber am Ende ist das ein Komitee, bei dem gegeniibergestellt wird: Was ist
der Preis eines Lieferanten bei entsprechender Spezifikation des Teils? Das
heift, das Teil wurde angefragt seitens der Beschaffung beim externen Liefe-
rantenmarkt, dann gab es verschiedene Runden mit verschiedenen Suppliern.
Es gab vielleicht noch mal irgendwelche Technikwettbewerbe, wo ein Sup-
plier sagt: ,Ich kénnte sogar noch ginstiger. [...]

Und am Ende gibt es quasi einen Preis pro Teil, wo dann auch neben den rei-
nen Materialkosten nattirlich irgendwie Fertigungspersonalkosten drin sind,
Strukturinvestitionen, Beschaffungsnebenkosten, Logistik, A-Preis, B-Preis.
Am Ende wird quasi verglichen: Was ist der Preis, den uns dieses Teil kostet,
wenn wir es vom externen Markt beziehen, und was ist der Preis, den es uns
kostet, wenn wir es intern herstellen?* (OEM 1, Mgt 1)

Letztlich wurden aber mehrere Kriterien definiert, anhand derer Entschei-
dungen des Make-or-buy zu treffen sind. Dazu zihlen vorhandene Pfade,
Kompetenzen und Bedarfe der Standorte sowie die Vermeidung von Abhin-
gigkeiten. Eine Regel lautet: Das Unternebmen soll sich nicht in (monopolisti-
sche) Abhingigkeiten von Zulieferern begeben, selbst wenn die Kostenargumen-
te fiir eine externe Beschaffung sprechen. Diese Regel spiegelt grundlegende
Prinzipien im Konzern, wonach einseitige Abhangigkeiten vermieden wer-
den sollen:

yIch habe jetzt gerade bewusst semantisch nicht die Formulierung gewahlt
,am glinstigsten®, denn in diesem Make-or-buy-Komitee gibt es sechs oder sie-
ben Kriterien, die quasi bewertet werden. Eins davon ist die finanzielle Bewer-
tung. Es gibt andere Bewertungskriterien wie strategische Relevanz, wo man
sagt: ,Na ja, wir konnten das jetzt an den Gunstigsten vergeben, der Gunstigs-
te ist ein Externer. Wenn ich jetzt aber diese letzte Tranche noch an diesen ei-
nen Externen vergebe, dann hat er neunzig Prozent unseres Auftragsvolumens
und dann begebe ich mich in eine quasi monopolistische Abhangigkeit — was
ich nicht machen will.* Dementsprechend sage ich: ,Okay, das vergebe ich
nicht an von mir aus den Giinstigsten, sondern den Zweitgiinstigsten. [...]
Aber was ich damit sagen will: Es gewinnt nicht immer das giinstigste Ange-
bot.“ (OEM 1, Mgt 1)

5.4 Der Insourcing-Fall
Der Aufbau von Kompetenzen und Fertigungskapazititen im Bereich der

Batteriefertigung wurde durch weitreichende Umstrukturierungen auf meh-
reren Ebenen bewerkstelligt. Das Insourcing umfasst zum einen eine Koope-
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ration mit einem europiischen Batteriesystemhersteller, die in einem Joint
Venture organisiert ist und die Zusammenarbeit in F&E-Prozessen von Bat-
teriesystemen umfasst. Rechtlich ist das Joint Venture eine ,GmbH & Co.
KG*, die sich je zur Halfte im Besitz von OEM 1 und dem ausldndischen Part-
ner befindet. OEM 1 halt folglich keine Mehrheitsanteile.

Zum anderen baute OEM 1 neue Kapazititen fir die Eigenherstellung
von Batterien auf. Dies geschah im Rahmen der strategischen Neuausrich-
tung vorhandener Fertigungsstandorte, die neue Aufgaben im Bereich der
Elektromobilititsstrategie des Konzerns tibernehmen sollten. Hier ging es
um die Fertigung der einzelnen Bestandteile von Batterien und Batteriesyste-
men, die iber den Konzern ausgerollt werden sollte.

Der Einstieg in die Batteriefertigung wird seitens der interviewten
Akteur:innen aus Management und Interessenvertretung durchweg als Mei-
lenstein und einschneidende strategische Wende interpretiert. Die strategi-
sche Bedeutung der Elektromobilitit und der damit verbundenen Batterie-
fertigung wurde im Konzern bereits seit Langerem debattiert. Im Zentrum
der Uberlegungen standen strategische, wirtschaftliche und beschaftigungs-
bezogene Ziele, die fiir den Aufbau eigener Kapazititen im Feld der Batterie-
fertigung sprachen.

Erstens sahen es die Sozialpartner als zunehmend problematisch an, sich
im Feld der Antriebstechnologien auf externe Zulieferer verlassen zu miis-
sen. Die damit verbundene Abhdngigkeit sollte vermieden werden:

»Wenn man diese Zellen nur einkauft, dann mache ich mich abhingig. Das ist
so ahnlich wie beim Motor. Wenn ich mir den zuliefern lasse, dann habe ich
keinen Einfluss auf diese Technologie, weil dann bin ich abhingig davon, was
der Zulieferer mir liefert. Und wenn ich sage: ,Ich will einen Know-how-Vor-
sprung haben, was das Laden [der Batterien] angeht, wie schnell geladen wer-
den kann, vor allem aber auch die Reichweite und den Preis ... Wenn ich das
Know-how nicht habe, dann bin ich abhingig von den Asiaten in erster Linie
und von den Chinesen.“ (OEM 1, BR 2)

Zweitens ging es darum, einen Know-how-Vorsprung gegeniiber Wettbewer-
bern zu generieren. Dies bedurfte aber der Kontrolle Giber die Prozesse und
Kompetenzen:

,Die Batterie wird auch dartiber entscheiden, [...] ob man auch einen innova-
tiven Vorsprung gegentiber anderen Herstellern hat, also was Alleinstellungs-
merkmale angeht.“ (OEM 1, BR 2).

Drittens wurden die wirtschaftlichen Chancen der Elektromobilitat erkannt,
die als neues Feld angesehen wird, um Umsatz und Gewinne zu erzielen:
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,Die Batterie macht ungefahr vierzig Prozent der Wertschopfung aus in einem
E-Fahrzeug. Also das ist ein grofler Bestandteil und in dieser Wertschopfung
lasst sich nur da Gewinn generieren.“ (OEM 1, Mgt 1)

5.4.1 Der Insourcing-Prozess

Ausgangspunkt des untersuchten Insourcing-Prozesses ist eine Neudefinition
des Kerngeschifts vor dem Hintergrund einer gesellschaftlichen, politischen
und auch marktorientierten Neubewertung des Themas ,alternative An-
triebswege“ im Automobilsektor. Im Vergleich zu anderen Unternehmen der
Branche hatte man lange Zeit auf klassische Verbrenner gesetzt. Das Unter-
nehmen ist zwar in der Lage, Batteriesysteme zu bauen; die Beschaffung der
bendétigten Batteriezellen erfolgt jedoch ausschliefSlich tiber den Markt bzw.
langfristige Zulieferbezichungen in einem strategischen und grofteils hierar-
chischen Netzwerk (OEM 1, Mgt 1).

Die Konzernentscheidung, Leistungen im Rahmen elektrischer Antriebs-
technik in grofem Umfang konzernintern zu erbringen, erforderte eine
komplexe Neuausrichtung mehrerer Standorte bzw. Werke innerhalb des
Konzerns. Die Entscheidungen umfassten die Verteilung der erforderlichen
Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen auf drei Standorte
sowie die Griindung des Joint Ventures mit einem externen Technologiepart-
ner. Intern mussten Entscheidungen tiber die Neuverteilung von Zustiandig-
keiten — und damit auch tber die Vergabe von Investitionen und den Aufbau
bzw. Erhalt von Beschiftigung — getroffen werden:

yFur uns stellt sich natirlich die Herausforderung: Was mache ich mit so rei-
nen Motorenstandorten? Wir haben da natiirlich definiert: Wer ist dann fiir
diese Produkte, die irgendwann mal auslaufen ... Wer ist unser sogenannter
JJast man standing?“ (OEM 1, Mgt 1)

Die Planungen wurden in aufwendigen Verhandlungen zwischen Konzern-
zentrale und Standorten entwickelt. Dabei gab es mehrere Entscheidungskri-
terien — etablierte Regeln der Wirtschaftlichkeit und Standortsicherung, aber
auch frihere Entscheidungen zur Kompetenzverteilung zwischen den Stand-
orten, die nun letztlich im Sinne einer Pfadabhingigkeit der Legitimation
der Entscheidungen dienten. Hinsichtlich der Pfadabhéngigkeit wurde argu-
mentiert, in den Werken bereits vorhandene Kompetenzen und Ressourcen
seien ein wichtiges Kriterium fiir die Vergabe von Aufgaben

Ein friherer Getriebestandort, der bereits Kompetenzen im Feld der
Elektroantriebe aufgebaut hatte, sollte daher die umfassende Verantwortung
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fir Elektroantriebe im Konzern erhalten. Ein vormals stark diversifizierter
Standort erhielt den Zuschlag fir die Batteriesystemfertigung. Die Batterie-
zellfertigung schlieflich sollte an einen ehemaligen Dieselmotorenstandort
vergeben werden, der die Zellentwicklung gemeinsam mit dem Joint-Ven-
ture-Partner umsetzen sollte.

Die Planungen umfassten dabei konkrete Vereinbarungen tber das Volu-
men, das die einzelnen Sparten beitragen sollten. Die Vereinbarungen wur-
den fiir einen Zeitraum von 15 Jahren festgelegt.

Der Prozess des Insourcings umfasste — inklusive Grindung des Joint
Ventures und strategischer Neuverteilung von Verantwortlichkeiten unter
den Standorten — eine jahrelange Transitionsphase, die auf Basis entsprechen-
der Planungen erfolgte. Gegenstand dieser Planungen war, dass die Standor-
te fiir die Dauer der Ubergangsphase noch Leistungen im Bereich der her-
koémmlichen Verbrennertechnologien erbringen, sich gleichzeitig aber schon
fur die neuen Aufgaben aufstellen missen.

5.4.2 Aushandlungen im Insourcing-Prozess
Interessen und Deutungen auf verschiedenen Ebenen

Im untersuchten Konzern lassen sich verschiedene Managementebenen
unterscheiden, die in den Entscheidungs- und Aushandlungsprozessen je spe-
zifische Rollen einnahmen. Das Konzernmanagement und der Aufsichtsrat
trafen im hier behandelten Fall eher allgemeinstrategische Entscheidungen,
was den Einstieg in die Antriebstechnologie betraf. Bei der Auswahl des Bat-
teriesystempartners spielten im Vorstand verschiedene Kriterien eine Rolle.
Fragen betrafen die technischen Voraussetzungen, Kostenaspekte, aber auch
die ,kulturelle Passung® zum Konzern:

»Das sind natiirlich Geschiftsanbahnungsthemen gewesen auf Vorstandsebe-
ne. Da gab es [hinsichtlich der Auswahl des Technologiepartners], glaube ich,
auch einen engeren Scope, auch zwei, drei weitere, die da infrage kamen, aber
man hat sich aus unternehmerischer Sicht fiir diese Kollegen entschieden. Aus
technischen Griinden einerseits; dann haben auch ein paar kulturelle Fakto-
ren eine Rolle gespielt, sodass man gesagt hat: \Na ja, so die Kultur und wo die
so herkommen, das passt schon eher zu unserem Kooperationsmodell und -ge-
danken.* Und dann gab es natiirlich auch preisliche Vorstellungen, Kooperati-
onsthemen, die dann im Joint-Venture-Vertrag eine Rolle gespielt [haben],
was dann am besten gematched hat“ (OEM 1, BR 1).
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Nach Ansicht eines Interviewpartners aus OEM 1 bestand ein wichtiges Se-
lektionskriterium fir den Joint-Venture-Partner darin, eine Kooperation mit
einem groflen Massenhersteller einzugehen. Das im Vergleich zu OEM 1
eher kleine Unternehmen kam dadurch als Technologiepartner in die Positi-
on, die eigenen Innovationen in der Breite nutzbar zu machen:

,Und fur die [den Joint-Venture-Partner] war das natirlich auch interessant,
mit einem grofSen Automobilhersteller zu kooperieren, der ein hohes Volu-
men hat und aus deren Sicht wahrscheinlich auch technisch und fahrzeugpro-
jektmiRig auch sehr breit aufgestellt ist.“ (OEM 1, BR 1).

Mogliche Alternativen zum Joint Venture mit dem Start-up wurden seitens
des Konzernmanagements schnell fiir ungeeignet befunden. Die Option, ein
anderes Unternehmen aufzukaufen, wire am finanziellen Aufwand geschei-
tert. Die Alternative der reinen Eigenfertigung hingegen verwarf man auf-
grund fehlender Kompetenzen, die im anvisierten Zeitraum nicht hitten ent-
wickelt werden konnen. Die dritte Alternative, eine Kooperation mit einem
etablierten Hersteller von Batteriesystemen, wurde als zu kostspielig bewertet.

Die beteiligten Akteure sahen in der getroffenen Entscheidung einen
gangbaren Weg, bei dem dennoch ein Restrisiko blieb, da zukiinftige Ent-
wicklungen im Markt und auch die operative Ausgestaltung der Zusammen-
arbeit nicht abschlieend planbar waren. Verbleibende Risiken wurden so
notwendigerweise in Kauf genommen:

»Ob das jetzt richtig ist mit einem Start-Up zu machen, die selbst noch gar
nicht richtig in Masse gegangen sind, das wird jetzt eine spannende Frage
sein.“ (OEM 1, BR 1)

Das Insourcing im Kontext der Elektromobilitit wird seitens des Manage-
ments als gravierende strategische Neuerung und immense Herausforderung
gedeutet:

,Natirlich komplett anderes Geschiftsmodell. Also eine Batteriezellfertigung
ist eigentlich in meinen Augen eher an einer iPhone-Fertigung als an einer
Motorenfertigung ... also insofern auch eine riesige transformatorische Her-
ausforderung.“ (OEM 1, Mgt 1).

Die Restrukturierung tangierte die Interessen zahlreicher Akteursgruppen im
Konzern, die sich entlang von Fertigungsstandorten, den verschiedenen Au-
tomobilmarken sowie den Beschiftigtengruppen im Konzern aufspannen.
Betroffen waren zunachst die einzelnen Standorte, die zwar von Neu-
investitionen profitieren sollten, zugleich aber auch angestammte Aufgaben-
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felder abgeben mussten. Da die Umstellung in die strategische Neuaufstel-
lung der Komponentenfertigung eingebettet war, waren die einzelnen
Marken im Konzern ebenfalls betroffen. Hier zeichneten sich transnationale
Konfliktlinien ab, da die Marken in unterschiedlichen Landern beheimatet
sind. Die Zentralisierung der Komponentenfertigung bedeutet fiir die Mar-
ken nicht nur eine Reduktion der Umsatzanteile, sondern auch einen Auto-
nomie- und relativen Bedeutungsverlust.

Ein:e Interviewpartner:in aus dem Management verdeutlicht die Schwie-
rigkeiten und die Komplexitit bei der Bewertung alternativer Szenarien. Die-
se Komplexitit entsteht vor allem dadurch, dass eine Entscheidung mitunter
mannigfaltige Auswirkungen auf andere Bereiche hat, die auch Kosteneffekte
haben, die in die Gesamtkalkulation einzubeziehen sind. So ist denkbar, dass
ein Standort trotz hoherer Fertigungskosten eine Kostenreduktion erzielt,
weil eine Neuinvestition bzw. Aufgabenzuteilung mit der Abgabe fritherer
Leistungen — und damit auch Kosten - einhergeht:

»Es kann natiirlich, selbst wenn die Komponentenfertigung nicht die giins-
tigste Fertigung ist ... kann immer noch ein Business-Case daraus werden,
weil ich vielleicht andere Verlustbringer dadurch loslésen kann. Also das mei-
ne ich immer mit ,Man darf nicht immer nur auf diese eine Entscheidung
schauen, sondern muss sie im Gesamtkontext sich immer ansehen‘.“ (OEM 1,
Mgt 1)

Gleiches trifft beispielsweise auch fiir Kosteneinsparungen zu, die aus der
Loslésung von Abhingigkeiten oder aus reduzierten Transport- und Logistik-
kosten resultieren.

Die wesentlichen Entscheidungen zur Verteilung von Fertigungsaufga-
ben und Verantwortlichkeiten auf die Standorte bezogen sich in der ersten
Phase des Insourcing-Prozesses vor allem auf die deutschen Werke. Um inter-
nationale Standorte sowie Management und Beschiftigtenvertretungen in
die Abstimmungsprozesse einzubinden, wurde ein neues Gremium einge-
richtet.

Die Rolle der Standorte und des mittleren Managements

Bei den Planungen zum Insourcing wurde schnell deutlich, dass Interessen-
und Konfliktlinien keineswegs nur zwischen Arbeitgeber und Beschaftigten-
vertretungen verlaufen. Im komplexen Konzern finden sich divergente Stand-
ortinteressen, die es im Fall der Entscheidungen zur Batteriefertigung
auszubalancieren galt. Diese Interessenregulierung erfolgt im an sich hierar-
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chischen Konzern tiber marktliche Steuerungselemente, in denen die Stand-
orte um Investitionen konkurrieren. Dabei sahen sie sich in einem Kampf
um Ressourcen, bei dem sie gezwungen waren, der Konzernzentrale ihre
Leistungsfahigkeit zu beweisen:

»Also es ist keiner in [der Zentrale], der sagt: ,Macht mal, [Standort Y], und
macht mal diese Anbauteile in der Entwicklung. Das ist immer ein Aushand-
lungskampf gewesen, wo wir auch immer jeden einzelnen Arbeitsplatz in un-
serem kleinen Entwicklungsteam sozusagen erkimpft haben ... mussten per-
manent den Vorstand jedes Jahr neu tiberzeugen. [...] Also hier wird uns das
wirklich nicht geschenkt, sondern wir miissen permanent tberzeugen, und
nicht nur einmal, sondern manchmal dauert es ein ganzes Jahr oder noch lan-
ger, bis wir dann irgendwas irgendwo festgeschrieben kriegen.“ (OEM 1,
BR 3)

Allerdings ist die Marktsteuerung unvollstindig, weil sie stets im Schatten
der Hierarchie erfolgt. Die Leistungsbilanz der Standorte gilt als nur ein Ver-
gabekriterium neben anderen in einem System, in dem die Minimalanforde-
rung darin besteht, jeden Standort mit einem ausreichenden Aufgabenpaket
zu versorgen. Die Standorte hatten in diesem Sinne unterschiedliche ,,Bedar-
fe“ hinsichtlich der durch die Zentrale gesteuerten Zuteilung zukunftsfahi-
ger Investitionen — der Austibung von hierarchischer Koordination.
Standort X, der die neue Batteriefertigung erhalten sollte, war iber die
Jahre in eine diffizile Lage geraten, denn im Gegensatz zu anderen Standorten
innerhalb Europas verantwortete man dort kein strategisch relevantes Pro-
dukt. Die Leistungen waren auf interne Zulieferteile beschrinke, die zum
Teil durch externe Zulieferer erheblich kostengiinstiger gefertigt wurden:

»Also nehmen wir mal den [Standort X] - der war historisch gewachsen - [...]
bei dem sich vor allem die Arbeitnehmerseite auf viele kleinteilige und klein-
volumige Produkte geworfen hat. Also [Standort Y] ist ja bei uns zum Beispiel
ein ganz klassischer Motorenstandort. [...] Deswegen haben wir gesagt, wir
missen jetzt, um diesen [Standort X] zu wandeln, natiirlich in irgendeiner
Form [...] dem Standort eine Perspektive aufzeigen. Und da haben wir gesagt,
wir versuchen, die Batteriesysteme dorthin zu bekommen, was dann sogar am
Ende preislich geklappt hat.“ (OEM 1, Mgt 1)

Die Standorte nutzten in den Verhandlungen verschiedene Ressourcen im
Rahmen eines ,impression management®. Dabei war eine Allianz zwischen
Standortmanagement und Interessenvertretungen der Regelfall. Vorhandene
Kompetenzen und Erfahrungen wurden pfadabhingig in Anschlag ge-
bracht — bestehende Vertrige und Verpflichtungen, aber auch Prognosen
und das Commitment als Versprechen zukiinftiger Leistungsfahigkeit, die
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zum Teil mit Verpflichtungen zu Zugestindnissen im Hinblick auf die Ar-
beitsintensitat erkauft wurde:

»50, vielleicht erst mal der Weg Entwicklung, Batteriezelle. Also haben wir die
Grundlagen geschaffen, in dem wir durchargumentiert haben, warum der
[Standort Y] ein toller ist fiir eine solche Produktion. Und mit dem Know-
how-Aufbau, da kommt genau das Gleiche wieder, weil wir die Pilotanlage
hier haben [...] und das Know-how auch nachweislich hier am Standort ha-
ben.“ (OEM 1, BR 3)

Prinzipiell lag es in der Hand der Standorte, sich hinsichtlich ihrer Kompe-
tenzen zu prasentieren und die Fihigkeiten herauszustellen, die sie fir eine
Position im neuen System — und damit letztlich fir die Vergabe von Investi-
tionen — qualifizieren. Dabei gab es Standorte, die bereits Erfahrungen in
F&E hatten, die an die neuen Herausforderungen anschlussfahig waren:

,Und [Standort Z] hatte schneller und eher als wir hier entsprechende Ent-
wicklungen aufgebaut. Und die waren dann in diesen Elektronikthemen so
drin, dass sie schon auch sich in der Frage der Batterien und deren Systeme
mit der Elektronik auseinandergesetzt hatten. Von daher war die Entwicklung
der aus meiner Sicht wesentliche Part [...], der den Vorsprung [...] gebracht
hat in der Frage, auch die Produkte und diesen Umfang an Produktion an den
Standort zu holen. [...] Die [Standort Z] hatten einen Know-how-Vorsprung
in der Frage der Systeme und deshalb ist das [...] dann auch entschieden wor-
den, die Batteriesysteme dort zu machen.“ (OEM 1, BR 3)

Thre Vorerfahrungen nutzten die Standorte als Machtressourcen in den Ver-
handlungen. Dabei zeigte sich, dass sich auch frither eher unwichtige Ent-
scheidungen (,small events“; David 1986) zu einem bestimmten Zeitpunkt
als Vorteil entpuppen kénnen. So wurden Entscheidungen im Sinne der Pfa-
dabhangigkeit praformiert:

»Wenn man inhaltlich in der Thematik gar nicht drin ist, dann muss man das
einfach so entgegennehmen und sagen: ,Dann ist das halt so und dann bezah-
len wir das.” Aber wenn ich da selber das Know-how aufgebaut habe, kann ich
ja inhaltlich ganz anders in die Diskussion einschreiten und sagen: ,Freunde,
da gibt es eine andere Moglichkeit und andere Preise. Das wissen wir selber,
weil wir produzieren ja auch.” (OEM 1, BR 2).

Auch im hier betrachteten Insourcing-Fall zeigt sich die Unwigbarkeit der
Entscheidungsgrundlagen, die keineswegs auf realen Kosten, sondern auf
Prognosen und - in diesem Fall — auf ,Versprechen® basieren. Der interne
Zulieferer, der letztlich den Zuschlag erhielt, gab dabei eine Selbstverpflich-
tung ab, die benétigten Leistungen giinstiger anzubieten als externe Wettbe-
werber:

76



5 Qualitative Fallstudie ,0EM 1"

»Beim Batteriesystem gab es ein bisschen die Diskussion, wie effizient und wie
kostengiinstig das der [Standort X] am Ende darstellen kann. [Standort X] hat
dann am Ende aber ein Commitment abgegeben, es auch wirklich giinstiger
als Externe zu machen. Also das war keine strategische Entscheidung, obwohl
[Standort X] nur Zweitgiinstigster war. Es war wirklich so, dass [Standort X]
den Zuschlag nur bekommen hat unter der Voraussetzung, dass sie einen ge-
wissen Preispunkt halten.“ (OEM 1, Mgt 1)

Dieses Commitment als in die Zukunft verschobene Zusage von Kosteneffizi-
enz sichert einerseits Investitionen und Beschiftigung, gibt dem Konzernma-
nagement aber andererseits auch Hebel an die Hand, Zugestandnisse seitens
der Standorte zu erzwingen.

Die Aufteilung der Verantwortlichkeiten war dann ein Kompromiss, der
zum einen durch vorhandene Pfade, zum anderen durch die Notwendigkeit,
jeden Standort zu beriicksichtigen (siche Kapitel 5.3.2), legitimiert wurde.
Die ,Standortlogik® strukturierte dann sogar die Organisation der Kompo-
nentenfertigung und damit die konzerninterne Arbeitsteilung. Hier wurde
anstelle einer Komplettfertigung an einem Standort eine Aufteilung einge-
fuhrt, die letztlich nicht technische oder wirtschaftliche Zwange, sondern die
Verteilungslogik betraf und nach dem Stil kooperativer Konfliktverarbeitung
im Sinne von ,,Geben und Nehmen® die Interessen der beteiligten Akteure
zu berticksichtigen suchte:

,Da haben wir versucht, die neue Welt E-Mobilitat sauber auf die deutschen
Standorte aufzuteilen. [...] Und dann haben wir Folgendes gemacht: Die E-
Antriebs-Fertigung besteht ja aus mehreren Elementen und wir haben dann
die [Produkt-]Fertigung, die ja auch Teil eines solchen E-Motors ist, die haben
wir nach [Standort Y] gegeben. Das heifit, wir haben den E-Motor sozusagen,
oder den E-Antrieb, geteilt und haben Umfinge nach [Standort Y] gegeben,
damit der nicht komplett leer dastand. Und das war am Ende eigentlich fiir
alle fein. [...] Aber am Ende ist nattirlich ... sind ... es ist eine ... am Ende ist
alles ein Kompromiss.“ (OEM 1, Mgt 1)

Die Rolle der Interessenvertretungen

Die Interessenvertretungen entwickelten in der Frage der Elektromobilitit
bereits frith eine strategische Orientierung, die die hohe Bedeutung der Tech-
nikinnovation und vor allem auch der Eigenfertigung betonte:

,Das ist ein schones Chart, wo deutlich wird, dass [Betriebsratsvorsitzende:r]
schon damals [...] gesagt hat: ,Es wird tGber kurz oder lang eine Diskussion ge-
ben miissen, ob wir die Batterien selbst komplettieren oder alles einfach nur
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einkaufen.’ Und wir haben dann auch die Diskussion gefiihrt, dass wir gesagt
haben, die Batterie an sich ist ein wesentlicher Punkt spater mal in der E-Mo-
bilitat aus mehreren Griinden.“ (OEM 1, BR 3)

Die Interessenvertretung im Aufsichtsrat erdffnete der Beschaftigtenseite
wichtige Machtquellen. Hier spielte die Verbindung zwischen den verschie-
denen Ebenen und Institutionen der Beschiftigtenbeteiligung eine wichtige
Rolle (Haipeter/Hertwig/Rosenbohm 2018), denn zum einen musste die Ent-
scheidung dber Investitionen in Milliardenhéhe vom Aufsichtsrat getroffen
werden. Zum anderen lag es aber in der Hand der Standortbetriebsrite, Ent-
scheidungen vorzubereiten, die Positionen in Abstimmungsprozessen zu ko-
ordinieren und dabei auch Argumente fir die Entscheidung im Aufsichtsrat
bereitzustellen.

In ihren Bewertungen beziehen sich die Beschaftigtenvertretungen in ho-
hem MafSe auf die Sichtweisen des Konzerns und Fragen der Wirtschaftlich-
keit. An den Regeln der Konzernkultur — Wirtschaftlichkeit und Beschafti-
gungssicherheit gelten als gleichrangige Ziele (siche Kapitel 5.3.1) — richten
auch die Betriebsrite ihre Praktiken aus. Hintergrund ist die im Konzern ge-
teilte Wahrnehmung, dass Losungen wirtschaftlich tragfahig sein mussen, da
am Erfolg des Unternehmens letztlich auch die Arbeitsplatze hingen:

»Aber uns ist auch klar: Nur auf Beschiftigung zu diskutieren wird ein biss-
chen diinn, wenn du weif$t, das Produkt wird wirtschaftlich eine Katastrophe
werden, das wird nicht funktionieren. Da sagt das Unternehmen dann: ,Ja, wir
haben Gleichrangigkeit, Wirtschaftlichkeit muss aber auch vorhanden sein.*
Das heifit, eine Gewinnspanne, die wir uns erwarten, muss sich dann irgend-
wo wiederfinden.“ (OEM 1, BR 3)

Auch bei Make-or-buy-Entscheidungen greift die tradierte Kultur der Arbeits-
beziehungen. Diese Entscheidungen werden im Konzern in enger Abstim-
mung zwischen Management und Betriebsriten getroffen und rekurrieren
auf die etablierten Strukturen kooperativer Austauschbeziehungen und Kon-
fliktl6sungsstrategien, die seit jeher ein Merkmal der konzerninternen Ar-
beitsbeziehungen darstellen. Dieses Muster zeigt sich auch bei den komple-
xen Entscheidungsprozessen im Rahmen der Elektromobilitit:

»Wir [Management und Betriebsrat] sind ja eigentlich im wochentlichen Aus-
tausch und er [Betriebsrat] kennt ja auch die [Sparte] ganz gut. Also er hat
auch tiefen Einblick in unsere Strategie, es ist auch alles in Abstimmung mit
der Arbeitnehmerseite.“ (OEM 1, Mgt 1)

Die komplexen Abstimmungsprozesse zum Insourcing-Fall fanden im Rah-
men mehrerer mehrtigiger Treffen statt,an denen Managementvertreter:innen

78



5 Qualitative Fallstudie ,0EM 1"

verschiedener Ebenen und auch Betriebsratsmitglieder aus unterschiedlichen
Standorten teilnahmen. Die Treffen dienten der Information und wechselsei-
tigen Abstimmung von Interessenlagen. Laut Einschitzung der Beteiligten
gab es durchaus Konfliktlinien, der Austausch fand jedoch in einem Klima
statt, das als in hohem Mafe transparent und verstindigungsorientiert wahr-
genommen wurde:

»Es gab einen lingeren Aushandlungsprozess mit einer Workshop-Struktur,
bis dann alle Eckpunkte standen und die Standortvereinbarungen gemeinsam
ausformuliert und beschrieben worden sind. [...] Natiirlich gab es da auch
mal Konflikte und Unterbrechungen und die Verhandlungen standen kurz
vor dem Abbruch. Gehort auch so ein bisschen dazu, aber alles in allem in ei-
nem sehr geschiitzten und vertrauenswiirdigen Rahmen. [...]

Wir haben zu diesem Konstrukt Konzernkomponente [...] und Standortver-
einbarung gemeinsame Workshops gemacht, [...] auch in den Geschaftsfel-
dern immer mit der Spitze des Managements des Standorts und der Spitze
vom Betriebsrat des Standorts plus Geschiftsfeldleiter der einzelnen Bereiche,
und haben diese Themen diskutiert: Also was siecht man eigentlich im Ge-
schaftsfeld fir Zukunftsprojekte? Wie viele Investitionen stehen zur Verfi-
gung? Also alle Zahlen, Daten, Fakten sind auf den Tisch gekommen. Personal
war natdrlich auch mit dabei, [...] da hatten wir eine gemeinsame Runde.”
(OEM 1,BR 1)

Abstimmungen auf Beschiftigtenseite erfolgten durch die Koordination der
Interessenvertretungen der einzelnen Standorte untereinander:

»Wir haben uns upgedated, wo wir stehen, was gangbar ist und was nicht
gangbar ist, wo die Haltelinien sind. Diese Haltelinie haben wir auch im Vor-
feld unter uns abgestimmt.“ (OEM 1, BR 1)

Interessenunterschiede gab es beispielsweise in der Frage, welche Produktli-
nien und Kompetenzen der Konzern vollends einstellen bzw. abgeben sollte,
da im Zuge des Insourcings nicht nur die Organisation und Steuerung der
neuen Leistungen, sondern auch der Zeitplan und die genaue Ausgestaltung
der Auslagerung anderer, wenig profitabler Bereiche Thema waren:

,Das sind nattirlich Riesendiskussionen auch mit der Arbeitnehmerseite. Wir
miussen uns ... oder wir mussten viele Diskussionen fiihren, sich von bestimm-
ten Produkten zu lésen. [...] Da hingen natirlich auch Emotionen dran, da
hangen Mitarbeiter dran, die dort gelernt haben, die das seit dreifig, vierzig
Jahren machen. Also wie gesagt, was man immer nicht vergessen darf, [...]
weil wir dadurch wirklich auch, ja ... de facto das Leben von Mitarbeitern
auch wirklich verandern, weil wir sie aus ihrer Komfortzone rausziehen und
sie dann ja auch bitten oder mit Trainings darauf vorbereiten, in anderen Fel-
dern aktiv zu sein.“ (OEM 1, Mgt 1)
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Kompromisse wurden in der Regel Gber wechselseitige Konzessionen gefun-
den, bei denen z.B. die Aufgabe eines Tatigkeitsfeldes mit der Zusage zu-
kunftsfahiger neuer Aufgaben kompensiert wurde. Auf diese Weise kamen
Einigungen mit den Betriebsriten zustande, die urspringlich andere Ansich-
ten hatten, welche Leistungen an einem Standort aufgegeben werden sollten.
Letztlich verstandigte man sich auf Losungen, die aufgrund der Investitionen
und verbesserter Zukunftsperspektiven eines Werkes fir die Betriebsrite
tragbar waren.

Auch im Hinblick auf die sehr grundlegende Frage, ob die Batterieferti-
gung durch ein Joint Venture oder in kompletter Eigenfertigung betrieben
werden sollte, gab es unterschiedliche Sichtweisen zwischen Management
und Interessenvertretungen. Die Beschaftigtenvertretungen hatten urspriing-
lich die komplette Eigenproduktion — das vollstindige Insourcing in den
Konzern im Sinne von ,Make® — priferiert: ,Das wire uns am liebsten gewe-
sen“ (OEM 1, BR 3).

Der Aufsichtsrat hatte zwar die grundlegende Entscheidung zugunsten
des Einstiegs in die Batteriefertigung getroffen, die genauen Modalititen je-
doch offengelassen. Daraus resultierte die Notwendigkeit, eine Entscheidung
durch Aushandlungen zu treffen. Die Argumente fiir die Option ,Eigener-
stellung® und ,Netzwerk” wurden vehement diskutiert. Aus Sicht der Inter-
essenvertretungen hatte die Eigenerstellung den Vorteil gehabt, F&E und
Produktion umfassend im Konzern und an den Standorten zu integrieren,
ohne zukiinftige Entscheidungen mit externen Netzwerkpartnern abstim-
men zu missen:

»Das war dann eine Entscheidung, die der Aufsichtsrat offengelassen hat. Der
Aufsichtsrat hat den Beschluss gemacht: ,Wir steigen als [Unternehmen] ein.
Mit mehreren Optionen — eine Option ist: ,Wir machen es ganz alleine‘, zwei-
te Option ist: ,Wir machen das mit einem Partner zusammen.* Und dieser
Partner wurde gewahlt, weil er in der Frage Zellen schon unterwegs war, ent-
sprechend auch Know-how dort hat.“ (OEM 1, BR 3).

Insgesamt spiegelt die Arbeitsweise der Interessenvertretungen im untersuch-
ten Insourcing-Fall zweierlei: zum einen die seit jeher professionelle Herange-
hensweise der Betriebsrite, die — sowohl hinsichtlich der internen Abstim-
mungen als auch der Aushandlungen mit dem Management — eingespielten
institutionalisierten Routinen folgt, wie die Prozesse der Interessenabstim-
mung mit zeit- und ressourcenaufwendigen Verfahren wie z. B. Workshops il-
lustrieren. Und zum anderen die Kultur der Aushandlungen, die trotz konflik-
tiver Argumentation letztlich vom Ziel gepragt ist, eine gemeinsame und fir
alle tragbare Losung im Sinne kooperativer Konfliktverarbeitung zu finden.
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5.5 Ergebnisse und Riickwirkungen auf Akteure, Macht-
verhidltnisse und Arbeitsbedingungen

Die Verhandlungsergebnisse markieren einen veritablen Interessenausgleich
zwischen den Standorten, der Zentrale und den Beschaftigten sowie ihren In-
teressenvertretungen.

Das Fortbestehen der Standorte stand zwar zu keinem Zeitpunkt infrage.
Jedoch war die genaue Neuverteilung der Verantwortlichkeiten eine offene
Frage, die im Rahmen komplexer Aushandlungen festgelegt wurde. Die ver-
einbarten Investitionen sichern — den Planungen zufolge — nicht nur die Zu-
kunftsfahigkeit der Standorte; sie beeinflussen aufgrund der langfristigen Zu-
ordnung von Verantwortlichkeiten — die Standorte wurden zu konzernweiten
yLeitstandorten® fiir bestimmte Leistungen — auch die Machtverteilung im
Konzern. Durch die Vergabe von Verantwortlichkeiten im Konzernverbund
gewinnen die Standorte infolge der Restrukturierung und des Insourcings
der Batteriefertigung tendenziell an Bedeutung und Macht:

»Wir haben jetzt hier das Geschiftsfeld Batteriezelle, nicht zu verwechseln mit
der Produktion, sondern das Geschaftsfeld Batteriezelle hat die Verantwor-
tung fiir den gesamten Konzern in der Frage Kompetenz, Entwicklung. Da ist
auch unsere Pilotanlage drin, innovative Fertigungsverfahren, die Koordinati-
on der Zulieferer, Planung, Einkauf und so weiter, und zwar weltweit. Also al-
les, was in Kooperation auch in ... beispielsweise in China passiert [...] fiir die
E-Mobilitat, alles das wird aus [Standort Y] mit koordiniert.“ (OEM 1, BR 3).

Ergebnis der Aushandlungen sind auch Vereinbarungen zur Beschaftigungs-
sicherung mit einer mehrjihrigen Laufzeit:

»Und da war es dann ein ganz wichtiger Punkt, die Beschaftigungssicherung
[...] festzuschreiben nach dem Motto ,Bis [Jahr] kann keiner betriebsbedingt
gekiindigt werden®. Also missen wir uns Gedanken dartber machen: Welche
Produkte landen wo, um diese Beschaftigungssicherung dann auch sicherstel-
len zu konnen? Gleichzeitig wurden natiirlich auch personalpolitische Maf§-
nahmen darin verankert: Altersteilzeit, dann entsprechend nach Demografie
abzubauen. [...] Die Personalkurve wird nach unten gehen, aber auf der ande-
ren Seite kommen Produkte rein, die im Rahmen der E-Mobilitit halt die Be-
schiftigung absichern miissen, und das war die Ubung dann letztes Jahr gewe-
sen.“ (OEM 1, BR 3)

Fur die Beschiftigten ergaben sich dreierlei Perspektiven, die zur Absiche-
rung der Beschiftigung und - zum Teil — zur Sicherung der vergleichsweise
vorteilhaften Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen, die im Konzern do-
minieren, beitragen: Erstens wurde ein sozialvertraglicher Abbau von Ar-
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beitsplatzen iiber Altersfluktuation vereinbart; zweitens plante man, im Zuge

der Neuverteilung von Aufgaben neue Arbeitsplatze zu schaffen; drittens

wurden umfassende Qualifizierungsprogramme fiir die Belegschaft aufge-
legt.
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Die Personalreduktion sollte tber die Verrentung geburtenstarker Jahr-
gange sozialvertriglich realisiert werden. Dabei griff man auf ein Lo-
sungsmuster zurtick, das bereits in friheren Krisenerfahrungen genutzt
worden war — die kompromissbasierte Verteilung von Lasten und Gewin-
nen unter den vorhandenen Standorten:

»,Und wir haben also eine Fluktuation tber die nichsten zehn Jahre, die unge-
fahr dazu fithrt, dass wir in [Jahr] mit Basis hundert Prozent heute so ungefihr
bei 25 oder 30 Prozent weniger Beschiftigung sind. Und wir haben jetzt sozu-
sagen gemeinsam mit unseren Betriebsriten der deutschen Standorte verein-
bart, dass wir die Potenziale dieser Kurve nutzen.“ (OEM 1, Mgt 1)

Im Zuge der Verteilung von Verantwortlichkeiten unter den Standorten
wurde ein Personalzuwachs in bemerkenswertem Ausmaf geplant. Einer
der untersuchten Standorte ging von einer Verdreifachung des Personal-
bestands aus, da zum Zwecke der Koordination und Verwaltung der kon-
zernweiten Prozesse im Leistungsfeld zusatzliche Beschiftigte rekrutiert
werden mussen:

»Also das ist ein reiner indirekter Bereich, da sitzen Kolleginnen und Kollegen
aus der Planung, aus der Qualititssicherung, dem Einkauf und so weiter. Der
Bereich wird, wenn alles gut geht, auf circa 900 Kolleginnen und Kollegen
ausgebaut, [...] weil hier aus dem Standort [Y] heraus die gesamte Verantwor-
tung fiir den Konzern in der Frage der Zelle, Batteriezelle, dann konzentriert
wird.“ (OEM 1, BR 3)

Fur die Einrichtung des Joint Ventures wurde ebenfalls mit einem Perso-
nalaufbau von 500 bis 1.600 Beschaftigten gerechnet, der sich bei Auswei-
tung der Fertigung in Zukunft noch erheblich vergrofern konnte.
Umfassende Qualifizierungsmafnamen sollten die Einsatzfahigkeit vor-
handener Beschiftigter in den verschiedenen neuen Arbeitsbereichen si-
cherstellen. Dabei wurde erwartet, dass die Einsatzfahigkeit durchaus
mit unternehmensseitigen Erwartungen an die individuelle Mobilitat —
sowohl funktional als auch raumlich — einhergeht. Inwiefern dies zu er-
zwungenen Werks- und Ortswechseln fiithren wird, war noch nicht ab-
zusehen.
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Zur Bewaltigung der qualifikatorischen Anforderungen wurden Strategien und
Ablaufplane entwickelt, die die Gegebenheiten an den einzelnen Standorten
berticksichtigen. Dabei handelt es sich um aufwendige Maffnahmen, die auf
die Bedarfe der verschiedenen Berufs- und Qualifikationsgruppen zugeschnit-
ten wurden. Das Insourcing erfordert somit eine Integration von Unterneh-
mens- und Personalstrategie, wobei Letztere im Wesentlichen die Standorte
vor Herausforderungen stellt:

,Im Schnitt sind sozusagen fiinf bis sechs Zwischenschritte notwendig, damit
die Leute quasi umqualifiziert sind, damit sie in dieser neuen Tatigkeit arbei-
ten konnen, und das ist nattrlich fiir die Standorte eine Riesenherausforde-
rung.“ (OEM 1, Mgt 1)

Im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen wurden an mehreren Stellen Konzes-
sionen gemacht. Es gelang nur zum Teil, die etablierten Standards fir die
vorhandenen Beschaftigten zu sichern und auch im Falle einer Versetzung
oder eines Ortswechsels abzusichern.

Abweichungen vom Haustarifvertrag sind im Konzern prinzipiell kein
Neuland; sie wurden in der Vergangenheit bereits fiir einige Untergesell-
schaften vereinbart. Im Zuge des Insourcings wurden nun auch fiir die Be-
schiftigten des Joint Ventures und der neu errichteten Gesellschaften fir die
Leitwerke Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen festgeschrieben, die vom
Haustarif abweichen.

Die Interessenvertretungen betonen jedoch, dass die allgemein gehalte-
nen Rahmenvereinbarungen in weiteren Verhandlungen konkretisiert wer-
den. Dies betrifft auch eine etwaige Anpassung der Konditionen, die notwen-
dig ist, um Beschiftigten iiberhaupt einen Anreiz zu geben, freiwillig in die
neuen Gesellschaften zu wechseln:

»Aber die Frage der Konditionen ist da natiirlich offen, weil das ist dann nicht
klassisch Haustarifvertrag. [...] Das sind Themen, die wir grundlegend auch in
dieser Standortvereinbarung vereinbart haben, aber die wir jetzt auch noch
konkretisieren miissen, dass Kolleginnen und Kollegen dort auch hertber-
wechseln, ohne natiirlich materiell irgendwas weniger zu bekommen. [...] Da
kannst du dem Kollegen nicht sagen: ,Aber da verdienst du 500 Euro weniger
im Monat, aber wir haben was getan.® Da sagen die: ,Alles klar, habe ich Gber-
haupt kein Interesse daran zu wechseln, weil wir haben ja eine Beschaftigungs-
sicherung.“ (OEM 1, BR 3).

Die Interessenvertretungen konnen auf Erfolge in den Verhandlungen ver-
weisen. Zugleich mussten sie Zugestindnisse machen, deren Auswirkungen
sich jedoch erst in der Zukunft herauskristallisieren, dann aber zu erneuten —
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mitunter konfliktreichen und im Ausgang offenen — Aushandlungen fithren
werden. Die Einbindung der Betriebsratsgremien garantiert zwar, dass grund-
legende Interessen der Beschiftigten und Standorte beriicksichtigt werden.
Die Zugestandnisse des Konzerns hinsichtlich der sozialvertraglichen Umset-
zung der Restrukturierung beinhalten jedoch stets ein Moment wechselseiti-
ger Verpflichtungen, sie beruhen auf Gegenseitigkeit.

Im untersuchten Fall bedeutet dies Zugestiandnisse, die sich mitunter erst
in Zukunft manifestieren. Die Interessenvertretungen verpflichten sich bei-
spielsweise dazu, in den restrukturierten Standorten Kosteneinsparungen zu
erzielen, die mit alternativen Formen der Leistungserbringung, also Markt
oder Netzwerk, konkurrieren konnen. Da diese Verpflichtungen nicht aktu-
ell einzuldsen sind, erscheinen sie den Akteuren bei der Wahl zwischen Ent-
scheidungsalternativen zunichst — im Sinne der ,Diskontierung der Zu-
kunft“ (Axelrod 1984) — attraktiv. Die Unsicherheiten und Bindungen, die
damit einhergehen, limitieren aber prospektiv den Handlungs- (und Ver-
handlungs-)Spielraum der Interessenvertretungen.

Die sozialen Strukturen des Unternehmens — die organisationalen Regeln
der Signifikation und Legitimation sowie Ressourcen und Machtmittel —
wurden durch das Insourcing in unterschiedlicher Weise betroffen. Eine Un-
terscheidung zwischen prozeduralen und substanziellen Regeln und Res-
sourcen liegt hier nahe.

Die konzernweiten Verfahren der Entscheidungsfindung und Aushand-
lung wurden durch den erfolgreichen Abschluss der Vereinbarungen sowohl
zwischen Zentrale und Standorten als auch zwischen Interessenvertretung
und Konzern bekraftigt. Die Entscheidungen, die im Zuge des Insourcings
und der damit verbundenen durchaus risikoreichen Restrukturierung zu tref-
fen waren, konnten im Rahmen der etablierten Modi von Aushandlungen
und kooperativem Interessenausgleich bearbeitet werden.

Hierbei kann tendenziell von einer Stirkung der konzernweiten Regeln
der Signifikation und Legitimation ausgegangen werden. Obgleich die
Ressourcenverteilung einschneidende Verinderungen erfuhr, was z.B. die
Machtposition einzelner Standorte und auch die internationale Arbeitstei-
lung betrifft, hat das Insourcing die Regeln, nach denen Interessen verhan-
delt werden, reproduziert und damit aller Voraussicht nach auch die Resili-
enz der Strukturen fir zukiinftige Aushandlungen gesteigert.

Substanzielle Anderungen sind jedoch zumindest im Hinblick auf die Ar-
beitsbeziehungen zu konstatieren, denn die Tatsache, dass neue Beschiftigte
im Joint Venture und den neu aufgebauten Gesellschaften nicht zu den glei-
chen Arbeitsbedingungen beschiftigt sind, markiert einen Einschnitt in der
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Ressourcenverteilung. Insourcing umfasst hier auch eine Politik des internen
Arbeitsmarktes, die die Sicherung des Status quo und die Konzentration auf
die Kernbelegschaft beinhaltet. Der Netzwerkbezug ist nur begrenzt inklusiv.

5.6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Besonderheit des hier untersuchten Falles liegt darin, dass eine Auswei-
tung des Leistungsspektrums — das Insourcing als Aufbau einer unterneh-
menseigenen Batteriefertigung — parallel zu weitreichenden Einschnitten in
der Produktion traditioneller Antriebe erfolgt. Die Restrukturierung verbin-
det daher gegenlaufige Entwicklungen — auf der einen Seite die bedeutsa-
men Investitionen in neue Kompetenzen und Kapazititen, auf der anderen
Seite den Abbau vorhandener Fertigung. Damit gehen weitreichende Auf-
und Abbaumafinahmen einher, deren Nettoeffekte schwer zu antizipieren
sind.

Betrachtet man nur die Beschiftigungseffekte, so zeigt sich, dass mit Ein-
schnitten zu rechnen ist, da Elektroantriebe mit geringerem Personaleinsatz
gefertigt werden konnen. Zugleich ist ein Personalaufbau notwendig, um die
koordinierenden und entwicklungsbezogenen Aufgaben bewerkstelligen zu
konnen. Die erforderlichen Qualifizierungen fiir Bestandsbeschiftigte sind
ein weiterer Aspekt, der Chancen birgt, aber auch Herausforderungen.

Ausgangspunkte des Insourcings von Leistungen und Produktionska-
pazititen im Rahmen der Batteriefertigung waren eine Neubewertung zu-
kinftiger Marktentwicklungen sowie rechtliche Beschrinkungen klassischer
fossiler Antriebstechnologien (siche Abbildung 6). Vor dem Hintergrund ge-
wandelter Markterfordernisse wurde das Feld Elektroantrieb als Kerngeschift
definiert. Um der Leitlinie gerecht zu werden, Abhingigkeiten in Kernberei-
chen zu vermeiden, mussten Losungen gesucht werden, damit die komple-
xen und Know-how-intensiven Leistungen der Batteriefertigung intern er-
bracht werden kdénnen. Hierbei gab es verschiedene Alternativen.

Eine besondere Bedeutung im Konzern hat die Regel, alle Standorte bei
der Verteilung von Verantwortlichkeiten und damit auch Investitionen zu
berticksichtigen. Im Entscheidungsprozess wurde — der Konzernkultur ent-
sprechend — ausgehandelt, wie die Neuinvestitionen auf die (deutschen)
Standorte zu verteilen sind. Entscheidungskriterien waren dabei Fragen der
Wirtschaftlichkeit, vor allem aber auch Entwicklungspfade, nimlich die in
den jeweiligen Standorten historisch gewachsenen Fertigungsstrukturen und
Kompetenzen.
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Abbildung 6
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Der Fall OEM 1 verdeutlicht, dass Fragen der Strukturierung und der strate-
gischen Ausrichtung als permanenter Prozess zu begreifen sind. Der hier be-
schriebene Insourcing-Fall stellt lediglich einen Ausschnitt der vielfaltigen
Restrukturierungen dar, die im Konzern parallel ablaufen. Es wird deutlich,
dass die erzielte Neuordnung lediglich eine temporare Losung darstellt, die
bestimmte Teil- oder Folgeprobleme intentional ausblendet bzw. Entschei-
dungen in die Zukunft verschiebt (March 1986). Dazu zihlt beispielsweise
die Frage, wie die Interessen anderer nationaler und internationaler Standor-
te berticksichtigt werden konnen, wenn die Motorenfertigung sukzessive
weiter heruntergefahren werden muss:

»Fur die Standorte stellt sich irgendwann dann mal die Frage, wie es da weiter-
geht. Es ist noch nicht realistisch heute, auch einen Plan zu entwickeln fiir alle
Standorte, weil kein Mensch weif, wie entwickeln sich die Volumina.*
(OEM 1,BR 1)

Die Einbindung der Betriebsratsgremien sichert der Beschiftigtenseite weitge-

hende Einflusschancen, die auf Basis der gewachsenen kooperativen Kultur

der Austauschbeziehungen wirkungsvoll genutzt wurden. Der untersuchte

Fall erlaubt es, die ,Hebel“ zu identifizieren, mit denen die Interessenvertre-

tungen Einfluss nehmen konnten:

- etablierte Strukturen und Verfahren der Aushandlung zwischen den Ak-
teuren — hierzu zahlt auch die generelle Regel, Konzernentscheidungen
nicht gegen die Interessen der Standorte und wichtiger Stakeholder zu
treffen;

- eine professionelle Herangehensweise der Interessenvertretungen, die
Schwachstellen der Managementpline identifiziert, z.B. unintendierte
Nebeneffekte, und Alternativen zur Debatte stellt;

- institutionelle Machtquellen, die die Beteiligung durch Mitbestimmungs-
rechte der Betriebsrite — vor allem hinsichtlich Qualifikation und Ar-
beitsorganisation — sicherstellen, dabei aber der Zusammenarbeit und
Koordination der verschiedenen Gremien (Aufsichtsrat, Konzernbe-
triebsrat, Standortbetriebsrate) besondere Aufmerksamkeit schenken.

Allerdings bietet die Strategie des Betriebsrats, die Aushandlung von Zuge-
standnissen bei Nichterreichen vereinbarter Ziele in die Zukunft zu verschie-
ben, durchaus offene Flanken. Die Brisanz der Einschrinkungen des Hand-
lungs- (und Verhandlungs-)Spielraums der Interessenvertretungen durch
Zugestandnisse, die erst in einigen Jahren relevant werden, und damit ein-
hergehende Konflikte lassen sich zum jetzigen Zeitpunkt schwer abschitzen.
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Bei OEM 2 wurde von der auslindischen Konzernmutter ein in deren Hei-
matmarkt bekanntes Unternehmen, die Call Center Company (CCC), mit
dem technischen Support fiir Kund:innen und insbesondere von Kfz-Werk-
stitten betraut. Im Zuge dieser Fallstudie stellen wir die Entscheidungsstruk-
turen bei OEM 2 (Kapitel 6.1), das Unternehmen CCC (Kapitel 6.2) und den
Insourcing-Prozess (Kapitel 6.3) vor. Wir schliefen die Fallstudie mit den Er-
gebnissen des Insourcings fir Unternehmen, Beschaftigte und Interessenver-
tretung ab (Kapitel 6.4) und erldutern die Rickwirkungen des Insourcings
auf verschiedene Kontexte (Kapitel 6.5).

6.1 Unternehmen und Kontexte

6.1.1 Entscheidungsstrukturen, Unternehmensstrategie und
Unternehmenskultur

Bei OEM 2 handelt es sich um ein deutsches Traditionsunternehmen im Au-
tomobilbau, das sich in auslindischem Mehrheitsbesitz befindet. In Europa
existieren Landesgesellschaften — auch in Deutschland —, die die Werke und
den Vertrieb koordinieren und sich dabei an konzernweit giiltigen Vorgaben
orientieren. Nach einer Krise der auslindischen Konzernmutter wurde die
deutsche Tochter zusammen mit anderen europdischen Landesgesellschaften
an einen anderen auslandischen Konzern verkauft, der spéter in einem euro-
paischen Konzern aufging.

Das Unternehmen befindet sich seit vielen Jahren in einer permanenten
Restrukturierung, weil Verluste anfallen, Marktanteile verloren gehen und
die Eigentiimer jeweils neue Konzepte favorisierten. Als Reaktion verdnderte
das Management u.a. die interorganisationale Arbeitsteilung zwischen
OEM 2 und Zulieferern mehrfach durch In- und Outsourcing.

Als konzerngebundenes Unternehmen wurden und werden zentrale stra-
tegische Entscheidungen in einer raumlich weit entfernten Konzernzentrale
gefillt. Dies gilt auch fir personalpolitische Grundsitze, die die Arbeitsbezie-
hungen betreffen, und Make-or-buy-Entscheidungen.

Von besonderer Bedeutung fiir das Insourcing sind die managementin-
ternen Entscheidungsstrukturen, die — wie in multinationalen Unternehmen
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tiblich — auferordentlich komplex sind, weil eine Anpassung an lokale bzw.
nationale Kontexte und internationale Markte erfolgen muss, was aber nicht
immer geschieht (Holtbriigge/Welge 2010, S. 133 fF.).

Letztendlich stehen alle grundsitzlichen Entscheidungen des deutschen
Werkes unter dem Vorbehalt der Konzernmutter. Diese weist den Landesge-
sellschaften vor allem operative Umsetzungsfunktionen zu. Nur phasenweise
erhalten Personen aus dem Management der Landesgesellschaften ,,Beinfrei-
heit“ (OEM 2, IGM 1), um eigene strategische Uberlegungen voranzutreiben.
Akteur:innen im Topmanagement der deutschen Landesgesellschaft sind
aber hiufig nur kurz ,,zu Gast“ (OEM 2, IGM 1), sodass keine Kontinuitit der
strategischen Ausrichtung entsteht. Zudem sind bei Insourcing-Entscheidun-
gen auch die jeweiligen betrieblichen Funktionen einzubinden.

Innerhalb des europiischen Verbundes der Werke und Landesgesell-
schaften sind die Einflussmoglichkeiten aufgrund der Umsatze unterschied-
lich verteilt. Umsatzstarke Landesgesellschaften wie die deutsche sind ent-
sprechend wichtige Player im Konzernverbund und missen in Verande-
rungen eingebunden werden.

Auch die Unternebmensstrategie wird durch die Konzernzentrale vorge-
geben. Es handelt sich um eine Strategie der Kostenfiihrerschaft in einem
Massenproduktionsmarkt — die niedrigsten Stiickkosten generieren Wett-
bewerbsvorteile. Allerdings ist man mit Plattformstrategien, bei denen be-
stimmte Teilsysteme bzw. -produkte fiir verschiedene Endprodukte verwen-
det werden und somit Stiickkostendegressionseffekte erlauben (Volker/Voit
2000), gegeniiber anderen Massenproduzenten im Rickstand. Die fritheren
Eigentimer haben Standardisierungsprozesse nicht systematisch und konse-
quent genug vorangetrieben.

Der Nachdruck, mit dem eine Plattformstrategie verfolgt wird, erhohte
sich nach der letzten Ubernahme von OEM 2. In der nun noch zentralisti-
scheren Konzernorganisation setzt das neue Management Vorgaben des neu-
en Eigentimers, die den Vorstellungen ,,guter” Automobilproduktion ent-
sprechen, auch gegen Widerstinde durch.

Die Unternehmenskultur, die Regeln der Signifikation und Legitimation
(Sydow 2014) bei OEM 2, sind trotz einer weitverbreiteten Priferenz fiir Out-
sourcing eher Insourcing-freundlich, insbesondere im Bereich qualifizierter
Facharbeit. Aus Sicht der Marketingabteilung gilt beispielsweise, ,,dass so et-
was [Insourcing] mal grundsatzlich kein Fehler ist“ (OEM 2, Mgt 1).

,Wir nehmen Leute, die mit unseren Kunden arbeiten, und machen sie zu

echten [OEM 27lern. Das hat einfach mal einen positiven Grundton bei
[OEM 2], das finden die vom Grundsatz her schon mal gut.“ (OEM 2, Mgt 1)
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Dazu gehort auch ein produktionsorientiertes Verstindnis von Unterneh-
mensfithrung, das in einem gewissen Gegensatz zu einem serviceorientierten
und/oder datenbasierten Geschiftsmodell steht:

,Die Automobilindustrie ist normalerweise schon so ein bisschen ,Wir verkau-
fen das Auto und wenn das Auto verkauft ist, dann ist der Kunde nicht mehr
unser Problem, da kann sich der Hindler drum kiimmern‘. Und das wollte
der Konzern anders angehen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Die hierarchische Koordination im Konzern ist so stark ausgepragt, dass Ini-
tiativen — auch in Richtung Insourcing — nur von der Unternehmensspitze
her moéglich sind. Um neuere Entwicklungen in den Geschiftsmodellen wie
die ,,Servicetization“ der Industrie, also die Kombination des Verkaufs von
Sachgiitern mit dem Verkauf von Dienstleistungen (Vandermerwe/Rada
1988; Helfen/Nicklich 2013; Sydow/Helfen 2016), in die Wege zu leiten, ist
auch eine Umbewertung im Konzern erforderlich. Dabei treffen die unter-
schiedlichen Sichtweisen und Interessen im Management aufeinander.

Zunichst wurden diese Konzepte noch nicht im Unternehmen aufgegrif-
fen. Erst im Zuge eines Managementwechsels auf der obersten Landesebene
in Deutschland wurden neue Uberlegungen mit Riickendeckung der Kon-
zernzentrale angegangen. Der neue Deutschland-Chef hat ,Beinfreiheit®
(OEM 2, IGM 1), also Handlungsspielraum, und konnte dementsprechend
auch ein Insourcing unterstiitzen.

6.1.2 Wandel in der Automobilproduktion

OEM 2 operiert in einer Branche, die sich in einem grundlegenden Wandel
befindet (vgl. z. B. Niewerth et al. 2021). So verandert sich in diesem Feld die
Akteurskonstellation durch neue Anbieter, die z.B. in China im Zuge staatli-
cher Interventionen aufgebaut wurden oder risikokapitalfinanziert sind, und
durch Tochterunternehmen von US-amerikanischen Tech-Konzernen wie
Google oder Apple. Diese sind mit neuen daten- bzw. IT-basierten Geschifts-
modellen in den Markt eingetreten oder stehen kurz davor (Clausen/Olteanu
2020 und 2021) und verandern die Wettbewerbsintensitat.

Neue Regulationen verschirfen Anforderungen an die OEM in der Auto-
mobilindustrie. Dazu gehort beispielsweise die CO,-Regulierung, die zwar
durch den Handel mit Zertifikaten ,,umgangen® werden kann, aber nun stra-
tegische Antworten erfordert, z.B. durch einen verstirkten Einstieg in die
Elektromobilitit oder neue Geschiftsmodelle:
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»Durch die CO,-Vorgaben aus Brissel sind einige OEMs stark unter Druck ge-
raten. Am Anfang konnte man sich ja iiber die Zertifikate freikaufen. Da hat
Tesla viel Geld verdient, nicht weil sie Autos, sondern weil sie Zertifikate etwa
an [OEM 1] verkauft haben, weil sie Nullemission haben mit ihren Autos. Da
tut sich viel auf dem Markt und man sieht auch, wer gut aufgestellt ist, wer in
den letzten Jahren die Hausaufgaben gemacht hat oder eben auch nicht. Da se-
hen wir, dass [OEM 1] eine Strategie hat. [OEM 3] und [OEM 4] haben eine
Strategie, dass sie die Moglichkeiten haben, zukunfts- und wettbewerbsfihig
die CO,-Vorgaben einzuhalten, um am Markt bestehen zu kénnen, weil es ja
auch keine giinstigen Autos sind, muss man sagen, wenn man damit noch
Geld verdienen will.“ (OEM 2, IGM 1)

Als Reaktion auf striktere Regulationen verbessern die OEMs die verwen-
deten (Antriebs-)Technologien und investieren in Elektromobilitat. Sie ent-
wickeln zudem neue Geschaftsmodelle, die denen von Tesla ahneln oder die
Hersteller in Richtung Mobilitatsdienstleister und/oder IT-Unternehmen
weiterentwickeln (Boes/Ziegler 2021). Damit ziehen auch neue Praktiken
in die Automobilindustrie ein.

Diese Veranderung der Geschiftsmodelle hat wiederum Riickwirkungen
auf die Akteurskonstellation in der Automobilindustrie und die Beziehungs-
qualitdt zwischen den Akteuren. In der Automobilzuliefererindustrie werden
nach Gewerkschaftseinschitzung zahlreiche kleine und mittlere Unterneh-
men die Umstellung auf neue Produkte und Verfahren nicht organisieren
konnen, weil sie zu wenig technologische Kompetenzen haben oder ihnen
schlicht das notwendige Kapital fehlt.

In den hierarchisch-netzwerkformigen oder hierarchisch-marktlichen Be-
ziechungen zwischen OEMs und Zulieferern dominieren die Erstgenannten
und setzen ihre Anforderungen gegentiber den Zulieferern durch (vgl. die
Beitrige in Schwarz-Kocher/Krzywdzinski/Korflir 2019), die zusatzlich das
yfade out“ alter Produkte, die auf die Verbrenner-Technologie ausgerichtet
sind, und das ,fade in“ neuer Produkte fiir die Elektromobilitit bewaltigen
mussen (Dispan/Frieske 2021).

Dabei gilt wie schon bei der Einfiihrung der Just-in-time-Belieferung (vgl.
z.B. Doleschal 1989), dass zentrale Mitbestimmungsgegenstinde und sogar
Betriebsratsgriindungen von den OEMs beeinflusst werden. Die Produk-
tionsprozesse z.B. zwischen OEMs und Batterieproduzenten sind so eng ver-
knipft, dass die Durchfithrung einer Wahl zum Wahlvorstand in der Pro-
duktionsplanung aufgefangen werden muss.

Zudem kommt es im Zuliefersektor zu Ubernahmen, Standortschliefun-
gen und Verlagerungen nach Osteuropa (Schwarz-Kocher/Krzywdzinski/
Korflir 2019) und zu einer neuen Arbeitsteilung mit Ingenieurbtiros (Hert-
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wig/Wirth 2021), also zu neuen Kombinationen von ,concentration with
centralization® und ,concentration without centralization“ (Harrison 1994).

Im Zuge der Transformation der Automobilindustrie verandert sich die
Wertschopfung grundlegend und orientiert sich an neuen Leitbildern bzw.
Geschaftsmodellen:

»Die ganzen Vorstinde wollten sich eigentlich nicht mit mir treffen, weil ich
zum Outsourcing/Insourcing arbeite, sondern weil ich ein Typ von dem Platt-
formunternehmen war: ,Und erzahl mal, wie das ein Plattformunternechmen
macht. Das hat die deutlich mehr interessiert als die Frage, was wir da jetzt tat-
sachlich im Insourcing machen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Plattformunternehmen als Modell und Leitbild liefern heutzutage in der Au-
tomobilindustrie — und dartber hinaus — eine Blaupause fiir legitimes Ma-
nagementhandeln. Diese Form der ,,Amazonisierung® geht allerdings nicht,
wie im dominanten deutschen industriesoziologischen Diskurs behauptet
(Butollo/Ehrlich/Engel 2017), mit einer hochgradig arbeitsteiligen und re-
striktiven Form der Arbeitsorganisation einher, wie sie aus den Warenlagern
grofSer Plattformunternehmen bekannt ist (Apicella 2021). Vielmehr zielt die
Datengenerierung und -verwertung auf ein neues Geschiftsmodell ab, das
insbesondere in der IT hochqualifizierte Mitarbeitende erfordert, die an an-
derer Stelle wiederum formal geringqualifizierte Arbeitskrafte in die Arbeits-
organisation einbinden (Bearson/Kenney/Zysman 2020).

6.1.3 Arbeitsbeziehungen

Die Interessenvertretung auf Arbeitnehmendenseite ist bei OEM 2 — wie fiir
das duale System industrieller Beziehungen typisch — funktional und perso-
nell eng verflochten (vgl. z.B. Wirth 2021a). Der mehr als 40-kopfige Be-
triebsrat wird von der IG Metall dominiert, deren Mitglieder bei den meisten
Wahlen alle Sitze im Betriebsrat erringen konnten.

Zugleich sind die Betriebsratsmitglieder von OEM 2 als Ehrenamtliche in
der Ortsverwaltung der lokalen IG Metall aktiv und bestimmen deren Politik
vor Ort mit. Auch in anderen gewerkschaftlichen Gremien auch auf Gberregi-
onaler Ebene und insbesondere in Tarifkommissionen sind sie aktiv. Zudem
betreiben sie aktiv Mitgliederwerbung, sodass in der Produktion ein sehr ho-
her Organisationsgrad erreicht wird. Allerdings gilt dies noch nicht fiir alle
Angestelltenbereiche; z.B. beteiligten sich Ingenieure friher nicht aktiv an
Protestaktionen.
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Auch aus Sicht des Managements liegt eine aufSerordentlich enge Kopp-
lung zwischen betrieblicher und tberbetrieblicher Interessenvertretung vor
wie in vielen OEMs der deutschen Automobilindustrie — auch bei Fragen des
Insourcings:

»Ich denke, die haben den Daumen an der Stelle gehoben und die hitten den
Daumen auch senken kdénnen. Also wenn ich ,Betriebsrat® an der Stelle sage,
dann meine ich eigentlich die IG Metall bei [OEM 21]. [...] Ich wiirde mal sa-
gen, die Wahrscheinlichkeit, dass ein [OEM-2-]Betriebsrat etwas entscheidet,
was nicht durch die IG Metall abgesegnet ist, ist gering.“ (OEM 2, Mgt 1)

Mit ihrem Zusammenspiel erreichten Betriebsrat und IG Metall in diesem
Unternehmen einen Einfluss, der phasenweise Zige eines ,,Co-Manage-
ments“ (Miller-Jentsch 1995) annahm und vor dem Hintergrund der wirt-
schaftlichen Bedeutung des Unternehmens auch den Zugang zu Entschei-
der:innen bei Anteilseignern sowie in Wirtschaft und Politik garantierte.
Trotzdem gelang es auch in einem fritheren GrofSkonflikt nicht, das Unter-
nehmen auf Initiative der Interessenvertretung an einen neuen Eigentiimer
zu Uberfihren. In der Folge mussten die Beschiftigten eines aus steuerlichen
Griinden defizitiren Unternehmens Konzessionen machen; Personal wurde
drastisch abgebaut und ein Werk geschlossen.

Dadurch geschah etwas auf der kognitiven Ebene, ,was an allen Standor-
ten [...] mit den Funktionstragern etwas ausgelost hat“ (OEM 2, IGM 1). Seit-
her befinden sich der Betriebsrat und mit ihm die IG Metall bei OEM 2 in der
Defensive. Eine Krise des Mutterkonzerns miindete spater in den Verkauf an
einen anderen international operierenden Automobilkonzern.

Trotz dieser Beschrinkungen geht die Reichweite der Mitbestimmung
des (Gesamt-)Betriebsrats bet OEM 2 noch immer weit tiber das in Deutsch-
land Gibliche Maf$ hinaus. Die bereits beschiftigten Mitarbeitenden geniefsen
eine relativ hohe Beschiftigungssicherheit, innerbetriebliche Aufstiegschan-
cen, betriebliche Sozialleistungen und tbertarifliche Bezahlung. Wenn ein
Personalabbau erfolgt, wird dieser ,sozialvertraglich“, das heifft ohne be-
triebsbedingte Kiindigungen, mit relativ hohen Abfindungen ,versuft“. Al-
lerdings fallt OEM 2 im Vergleich zu anderen OEMs in der deutschen Auto-
mobilindustrie weiter zurtick, was Wettbewerbsfahigkeit, Beschiftigung und
Arbeitsbedingungen angeht.

Die bereits angesprochenen Managementwechsel hatten Konsequenzen
fur die Arbeitsbeziehungen. Sie wirkten destabilisierend auf Unternehmen
und soziale Beziehungen und damit auch auf die Mitbestimmung (vgl. auch
Kotthoff 1994, 1995 und 1998). Zudem verandert sich bei OEM 2 der Hand-
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lungsspielraum des lokalen Managements und damit auch die Mitbestim-
mungspraxis:

»[Els gibt schon eine Arbeitsstruktur, die aber je nach Themenstellung und
Kostenfrage nicht mehr am Standort entschieden werden kann. Das [die ope-
rative Zusammenarbeit] hingt letztendlich an den Betriebsratsvorsitzenden,
der Ebene Arbeitsdirektor.“ (OEM 2, IGM 1)

Durch die Fluktuation im Management wurden moglicherweise unbeabsich-
tigt ,lokale Bindnisse“ und Praktiken eines Gebens und Nehmens erschwert
und der Durchgriff des Konzernmanagements mit Konsequenzen fiir die in-
nerbetrieblichen industriellen Beziehungen gestarkt.

Die immer noch relativ komfortable Position der Beschaftigten bei
OEM 2 basiert neben den gesetzlich verbrieften Mitbestimmungsrechten, ta-
rifvertraglichen Regelungen und einem hohen Organisationsgrad der IG Me-
tall auf einer besonderen Ressourcenausstattung der Interessenvertretung,
die — wie oben vom Management konstatiert — auf einer engen Bindung von
IG Metall und Betriebsrat sowie gemeinsamen Werten und Normen beruht.
Dies erleichtert die Bewertung von Managementmaffnahmen und die Ent-
wicklung eigener Initiativen, denn ,es hilft auch eine dhnliche Kultur®
(OEM 2, IGM 1), deren Interaktionsregeln in einem gewerkschaftlichen Sozi-
alisationsprozess entstanden sind.

Auflerdem spielen die unterschiedlichen Ebenen der Interessenvertre-
tung anschlussfiahig zusammen und schaffen Gelegenheiten zu ,informellen
Gesprachen, wenn die Sitzung beendet ist, wo man Sachen adressieren kann®
(OEM 2, IGM 1). So lassen sich auch eigene Initiativen Gberraschungsfrei an-
kindigen bzw. vorbereitend ausloten. Die Interessenvertretung erhilt im
Zuge der dichten Interaktion mit dem Management Einblick in dessen Uber-
legungen und kann divergente Sichtweisen innerhalb des Managements er-
kennen, deren Entwicklung im Zeitverlauf verstehen und darauf bezogene
Strategien entwickeln.

Des Weiteren besteht ein enger Austausch zwischen Betriebsrat und Be-
schéftigten, in dessen Rahmen der Betriebsrat die Anliegen der Beschiftigten
aufnehmen und wenn nétig im Rahmen seiner Moglichkeiten Abhilfe schaffen
kann. Insofern sind die Betriebsrate ,Kimmernde im Betrieb“ und indem sie
derart agieren, stellen sie eine effektive und effiziente ,,voice* (Freeman/Medoff
1984) im Grofibetrieb sicher. Im Unterschied zur personalékonomischen Pers-
pektive von Freeman und Medoft (1984) sind sie aber politisch motiviert und
argumentieren bzw. agieren gewerkschaftlich, indem sie versuchen, die Kon-
kurrenz zwischen Beschiftigten aufzuheben (Wirth 2021c).
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Dartiber hinaus kann die Interessenvertretung — bei allen typischen Diffe-
renzen zwischen Management und Interessenvertretung — auch an Beziehun-
gen zu Fihrungskriften insbesondere im Personalbereich ankniipfen, weil
»die Leute auch ansprechbar sind und das die Chance bietet, dass man Sa-
chen auch adressieren kann“ (OEM 2, IGM 1). Dabei interagiert das Manage-
ment von OEM 2 mit erfahrenen und von der IG Metall qualifizierten Be-
triebsratsmitgliedern.

Diese besitzen, wie wir im Zuge des Insourcing-Falls in Kapitel 6.3 sehen
werden, mikropolitische Fahigkeiten und wissen, wann sie ,am lingeren He-
bel sitzen“ bzw. — in den Worten von Crozier/Friedberg (1979) — wann sie
eine fiir das Management relevante Ungewissheitszone kontrollieren. Dabei
werden sie als Betriebsratsmitglieder in einem Schlisselbetrieb der Region in
besonderer Art und Weise durch die IG Metall unterstiitzt, z. B. durch erfah-
rene und kompetente Gewerkschaftssekretar:innen. Im Ergebnis kommt es
trotz schwieriger Kontexte zu einer wechselseitigen Stabilisierung und Aus-
weitung des Einflusses der Interessenvertretung.

Vor dem Hintergrund dieser Machtressourcen entwickelten sich bei
OEM 2 im Zeitverlauf unterschiedliche Stile industrieller Beziehungen. Zu-
nichst arbeiteten die Akteure der Arbeitsbeziehungen im Rahmen einer ko-
operativen Konfliktverarbeitung im Betrieb zusammen; die weitere Entwick-
lung illustriert Abbildung 7. Dabei werden die Stile industrieller Beziehungen
nach dem Grad der Inklusion von Beschiftigten in die Aktivititen der Inter-
essenvertretung — bzw. inwieweit auch Dritte jenseits der betrieblichen Gren-
zen in die Praktiken der Interessenvertretung einbezogen werden — und nach
dem Grad des Konflikts in den Arbeitsbeziehungen unterschieden.

Im Zeitfenster bis 2008 suchten die betrieblichen Akteure nach Kompro-
missmoglichkeiten im Rahmen eines Gebens und Nehmens insbesondere im
Interesse der Stammbelegschaft. In einer spateren Phase (2009-2014) loste
ein Co-Management diese Form der Kompromissbildung ab. Spiter (2015—
2016) kehrten die Akteure im Betrieb aufgrund von Machtverschiebungen
zugunsten des Managements durch schlechte wirtschaftliche Ergebnisse zu
einer kooperativen Konfliktverarbeitung zuriick (zum Wandel der Interakti-
onsmuster zwischen Management und Betriebsrat vgl. Kotthoff 1981 und
1994; Helfen/Sydow/Wirth 2020).

Die neue Praxis der kooperativen Konfliktverarbeitung war jedoch durch
Konfliktlésungsmechanismen gekennzeichnet, die fiir die deutsche Automo-
bilindustrie untypisch sind. Ausdruck hierfiir ist eine Dauereinigungsstelle,
in der Konflikte, die innerbetrieblich nicht mehr geldst werden konnen, un-
ter Vorsitz eines neutralen Dritten bearbeitet werden. Dies war der Einstieg
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Abbildung 7

Entwicklung der Stile industrieller Beziehungen bei OEM 2

Quelle: Darstellung in Anlehnung an Helfen/Sydow/Wirth 2020 und 2024

in eine konfrontativere Form der Konfliktverarbeitung. Nach der Ubernah-
me durch einen neuen Eigentiimer im Jahr 2017 leitet das Management ei-
nen Wandel in Richtung offene Konfrontation ein.

Damit begann eine neue Phase der Auseinandersetzungen und der Stil
industrieller Bezichungen wandelte sich endgiiltig in Richtung offene Kon-
frontation. Diese ist dadurch gekennzeichnet, dass Management und Interes-
senvertretung Konfliktldsungen unter Einbeziehung von Dritten und unter
Nutzung aller Machtressourcen — auch den Gang vors Arbeitsgericht scheuen
beide Seiten nicht - finden bzw. finden missen.

Dabei hat das Management mit der Vergabe bzw. Verlagerung der Pro-
duktion und der damit verbundenen Entwicklung des Standortprofils eine
wichtige Ressource in der Hand und kann ein ,management whipsawing®
(Greer/Hauptmeier 2016) praktizieren. Dies verandert die Machtasymmetrie
zuungunsten der Arbeitnehmendenseite:

»[Der] Betriebsrat [ist] natirlich immer in einer Verteidigungsposition und
kommt schwieriger als frither in eine Gestaltungsrolle, weil das Korsett unter
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dem neuen Eigentimer noch enger geworden ist als unter dem alten Eigentii-

mer.“ (OEM 2, IGM 1).

Damit sind Praktiken des Interessenausgleichs zwischen Kapital und Arbeit,
wie sie die Interaktion von Management, Betriebsrat und Gewerkschaft in
den Kernsektoren der deutschen Wirtschaft kennzeichnen, bei OEM 2 obso-
let. Wie fir eine offene Konfrontation typisch, findet eine Auseinanderset-
zung statt, bei der beide Seiten ihre jeweiligen Machtressourcen in Anschlag
bringen.

Das Management nutzt z. B. seine Entscheidungsbefugnis in wirtschaftli-
chen Angelegenheiten und seine Moglichkeiten bei Personalauswahl und
Karrieregestaltung, um seine Interessen durchzusetzen. Ein Entgegenkom-
men, um die Beziehung zur Interessenvertretung zu pflegen, zu stabilisieren
oder wenigstens im Angesicht eines ,shadow of the future® (Axelrod 1984)
eine gewisse Kompromissbereitschaft zu signalisieren und zu praktizieren, er-
folgt nicht (mehr).

Der Betriebsrat und mit ihm die IG Metall mobilisiert die Belegschaft,
greift auf seine Mitbestimmungsrechte zuriick und scheut auch den Gang vor
die Einigungsstelle bzw. das Arbeitsgericht nicht, wenn er bzw. die Gewerk-
schaft sich davon die Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen verspricht.
Erschwerend kommt fiir die Beschiftigtenseite in dieser konfliktaren Bezie-
hung hinzu, dass auch die Aushandlungsprozesse innerhalb der Interessen-
vertretung aufgrund ausdifferenzierterer Sichtweisen komplexer werden.

Fur Initiativen wie Insourcing und andere Mainahmen gilt: ,Das muss ja
auch vom Vorsitzenden [des Betriebsrats] getragen werden“ (OEM 2, IGM 1).
Mit anderen Worten: Die Betriebsratsspitze muss ihr Ansehen einbringen
und ihre Aktivititen entsprechend ausrichten. Dadurch werden bestimmte
Inhalte in der Betriebsratspolitik priorisiert und beispielsweise ein Insour-
cing durch den Betriebsrat vorangetrieben, indem es zunachst in die ,,Paket-
l6sungen® im Rahmen einer kooperativen Konfliktverarbeitung oder spater
einer offenen Konfrontation einbezogen wird.

Die Anforderungen an die Interessenvertretung steigen, weil durch eine
ausdifferenziertere Zusammensetzung der Mitarbeitenden im Betrieb Spal-
tungen zwischen Stammarbeitskriften, befristet Beschiftigten, Leih- und
Werkvertragsarbeitskrifte entstehen, sodass eine Integration der unterschied-
lichen Interessen schwieriger wird (vgl. dazu die Beitrige in Holst 2017;
Wirth 2016; Hertwig/Wirth 2021).

Beispielsweise wird Leiharbeit bei OEM 2 nicht mehr wie in einer lteren
IG-Metall-Broschiire als ,moderner Sklavenhandel® (Wagner 1992; vgl.
IG Metall 2009) betrachtet, sondern von Management und Betriebsrat als ein
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gangiges personalwirtschaftliches Instrument zur Flexibilisierung wahrge-
nommen, was wiederum der Ausdifferenzierung von Interessen Vorschub
leistet. Der Anteil der Leiharbeit wird vor diesem Hintergrund in Groflunter-
nehmen wie OEM 2 zu einem Verhandlungsgegenstand, der die Palette
der moéglichen und miteinander kombinierbaren Verhandlungsgegenstinde
im Interesse des Managements vergrofSert (vgl. auch Hertwig/Wirth 2021,
S.121 ff. mit Bezug auf einen anderen OEM).

Trotzdem handelt der Betriebsrat von OEM 2 integrativ, denn mittels ei-
ner Betriebsvereinbarung, die die Nutzung von Leiharbeit begrenzt und ge-
staltet, agiert auch er im Netzwerk von OEM 2 mit Verleihern.

6.1.4 Wandel der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung

Die Entwicklung von In- und Outsourcing in der Metall- und Elektroindu-
strie im Allgemeinen und bei OEM 2 im Besonderen ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass Outsourcing immer wieder diskutiert und praktiziert wird.
Dies fithrte zu ,,Outsourcing-Wellen“ (OEM 2, IGM 1) mit dem Ziel, nur
noch das fir die Produktion Erforderliche am Standort zu haben.

Vor diesem Hintergrund hat OEM 2 die Wertschopfungskette seit Beginn
der 1980er Jahre weitreichend restrukturiert und die Wertschopfungstiefe —
begleitet von einem ,sozialvertraglichen® Arbeitsplatzabbau — drastisch re-
duziert (zu den Entwicklungen aus nahezu historischer Sicht die Beitrige
in Altmann/Sauer 1989 sowie aktuell Schwarz-Kocher/Krzywdzinski/Korfliir
2019). Dabei veranderte sich die Out-und-Insourcing-Politik auch im Zeitver-
lauf im Sinne von wiederkehrenden Make-or-buy-Entscheidungen, die auch
die Ricknahme einmal getroffener Entscheidungen einschliefSen:

yFriher ist das so phasenweise gewesen, also dass die Mutter gesagt hat: ,Ma-
chen wir mal wieder rein, mal wieder raus. Das sage ich jetzt mal so grob. Die
neuen Eigentimer haben ganz klare Vorgaben in ihrem Denken: ,Wir ma-
chen das so zu Hause.“ (OEM 2, BR 1)

Der neue Eigentiimer setzt dhnlich wie OEM 1 viel stirker auf weltweite
Standardisierung, auch im Bereich der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
zwischen Unternehmen, um Stiickkostendegressionseffekte zu erzielen.

Bei OEM 2 wird Outsourcing aktuell auch als Personalabbauinstrument
genutzt. So wurde im Zuge der erneuten Ubernahme ein ,Markteintritt als
kollektiver Netzwerkeintritt“ (Sydow/Windeler/Wirth 2002) praktiziert, in-
dem ein aus dem Heimatmarkt vertrauter Ingenieurdienstleister in die Auf-
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gaben am neuen Standort einbezogen wurde und weite Teile der F&E tber-
nahm. Im Zuge der mittlerweile etablierten offenen Konfrontation

ysollten da [beim Ingenieurdienstleister] [OEM 2]ler reingezwungen werden.
Das hat dann auch irgendwann nach langem Hin und Her und Kampfen des
Betriebsrates dagegen stattgefunden.“ (OEM 2, BR 1)

Dies fiihrte zu einem Personalabbau insbesondere jiingerer Beschiftigter auf-
grund von Fluktuation mit Abfindungen und ohne betriebsbedingte Kiindi-
gungen. Zugleich wurden Mitarbeitende des konzerneigenen Entwicklungs-
zentrums von OEM 2 ,in eine neue Einheit Gberfihrt, die [Ingenieur
GmbH], die ich auch betreue, wo man versucht, ginstiger zu werden®
(OEM 2,IGM 1).

Outsourcing fiihrt so — im Einklang mit Befunden aus anderen Studien
(vgl. z.B. Wirth 1994; Hendrix/Abendroth/Wachtler 2003) - zu schlechteren
Arbeitsbedingungen. Gleichzeitig dndert sich das Standortprofil des Werkes
von OEM 2, das seiner F&E entledigt wurde und nun einer von vielen Pro-
duktionsstandorten im Konzern ist.

Outsourcing steht heute im Einklang mit den vorherrschenden Sicht-
und Handlungsweisen in der Automobilindustrie und auch bei OEM 2; des-
halb kann es auch als Managementmode begriffen werden. Bei Insourcing ist
das Gegenteil der Fall:

sInsourcing ist kein Thema. [...] ,Also wir holen das mal rein‘ - da wiirde man
sagen: ,Das ist doch eher was von damals. Das ist eher bei den Unternehmen
hier kein Thema, leider.“ (OEM 2, IGM 1).

Trotzdem hat das deutsche Management — oder zumindest Teile davon - eine
positive Grundhaltung gegentber Insourcing. Dass diese aber nur selten
wirksam wird, liegt an der zentralistischen Unternehmensfithrung, die mit
Blick auf mogliche Kostensenkungen Outsourcing vorgibt. Dartiber hinaus
gibt es weitere potenzielle Koalitionire fiir Insourcing, weil die Perspektiven
auf und das Interesse an Insourcing je nach Position im Unternehmen vari-
iert (Wirth 2021c): ,,Das ist sehr unterschiedlich und es hiangt ganz stark da-
von ab, welche Teile des Unternehmens Sie fragen® (OEM 2, Mgt 1).

Dass Betroffene, Betriebsrite und IG Metall Insourcing praferieren, ist
aufgrund der damit einhergehenden Verbesserungen der Arbeitsbedingun-
gen wenig tberraschend:

»Auf einer Mitarbeiterebene ist das unterm Strich ebenfalls sehr gut angekom-
men. [...] Also wer Insourcing grundsitzlich natiirlich extrem gut fand, war
die IG Metall und der Betriebsrat. Fir die ist das eine Story, die sie erzdhlen
kénnen.“ (OEM 2, Mgt 1)
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Insourcing und die damit verkniipfte Verbesserung der Arbeitsbedingungen
tragt auch zur Legitimitit der Interessenvertretung bei (siche Kapitel 6.4 und
Kapitel 6.5). Aus Sicht der Interessenvertretung verandert Insourcing die Ar-
beitsatmosphare zum Positiven:

»Also Insourcing, das ist mir wichtig, dndert die Atmosphire. Outsourcing lei-
der auch. Das ist schon ein anderes Arbeiten.“ (OEM 2, IGM 1)

Das Management differenziert sich in diesem Fall — wie in anderen Fillen
auch - in Gegner:innen, Befirworter:innen und Ambivalente aus (Wirth
2021c¢):

- Zu den Befiirwortenden gehort — wie von Wirth (2021c¢) gezeigt — die Per-
sonalabteilung, denn ,die konnten das natirlich intern als Leverage nut-
zen und sagen: ,Schaut mal, wir sind euch doch an der Stelle entgegen-
gekommen*“ (OEM 2, Mgt 1). Das Personalmanagement kann damit er-
wartungsgemafl Verhandlungsgegenstinde verkntpfen und so leichter
Kompromisse bei Konflikten schliefen, bei denen die Zustimmung des
Betriebsrats erforderlich ist.

- Andere Abteilungen wie Marketing gehoren in diesem Fall zu den Indife-
renten, denn ,die haben gesagt: ,Eigentlich ist uns egal, was du da machst*
(OEM 2, Mgt 1), wenngleich vertriebliche Argumente neben Kostenbe-
trachtungen eine zentrale Rolle fiir das Insourcing spielen (siche Kapitel
6.3.2 und Kapitel 6.3.4).

- Eine Gegnerschaft bzw. Halteposition nehmen einzelne Landesgesellschaf-
ten ein, die ein ,satisficing® ihrer Interessen erwarten. Dies fallt zumin-
dest der michtigen deutschen Landesgesellschaft nicht schwer, denn ein
Insourcing, das nach einem ,outsourcing failure“ in Verbindung mit ei-
ner strategischen Neupositionierung erfolgt, gilt als wirtschaftlicher Er-
folg. Dazu trigt auch die Verbesserung von Ablaufen, Key-Performance-
Indikatoren und Kostenposition nach dem Insourcing bei.

6.1.5 Die Netzwerkbeziehung zum technischen Supportunter-
nehmen

Im Falle der Geschaftsbezichung von OEM 2 zu CCC, dem Dienstleister fiir
den technischen Support, und des Insourcings seiner Aufgaben handelt es
sich auch um eine strategische Neupositionierung (,Amazonisierung®). Die-
se verdeckt jedoch ein ,,outsourcing failure“ (Cabral/Quelin/Maia 2014), weil
es in der Geschiftsbeziehung zu CCC Probleme gab:
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»Auflerdem war der Vertrag sowieso gekiindigt mit dem. [...] Der Hinter-
grund war, dass dieses Outsourcing extrem schlecht ging, [...] der Vertrag war
eine absolute Katastrophe.“ (OEM 2, Mgt 1)

Vor diesem Hintergrund entstanden eine Reihe von Qualitatsproblemen, die
das Ergebnis der von CCC in der Geschiftsbezichung zu OEM 2 praktizier-
ten Strategie sind, die auf Kostensenkung durch die Vermeidung von Investi-
tionen, unterdurchschnittliche L6hne und hohen Arbeitsdruck bei gleichzei-
tiger Orientierung an den Vorgaben von OEM 2 setzte.

Zu den Schwierigkeiten gehorte auch eine ungeschickte interorganisatio-
nale Arbeitsteilung, die vertraglich vereinbart wurde und OEM 2 von Infor-
mationen abschnitt, die fiir das eigene Geschift relevant waren, und die Steu-
erung von Qualitit, Prozessen und Mitarbeitenden erschwerte. ,[Dler
Knackpunkt war, glaube ich, dass die wirklich alles outgesourced haben und
auch einen Outsourcing-Partner hatten, der wirklich sperrig war“ (OEM 2,
Mgt 1) — und sich letztendlich als Fehlselektion entpuppte.

Das Netzwerkmanagement von OEM 2 fiihrte zu gravierenden Proble-
men. So wurde beispielsweise die Kulanz- und Gewahrleistungsbearbeitung
an den Betreiber des technischen Supports vergeben — eine Aufgabe mit rele-
vanten finanziellen Implikationen fiir OEM 2. Aus Sicht eines befragten Be-
triebsratsmitglieds ist dies ,,dubios“ (OEM 2, BR 1), weil damit ein Dienstleis-
ter iber Zahlungen von OEM 2 in Millionenhé6he pro Jahr entschied.

Wie in anderen Fillen auch war die Zusammenarbeit im interorganisati-
onalen Netzwerk eine ,,politische Okonomie* (Benson 1975), in deren Rah-
men die involvierten Akteure ihre jeweiligen Interessen machtvoll verfolgen,
z.B. indem der Dienstleister ,,sparsam mit Informationen“ (OEM 2, Mgt 1)
war und sich zudem selbst bewertete, also die Managementfunktion der Eva-
luation im Netzwerk mit ebenfalls relevanten finanziellen Konsequenzen
selbst ibernahm. Gleichzeitig fehlte Steuerungskompetenz bei OEM 2, weil
der Servicebereich vor dem Hintergrund einer produktionsorientierten
Sichtweise als ,Elefantenfriedhof* fungierte.

Die Probleme wurden durch die Personalpolitik von CCC verschirft,
weil das Unternehmen vergleichsweise schlechte Arbeitsbedingungen offe-
rierte und damit die Personalfluktuation, den Personalbeschaffungsbedarf
und den Einarbeitungsaufwand steigerte. In der Folge war der Grad der Inte-
gration der Personal- und Unternehmensstrategie im Netzwerk niedrig. Zu-
dem generierten interorganisationale Beziehungen von CCC z.B. zu EDV-
Dienstleistern Probleme, denn ,,das mussten wir replizieren“ (OEM 2, Mgt 1).
Dabei war OEM 2 auf die Unterstiitzung und Zusammenarbeit mit der eige-
nen und der im Ausland ansassigen EDV-Abteilung angewiesen.
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Die wichtigsten Griinde fiir das ,outsourcing failure“ waren:

— schlechtes Vertragsmanagement von OEM 2

- Qualititsprobleme des Dienstleisters als Folge von Personalfluktuation
aufgrund relativ schlechter Arbeitsbedingungen

— fehlender Wissens- und Informationstransfer von CCC zu OEM 2, weil
Steuerung(skompetenz) und vertragliche Regelungen fehlen

- fehlende Steuerungskompetenz als Folge eines problematischen Human-
Ressource-Managements im Servicebereich von OEM 2

— problematische interorganisationale Arbeitsteilung

- Selbstevaluation des Dienstleisters

- fehlende Ausrichtung der Personal- und Unternchmensstrategie der
Netzwerkunternehmen

- fehlende IT-Tools fiir Steuerung bzw. Insourcing bei OEM 2

Die Ausfithrungen zeigen, dass im Fall OEM 2 einerseits eine strategische
Neupositionierung stattfand, andererseits aber auch ein ,,outsourcing failure®
vorlag. Durch dieses Zusammenspiel kam es zum Insourcing der Aktivititen
von CCC in den technischen Support in OEM 2.

6.2 Der Insourcing-Fall

Bei CCC handelt es sich um ein eigentiimergefithrtes kanadisches Unterneh-
men, das seit 2000 zunachst fiir den ehemaligen auslindischen Mutterkon-
zern in dessen Heimatmarke aktiv ist. Im Rahmen einer Netzwerkbeziehung
zum Mutterkonzern von OEM 2 wurden CCC auch Aufgaben in Deutsch-
land Gbertragen. Es erfolgte ein ,Netzwerkeintritt“ (Sydow/Windeler/Wirth
2003) in den deutschen bzw. europdischen Markt. 2006 wurde CCC von ei-
nem indischen Anbieter ibernommen, der in die Vertrige mit OEM 2 ein-
trat. Hintergrund dieser Entwicklung war der bevorstehende Riickzug des Ei-
gentiimers von CCC, der das Unternehmen verkaufte.

Zu den Aufgaben von CCC gehorte im Rahmen des technischen Sup-
ports die Beantwortung kundenseitiger Anfragen insbesondere von Autohiu-
sern, wenn diese technische Probleme nicht eigenstindig 16sen konnten.
Dazu unterhielt CCC im Callcenter auf dem Werksgelinde von OEM 2 eine
»Werkstatt®, in der die Callcenter-Agents die notwendigen Handgriffe am Te-
lefon erklaren konnten.

Zudem wurden die Reklamationen von Autohdusern und Beschwerden
von Endkund:innen — mit relevanten finanziellen Implikationen fiir OEM 2 —
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von CCC bearbeitet. In einer nachtriglichen Bewertung dieser Aufgaben
problematisiert ein ehemaliges CCC-Betriebsratsmitglied den 6konomischen
Wert und die strategische Bedeutung der Tatigkeiten:

»Das geht halt gar nicht, dass wir immer mehr Verantwortung hatten. Wir ha-
ben ja Gber Millionen im Jahr entschieden, also Gewinne auch verhandelt,
weil die Handler wie wild ein Teil nach dem anderen fiir Tausende Euro aus-
getauscht haben oder Fehlreparaturen vorgenommen haben. [...] Oder dass
wir ja auch dann spiter die Gewahrleistungs- und Kulanzkosten mit den
Handlern verhandelt haben.“ (OEM 2, BR 1)

Diese Dienstleistungen wurden ab 2000 von CCC am Standort von OEM 2
und einigen wenigen anderen ausldndischen Standorten fiir alle Modelle eu-
ropaweit in den jeweiligen Landessprachen angeboten. Aus diesem Grund
gingen mit der Arbeit hohe Anforderungen technischer und kommunikati-
ver Art einher, die von einer hochgradig diversen Belegschaft mit techni-
schen und Fremdsprachenkenntnissen erfiillt wurden. In ihrer Tatigkeit mel-
deten sich die Callcenter-Agents am Telefon mit ,OEM 2“ und errichteten
eine Fassade gegeniiber dem Kunden bzw. der Kundin, indem sie so taten, als
waren sie Mitarbeitende von OEM 2.

Dadurch begannen sie sich mit OEM 2 zu identifizieren, aber ohne dazu-
zugehoren. Hierbei handelt es sich um ein klassisches Konsistenzproblem des
Human-Resource-Managements, in diesem Fall zwischen Gruppen von Be-
schiftigten, die aufgrund von Ausgliederungen entstehen (Marchington/
Cooke/Hebson 2010; ahnlich Ziehe/Helfen 2021). Die Mitarbeitenden von
CCC arbeiteten zudem neben mit niedrigeren Grundgehaltern zu deutlich
schlechteren Konditionen — beispielsweise ist eine 40-Stunden-Woche verein-
bart — als die Mitarbeitenden von OEM 2.

Diese Umstinde erlangten im spiteren Insourcing-Prozess eine hohe Be-
deutung, denn sie ermoglichten nicht nur der IG Metall Organizing-Aktivita-
ten bei CCC. Dass sie vorgeben mussten, Beschaftigte von OEM 2 zu sein,
fuhrte im spateren Kampf fiir das Insourcing auch zur notwendigen Unter-
stitzung des OEM-2-Betriebsrats fiir die CCC-Beschaftigten und zu deren Ak-
zeptanz bei den Beschiftigten von OEM 2.

Die Vertragsgestaltung zwischen OEM 2 und CCC macht Letzteres zu ei-
ner projektbasierten Unternehmung (,,project-based enterprise“; DeFillippi/
Arthur 1998), weil die Zusammenarbeit immer mit einer Befristung versehen
und spezifische Managementanforderungen generiert wurden, was fiir die
Beschiftigten Unsicherheiten schafft (Wirth 2014). Nach finf Jahren Ver-
tragslaufzeit stand der Anbieter auf dem ,,Prifstand“ und moglichen Ange-
boten von alternativen Anbietern gegeniber. Insofern wurden hier netz-

103



Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe

werkférmige Beziehungen systematisch mit wettbewerblichen Elementen

angereichert (Wilhelm/Sydow 2018) und ein vermarktlichtes Netzwerk ent-

stand.

Die vertragliche Konstruktion dieser projektbasierten Unternehmung ge-
nerierte eine spezifische unternehmerische Logik, die in ein bestimmtes Ge-
schiftsmodell miindete, das am Anfang relativ generds ausgestattet war und
in dem CCC auf Gewinnerhdhung abzielte. Dabei konnte dieses Unterneh-
men seinen Gewinn durch mehrere Maffnahmen steigern:

— Die Steigerung der Arbeitsproduktivitit war bedeutsam. Dafiir wurden
Standard-Operating-Prozeduren festgelegt, das Arbeits- und Leistungsver-
halten engmaschig kontrolliert und die ,stressige” Arbeit immer weiter
verdichtet.

- Die Kosten wurden weiter gesenkt, indem OEM 2 die Technik stellte, so-
dass bei CCC keine Abschreibungen anfielen, und OEM 2 keine Miete
fir das Gebaude auf dem Firmengeldnde berechnete.

— Schlanke Fihrungsstrukturen und kleine Gemeinkostenbereiche wie
z.B. die Personalabteilung sorgten dafiir, die Kosten niedrig zu halten.

- Die Netzwerkrekrutierung von Mitarbeitenden (vgl. z.B. Wirth 2006)
senkte die Transaktionskosten.

—  Wegen zu hoher Gehaltsvorstellungen von Ingenieur:innen wurden die
formalen Qualifikationsanforderungen von Ingenieur:in auf Meister:in
abgesenkt. Dies trug zur Senkung der Personalkosten bei, ohne dass es zu
Kompetenzeinbufsen kam, gilt doch laut Management von OEM 2:,,Und
die sind irre gut, die Leute” (OEM 2, Mgt 1).

— Die Arbeitsbedingungen waren zwar besser als in einer KFZ-Werkstatt,
aber im Vergleich zu einem OEM - auch zu OEM 2 - schlecht. Laut
IG Metall ,haben [sie] wahnsinnig schlechtes Geld bekommen. Das habe
ich nicht verstanden“ (OEM 2, IGM 2). Dies wurde dem Betriebsrat zufol-
ge durch die Nichtbezahlung von Uberstunden noch verschiarft. Auch
eine Gleitzeitvereinbarung war nicht vorhanden; CCC praktizierte ein ri-
gides Schichtsystem.

Diese Einschatzungen von Betriebsrat und Gewerkschaft wurden zur Grund-
lage eines Wandels der innerbetrieblichen industriellen Beziehungen. Vor
dem Hintergrund der spezifischen Risiken fir Mitarbeitende in projekt-
basierten Unternehmungen konnte ein aktivistisches Gewerkschaftsmitglied
nicht nur die schlechteren Arbeitsbedingungen im Vergleich zu OEM 2 the-
matisieren, sondern auch die Probleme fiir die Beschiftigten im Falle des
Auftragsverlustes. In einem solchen Fall wire ein Interessenausgleich samt
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Sozialplan und darauf basierenden Abfindungen nur mit einem Betriebsrat
moglich (§111 ff. BetrVG).

Das aktivistische Gewerkschaftsmitglied diskutierte mit den CCC-Be-
schiftigten eine Betriebsratsgrindung (zur Bedeutung gewerkschaftlicher
Aktivist:innen bei Betriebsratsgrindungsprozessen vgl. Artus/Kraetsch/R6be-
nack 2015) und kntipfte dabei nicht nur an deren Selbstverstindnis als , Teil*
von OEM 2 an, sondern auch an gewachsene informelle Kontakte, die sich
aufgrund der rdumlichen Nihe entwickelt hatten. Durch die Organisierung
eines Kerns von CCC-Beschiftigten entwickelte das aktivistische Gewerk-
schaftsmitglied autoritative Ressourcen — Machtmittel, mit denen die Be-
schiftigten ihre Interessen in Zusammenarbeit mit ihr und der IG Metall zur
Geltung bringen und eine Betriebsratswahl einleiten konnten.

Trotzdem verlduft eine Betriebsratswahl auch im direkten Umfeld eines
deutschen OEM nicht problemlos (zu weiteren Fillen vgl. Thiinken et al.
2020 und Behrens/Dribbusch 2021). Das Management von CCC versuchte —
auch weil es keine Erfahrungen in Sozialpartnerschaft hatte (Behrens/Helfen
2016) —, die Betriebsratswahl zu verhindern. Nachdem diese stattgefunden
hatte, wurde das Management abgelost, weil es ihm nicht gelungen war, die
Wahl eines Betriebsrats zu verhindern.

Seine Stelle wurde mit einem international unerfahrenen Manager be-
setzt, mit dem sich die ersten Interaktionen infolge seines Unverstindnisses
bzw. seiner ,liability of foreigness“ (Hymer 1960) schwierig gestalteten. Ma-
nagement und Betriebsrat verstanden sich ,gar nicht* (OEM 2, BR 1) und
praktizieren dementsprechend eine offene Konfrontation. Die Zusammenar-
beit miindete nach ersten konfrontativen Interaktionen in eine kooperative
Konfliktverarbeitung, denn ,mit der Zeit hast du dann eine gemeinsame
Sprache - so nenne ich das jetzt mal — gefunden, wie man miteinander har-
monieren kann“ (OEM 2, BR 1).

Die gesetzlich verankerten Mitbestimmungsrechte unterstiitzten den Be-
triebsrat und machten ihn ein Stiick weit ,,unangreifbar®, weil sie — wenn das
Management nicht wie in bestimmten Fillen des Betriebsratsmobbings (Beh-
rens/Dribbusch 2021) in illegale Aktivititen abgleiten will — ein Arrange-
ment mit dem Betriebsrat erfordern.

Auf dem Weg zu einer kooperativen Konfliktverarbeitung nutzte der
neue Betriebsrat seine Machtmittel. Beispielsweise musste er sich durch
Rickgriff auf auflerbetriebliche Instanzen wie Rechtsanwilt:innen und Ar-
beitsgerichte Respekt verschaffen (zu unterschiedlichen Entwicklungspha-
sen, die vertretungswirksame Betriebsrite durchlaufen, vgl. Artus/Kraetsch/
Robenack 2015). Umgekehrt versuchte auch das Management, die Beziechung
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Abbildung 8

Wandel der Interaktionsmuster zwischen Management, Mitarbeitenden und Betriebsrat bei CCC

Quelle: Darstellung in Anlehnung an Windeler/Wirth 2004; Helfen/Sydow/Wirth 2020 und 2024

zum Betriebsrat z.B. durch ,Lunch-Meetings“ (OEM 2, BR 1) zu seinen
Gunsten zu gestalten.

Abbildung 8 fasst die Entwicklung der Interaktionsformen bei CCC
zusammen und geht im Unterschied zu von vornherein mitbestimmten
Betrieben von einer zunichst mitbestimmungsfreien Arbeitsregulation mit
individueller Konfliktaustragung aus. Ausgehend von einer management-
+dominierten sozialen Ordnung, in der Beschiftigte Konflikte um Entgelte,
Arbeitszeiten und Leistungsanforderungen auf Basis ihrer ,,Primdrmacht®
(Jurgens 1984) austragen, entwickelte sich im Nachgang zur Betriebsrats-
grindung eine offene Konfrontation, weil das Management mit der deut-
schen Mitbestimmungspraxis unvertraut war und zunachst versuchte, die
Mitbestimmungstriger zu bekimpfen.

Nach einem Wechsel im Management und mehreren manifesten Kon-
flikten arrangierte sich das neue Management vor dem Hintergrund der insti-
tutionalisierten Mitbestimmung mit der deutschen Mitbestimmungspraxis
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und wandte sich bei Konflikten — die es immer wieder gab — einer kooperati-
ven Konfliktverarbeitung zu, in deren Rahmen dem Management einzelne
Zugestindnisse wie z.B. Sonderurlaube bei Hochzeiten oder Todesfillen
mithsam abgerungen wurden.

Wie in Kapitel 6.3.2 deutlich wird, spielten Verinderungen in den Kon-
textbedingungen und bei OEM 2 sowie der Wandel durch die Etablierung
von Mitbestimmungsstrukturen eine zentrale Rolle beim Insourcing-Prozess,
weil sich die Strategien der Akteure auf die verschiedenen Kontexte beziehen
und diese in ihrem Interesse aktualisieren.

6.3 Der Insourcing-Prozess
6.3.1 Ausgangslage

Die Analyse der Kontexte von OEM 2 zeigt, dass sich die Automobilindustrie
in einem Transformationsprozess befindet, der die Akteurskonstellation im
Feld verandert und neuen Technologien vor dem Hintergrund neuer Regula-
tionen zum Durchbruch verhilft, und dass sich die Praktiken, wie Geschafte
gemacht werden, wandeln. Das Leitbild hierfir sind grofe Plattformunter-
nehmen, an denen sich auch OEM 2 orientiert, sodass von einer ,,Amazoni-
sierung® der Industrieproduktion (gesprochen werden kann dhnlich Butollo/
Ehrlich/Engel 2017 am Beispiel von Montagearbeit).

Daten werden zum ,neuen Rohstoff* im Verwertungsprozess (Pfeiffer
2021). Dies geschieht vor dem Hintergrund einer weitreichenden Umgestal-
tung des Zuliefersektors und der hierarchischen Markt- oder Netzwerkbezie-
hungen, die diesen kennzeichnen. Abbildung 9 fasst die Verinderung der
Kontexte zusammen.

Das krisengeplagte Unternehmen OEM 2, das von einer weitreichenden
Zentralisierung der Entscheidungsfindung in strategischen Fragen und von
Handlungsspielraumen der Landesgesellschaften in operativen Fragen ge-
prégt ist, verinderte nicht nur seinen Stil industrieller Beziehungen im Laufe
der Zeit in Richtung offene Konfrontation, sondern wollte im Untersu-
chungszeitraum auch ein neues Geschiftsmodell einfithren. Es will im Zuge
einer Amazonisierung anfallende Daten stirker als in der Vergangenheit ver-
werten, um Effektivitdt zu erreichen, z.B. durch die Steigerung der Service-
qualitdt und neue Umsatzquellen. Zugleich soll die Effizienz erhoht werden,
z.B. durch kirzere Bearbeitungszeiten im Zuge eines verbesserten Wissens-
managements.
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Abbildung 9
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Abbildung 10
Zentrale Ereignisse im Insourcing-Prozess
Outsourcing Betriebsrats-  Vertrags-  Verkauf von Integration Ubernahme  Integration der
des tech- griindung verlédnge- CCCan von CCCin von 0EM 2  Service GmbH
nischen bei CCC rung von einen die Service  durch einen in 0EM 2
Supports CCC durch indischen GmbH anderen
an CCC 0EM 2 Konzern Automobil-
produzenten
2000 . 2004 2005 2006 - 2016 2017 2018 >

Quelle: eigene Darstellung

Dabei setzte das Unternehmen bislang — wie viele andere in der Branche
auch - stark auf Outsourcing; Insourcing fand nur selten statt. Nun wird in
einer dominant netzwerkformigen Geschaftsbeziechung das Insourcing einer
projektbasierten Unternehmung praktiziert. Abbildung 10 stellt die zeitliche
Abfolge des Prozesses dar.

6.3.2 Umbewertung der Callcenter-Arbeit im technischen
Support

Im Zuge einer Restrukturierung gerieten in der Konzernzentrale durch neue
Fihrungskrafte und insbesondere die neue Geschaftsfithrung Aspekte in den
Blick, die das alte, eher produktionsorientierte Geschiftsmodell hinterfrag-
ten und die dominante Sichtweise durch eine serviceorientierte Perspektive
erganzten:

»Mensch, wenn wir von so einem Kunden wollen, dass das nachste Auto, das

der kauft, vielleicht auch eines von uns ist, dann macht es vielleicht total Sinn,

wenn wir uns um das Thema Service so ein bisschen kiimmern und da ein
bisschen was machen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Bei diesem Prozess handelt es sich in Anlehnung an Beckert (2021) um eine
yconstruction of imagined futures®, in deren Rahmen ein produktionsbasier-
tes Geschiftsmodell mittels strategischer Planung durch ein stirker daten-
und servicegetriebenes erganzt wird.

Diese Initialziindung wurde dann in die Produktionsstrategie des Kon-
zerns Ubersetzt, indem ein Manager den Auftrag erhielt, ,,ein weltweites Cus-
tomer-Experience-Management“ (OEM 2, Mgt 1) mit dem Ziel aufzubauen,
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die Kund:innen auch in Europa besser zu verstehen. Die Anforderung eines
europaischen Customer-Experience-Managements hatte zugleich zur Folge,
dass die anderen europiischen Landesgesellschaften vom Management des
deutschen Tochterunternehmens berticksichtigt und eingebunden werden
mussten (siche Kapitel 6.3.3).

Damit sollte zugleich das vorhandene Prozess- und Marktwissen des Un-
ternehmens ausgebaut werden, das den Auftraggeber bislang aufgrund der
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung von OEM 2 und CCC von relevanten
Informationen abschnitt und auch keinen ,interorganisationalen Wissens-
transfer (Berthod et al. 2015) vorsah. Dies ist im vorliegenden Fall ein Ele-
ment des ,outsourcing failure“ aufgrund unzureichenden Netzwerkmanage-
ments. Im Ergebnis entstanden eklatante Wissensliicken:

»Der [neue Manager] ist da drauf und hat gesagt: ,Wie sehen meine Prozesse
aus?* Und die Antwort war: ,Das wissen wir nicht, das macht der Dienstleister*.
,Okay. Wie messen wir eigentlich die Kundenzufriedenheit?* ,Das wissen wir
nicht, macht der Dienstleister‘. Das heifSt, dass der [neue Manager] sehr schnell
an den Punkt kam, wo er festgestellt hat: Wir wissen eigentlich tberhaupt
nichts.“ (OEM 2, Mgt 1)

In dieser Situation konnte man vorschnell annehmen, dass ein Insourcing
ein Automatismus wire. Dem war aber nicht so, weil dem Management von
OEM 2 zur Organisation des Customer-Experience-Managements verschiede-
ne Governance-Formen zur Verfiigung standen. Diese reichen von hierarchi-
scher Koordination innerhalb von OEM 2 oder einem seiner Tochterunter-
nehmen bis hin zu netzwerkformigen Beziehungen zu Dienstleistern wie
CCC, die einer ,Netzwerkentwicklung® (Sydow/Duschek 2011, S. 194) unter-
zogen werden, insbesondere durch eine Neukoordination der Netzwerkbe-
ziechungen und der Regelungen der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung.

Das Management optierte in dieser Situation zunichst — orientiert an
Vorbildern bzw. tblichen Verfahrensweisen (vgl. das Beispiel in Hertwig/
Wirth 2021, S.173 f.) - fir einen Neuzuschnitt der interorganisationalen Ar-
beitsteilung. Diese sah eine netzwerkférmige Beziehung zu Dienstleistern in
Europa vor, die die Ausfiihrung (,,doing®) ibernahmen, und die Steuerung
ihrer Aktivititen (,control®) durch eine spezifische, europaweit verteilte Ab-
teilung von OEM 2:

,Und dann hat er mich geholt mit dem Auftrag: ,Bau mir eine Organisation
auf, die moglicherweise nach wie vor Agents draufen hat, die aber intern
komplett versteht, was mit unseren Kunden passiert, warum die Dinge passie-
ren, die da drauffen passieren, wie sie passieren, die auch reagieren kann, Pro-
zesse machen kann, Qualititsmanagement machen kann.* (OEM 2, Mgt 1)
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Dementsprechend oblag die Umsetzung der neuen interorganisationalen Ar-
beitsteilung tiber unterschiedliche Standorte in Europa hinweg dem Manage-
ment der deutschen Landesgesellschaft. Sie organisierte die Arbeitsteilung
wie folgt:

,»Wir haben uns zu einem Modell entschlossen, bei dem ich gesagt habe: ,Ich
baue den kompletten Support auf, der zuvor bei dem Dienstleister draufien
war.° Und das waren etwa die zwanzig Mann starke Projekt- und Prozessma-
nagement-Unit; das war eine etwa zehn Mann starke Qualitits- und Know-
ledge-Management-Unit; das war ein zehn Mann starkes Vendor-Management
und Workforce-Management; das war ein eigenes Reporting-Team mit fanf
FTE. ,Die holen wir alle rein, die bauen wir intern auf. [...] Wir haben auch
bei den outgesourcten Agents gesagt, dass wir die Agenten von einem Dienst-
leister holen, aber die kompletten Fithrungskrifte — Teamleiter, Standortleiter,
Coaches —, die kommen alle von uns.“ (OEM 2, Mgt 1)

Fir den deutschen Standort von OEM 2 kam es zu einer noch weitreichende-
ren Umbewertung der Callcenter-Funktion. Die Komplexitit der Aufgaben
und die Kompetenz der Beschiftigten von CCC fiithrte dazu, dass das Ma-
nagement diese Ressource gerne — ganz im Sinne transaktionskostentheoreti-
scher Uberlegungen (Williamson 1985) - intern vorhalten wollte:

,Und ich habe mir das so angeguckt, habe das Know-how gesehen, was da war
und habe mir gedacht: ,\Wenn ich die Moglichkeit habe, Insourcing zu ma-
chen, dann macht es méglicherweise Sinn, wenn wir die mit hereinholen.*
(OEM 2, Mgt 1)

Insofern bestehen auch in einem zentralistisch gefiihrten Konzern lokale
Handlungs- und Bewertungsspielriume. Diese nutzte das mittlere Manage-
ment spiter fir das Insourcing der Beschiftigten von CCC in eine Tochter-
gesellschaft von OEM 2 und umging auf diese Weise die Regelungen des
Tarifvertrags fiir die Metall- und Elektroindustrie sowie die betrieblichen So-
zialleistungen eines deutschen Grofkonzerns. Mit dieser Governance-Form
schopfte es die ,,Regelungsarbitrage® (Albach 1989, S.397) zwischen Unter-
nehmen ab und verschaffte sich mit der Moglichkeit eines gemeinsamen Be-
triebs mehrerer Unternehmen eine weitere Verhandlungsoption.

Parallel] zum Management hatten auch die Betriebsratsgremien von
CCC und OEM 2 in Zusammenarbeit mit der IG Metall Kontakt unterein-
ander und trieben ein Insourcing voran. Dabei war das aktivistische Ge-
werkschaftsmitglied aus der Betriebsratsgriindungsphase von CCC, mittler-
weile freigestelltes Betriebsratsmitglied bei OEM 2, von besonderer
Bedeutung, indem sie die Information ,Da geht was mit Insourcing®
(OEM 2, BR 1) verbreitete.
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Einerseits wirkte das ungeldste Konsistenzproblem motivierend auf Be-
triebsrat und Beschiftigte von CCC, ein Insourcing voranzutreiben. Anderer-
seits suchte der Betriebsrat von OEM 2 und mit ihm die lokale IG Metall nach
geeigneten Insourcing-Projekten, die von guter Arbeit gekennzeichnet sind
und der Interessenvertretung zusatzliche Legitimitit und Anerkennung ver-
schaffen. Dafiir stand man mit dem Management in Kontakt, um mitzube-
kommen, wann sich ein Gelegenheitsfenster 6ffnet, obwohl Outsourcing die
opportunere Managementhandlung ist. Gleichwohl stellte ein Betriebsrats-
mitglied im Ruickblick fest: ,Das ging relativ hoppladihopp“ (OEM 2, BR 1).

Das Insourcing wurde mafigeblich vom aktivistischen Gewerkschaftsmit-
glied ausgehandelt, das den Vorsitz des Personalausschusses innehatte und
Kontakte ins Management unterhielt. Das Gelegenheitsfenster dazu 6ffnete
sich, als im Vertrieb von OEM 2 eine neue Sichtweise im Sinne der Konzern-
spitze aufkam (Stichwort ,,customer experience management) und am Rande
eines Treffens zwischen Top-Management und der Spitze der Interessenver-
tretung informelle Gespriche gefithrt wurden, bei denen das Management
die Méglichkeit eines Insourcings kommunizierte:

»Das Gesprich habe ich gefiihrt, ganz oben, wo die Anfiihrer sitzen. Der einzi-
ge, das war der Vertriebsmensch, mit dem habe ich mich unter vier Augen un-
terhalten, der sagte: ,Das ist total bescheuert. Wir missen die reinholen.®
(OEM 2, IGM 2)

Die soziale Ordnung bei OEM 2

Im Zusammenspiel von Kontexten und Akteur:innen aufseiten von Manage-
ment und Interessenvertretung war eine soziale Ordnung im Betrieb entstan-
den, die den Ausgangspunkt fiir einen sozialen Prozess darstellte, der in die-
sem Fall zu einem Insourcing fithrte. Abbildung 11 fasst die fir den
Insourcing-Prozess wichtigen Elemente dieser sozialen Ordnung zusammen.

In dem zentralistisch gefithrten Automobilkonzern orientieren sich die
jeweiligen Landesgesellschaften an den Vorgaben der im Ausland ansassigen
Konzernzentrale. Deren Management fokussierte im Zuge neuer strategische
Uberlegungen zur Kundenbindung auf daten- und dienstleistungsorientierte
Konzepte und 16ste auf diese Weise Reorganisationsmaf$nahmen im Konzern
aus, die in der deutschen Landesgesellschaft europaweit koordiniert wurden.
Insofern griff das Management der deutschen Landesgesellschaft Vorgaben
aus der Konzernzentrale auf. Es nutzte bei der Ausgestaltung der Reorganisa-
tion seinen Handlungsspielraum vor dem Hintergrund seiner Beziehungen
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Die soziale Ordnung als Grundlage fiir den Insourcing-Prozess

Management: Regeln und Ressourcen —
eine Auswabhl relevanter Elemente

Abbildung 11

Interessenvertretung: Regeln und Ressourcen —
eine Auswahl relevanter Elemente
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zu Unterstiitzenden des Insourcings und zu Indifferenten und band auch die
Gegner:innen des Insourcings mit ein.

Bei der Umsetzung der Reorganisation und des Insourcings bezog sich
das operative Management auf die Vorgaben aus der Konzernzentrale und
der Leitung der Landesgesellschaft und verwertete seine Expertise und Be-
rufserfahrungen in der Callcenter-Welt. Maffgabe dafiir war der Business-
Case und die Umsetzung des Leitbilds einer Amazonisierung des Geschifts.

Fur die Interessenvertretung standen nicht die markt- und produktions-
6konomischen Erfordernisse im Zentrum; fir sie waren vor allem die eige-
nen Vorstellungen von guter und angemessen entlohnter Arbeit wichtig. Zu
deren Durchsetzung hatte sich die Interessenvertretung wichtige allokative
und autoritative Ressourcen geschaffen bzw. konnte auf solche zurtickgrei-
fen. Dazu gehorten informelle Beziehungen zum Management und ein in
der Belegschaft und beim Management anerkanntes aktivistisches Gewerk-
schaftsmitglied, aber auch Beziehungen zu eigenen Dienstleistern wie
Anwalt:innen, bestehende Mitbestimmungsrechte, mikropolitische Fahig-
keiten und die Bereitschaft, auch mit einem konfrontativen Stil industrieller
Beziehungen gegenmachtorientiert umzugehen.

Der Ressourceneinsatz der Interessenvertretung geschah zudem vor dem
Hintergrund relativ homogener Werte und Normen, die eine Koordination
innerhalb der Interessenvertretung ermoglichten bzw. erleichterten. Im Rah-
men der Interaktion innerhalb des Managements sowie zwischen Manage-
ment und Interessenvertretung mobilisierten die Akteure ihre Ressourcen
und brachten den Insourcing-Prozess hervor.

Ressourcenaufbau und Strategien

Bevor Management und Interessenvertretung vor dem Hintergrund der neu-
en strategischen Ausrichtung des Vertriebs in Richtung datengetriebener Ge-
schaftsmodelle verhandelten, bauten sie ihre Machtmittel auf. Diese setzte
das Management mit dem Ziel ein, neue gewinnbringende Geschiftsmodelle
zu realisieren. Die Interessenvertretung hingegen hatte ein Interesse an ei-
nem Insourcing, das mit einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen einher-
geht; im Idealfall wiirde ihr deren Angleichung an die Standards von OEM 2
gelingen. Zunichst fand keine Verhandlung der Insourcing-Maffnahme statt,
sondern diese wurde — nicht zuletzt auf Dringen der Personalabteilung — im
Zuge einer Reihe von miteinander verbundenen Verhandlungen im Rahmen
von Paketlosungen bearbeitet.
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Zwar hebt unsere Darstellung des Insourcing-Prozesses vor allem auf
die Akteure ,operatives Management der Callcenter-Funktion®, ,,Personal-
abteilung® sowie ,betriebliche und tberbetriebliche Interessenvertretung®
ab; in die Umsetzung waren aber — nicht zuletzt aufgrund der manage-
mentinternen Durchsetzung in einem komplex strukturierten Konzern —
verschiedene Managementebenen involviert: Konzernzentrale, Landesge-
sellschaften und die Leiter:innen betrieblicher Funktionen am zentralen
deutschen Standort. Sie alle brachten ihre jeweiligen Interessen ein, die
nicht unbedingt entlang der Linien ,Kapital“ und ,,Arbeit“ strukturiert wa-
ren. Zuweilen gab es auch akteursgruppenitibergreifende Koalitionen, aber
vor allem managementinterne Konflikte vor dem Hintergrund der jeweili-
gen Interessenlagen (siehe Kapitel 6.3.3 und Kapitel 6.3.4).

In ihren sozialen Beziehungen und Interaktionen setzten Management
und Interessenvertretung unterschiedliche Ressourcen ein. Das Management
konnte sich auf seine Ressource der Entscheidungsbefugnis in wirtschaftli-
chen Angelegenheiten stiitzen und die Entscheidung tber die Governance
der Callcenter-Aktivititen - z.B. durch Eingliederung in eine Service
GmbH - zur Durchsetzung von Konzernvorgaben nutzen. Allerdings waren
vor dem Hintergrund einer stark an Outsourcing orientierten Organisation
besondere Legitimationserfordernisse zu erfiillen:

»,Man muss ja [das Insourcing] auch immer nach oben vertreten, wenn man
noch mal hundert Leute zum anderen Tarif reinholt.“ (OEM 2, IGM 1)

Erleichtert wurde die Legitimation durch unternehmensiibergreifende sozia-
le Beziechungen der Beschiftigten untereinander, an die das Management am
deutschen Standort ankniipfen konnte:

»Das heifit, dass die sich kannten, und da war das so eine Stimmung ,Ja, holt
mal ein paar Kumpels von uns rein‘ unterm Strich.“ (OEM 2, Mgt 1)

Das Management hat immer auch die Moglichkeit einer Verlagerung der 6ko-
nomischen Aktivitaten. Allerdings war die entsprechende Drohung in diesem
Fall nur eine schwache Ressource, denn aufgrund der fachlichen und sprach-
lichen Anforderungen war eine Verlagerung in andere Lander schwierig:

»Das Problem ist: Die konnten alle nicht diese drei Sprachen. Das war nicht zu
schaffen.“ (OEM 2, IGM 2)

Um das Insourcing auch fiir die hochqualifizierten Mitarbeitenden attraktiv
zu gestalten und ihre Erwartungen zumindest teilweise zu erfiillen, wurden
bessere Arbeitsbedingungen in Aussicht gestellt und spater auch praktiziert:
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,Die hatten eine Gehaltserh6hung um ungefahr acht bis neun Prozent bekom-
men und gleichzeitig eine Altersvorsorge — das war stark —, die es bei dem
Dienstleister natiirlich vorher nicht gab. Und dennoch waren sie damit noch
gute zwanzig Prozent unter dem, was ein vergleichbarer [OEM 2-]Tarifmitar-
beiter verdient hat.“ (OEM 2, Mgt 1).

Dem Management gelang es trotz Entgeltsteigerung, Kosten zu senken und
die Qualitat zu erhohen:

»Wir hatten innerhalb von zwolf Monaten die Kosten um ungefihr zwanzig
Prozent gesenkt und haben gleichzeitig an allen Stellen bessere KPIs [Key-Per-
formance-Indikatoren] gehabt. Das war halt einfach eine Erfolgsgeschichte.”
(OEM 2, Mgt 1)

Der 6konomische Erfolg verschaffte dem operativen Management organisati-
onsintern Legitimation und auch Anerkennung. Um diesen Erfolg nicht
durch héhere Entgelte aufgrund von Betriebsratshandeln zu gefahrden, setz-
te das operative Management den Betriebsrat mittels bewusst gestreuter Ge-
richte unter Druck. Dabei kniipfte es an die Priferenz der Mitarbeitenden
und der Interessenvertretung fir Insourcing an:

»Wenn da eine Storyline durch das Unternehmen durchlauft, die da sagt, dass
es eine Geschiftsfihrung gibt, die wiirde gerne einsourcen, aber der Betriebs-
rat stellt sich in den Weg — das halten die [der Betriebsrat] nicht lange aus.“
(OEM 2, Mgt 1).

Das Management nutzte in diesem Fall seine Moglichkeiten innerbetriebli-
cher Offentlichkeitsarbeit in Verbindung mit den Legitimationserfordernis-
sen von Interessenvertretungen, um seine eigenen Interessen zu realisieren.
Dabei nutzte das Management nebenbei auch seine eigenen Legitimations-
erfordernisse gegeniiber dem Betriebsrat zur Verankerung abweichender Ar-
beitsbedingungen in der Service GmbH:

»S0 kam im Prinzip diese Idee und ich habe dann aber auch von Anfang an
mit dem Betriebsrat dariiber gesprochen und gesagt: ,Leute, ich schaffe das
aber nicht zu den normalen IG-Metall-Gehiltern, weil dann wiirde ein Agent
das Dreifache von dem verdienen, was er auf dem Markt verdient, und das
geht einfach nicht. Das funktioniert nicht.* (OEM 2, Mgt 1)

Im Zusammenspiel der Ressourcen ,Legitimationserfordernisse von Be-
triebsrat und Management“ und ,Arbeitsmarktbedingungen® entwickelte
das Management durch seine Macht Uberzeugungskraft, die in einen Kon-
sens miindete:
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»Dann hatte ich das auch nicht kostenneutral geschafft und um es hinterher
mit einer Einsparung zu machen. Das hat der Betriebsrat relativ gut verstan-
den. Die haben da gut mitgemacht.“ (OEM 2, Mgt 1)

Zwar wurde auf der operativen Vertriebsebene unterhalb der Vertriebslei-
tung mit dem Betriebsrat interagiert, dies geschah jedoch nicht auf der Lei-
tungsebene der Landesgesellschaft. Auf dieser Ebene wehrte man das Ansin-
nen der Interessenvertretung, tber ein Insourcing zu verhandeln, zunachst
ab. In dieser Situation drohte die Interessenvertretung, nachdem ihr Organi-
zing bei CCC erfolgreich gewesen war, Streiks an:

,Wenn Sie das weitermachen, mache ich Thnen den Laden zu. Dann die im-
mer so: ,Ja, ja, ja.”“ (OEM 2, IGM 2)

Das Top-Management der Landesgesellschaft spielte in dieser Situation auf
Zeit und uberlieff dem operativen Management die informelle Interaktion
mit dem Betriebsrat. Es versuchte auf diese Weise zugleich, die IG Metall von
der Entscheidungsfindung auszuschlieffen, um Arbeitskampfmafinahmen zu
verhindern. Da der Betriebsrat keinen offenen Arbeitskampf fithren und die
IG Metall nicht an seine Stelle treten kann, veranderte das operative Manage-
ment das Machtungleichgewicht mit Billigung der Leitung weiter zu seinen
Gunsten.

Es spannte auch das Personalmanagement fir seine Interessendurchset-
zung ein. Die Personalabteilung begrifite ein Insourcing vor dem Hinter-
grund funktionsspezifischer Interessenlagen — z.B. Vergrofierung des Perso-
nalbestands und mehr Méglichkeiten, Verhandlungspakete zu schniiren —,
weil es ihr ,Leverage® (OEM 2, Mgt 1) verschafft. Deshalb ging sie eine Koali-
tion mit dem Vertrieb ein:

yIch habe dafiir gesorgt, dass HR [Human Resources] den entsprechenden
Druck austibt, weil fiir die war das ein riesiger Gewinn. Die hatten schwierige
Themen mit dem Betriebsrat und sie wussten einfach, dass sie damit ein riesi-
ges Brett haben, mit dem sie einfach an anderen Stellen Zugestindnisse krie-
gen, weil das nattirlich auch eine wichtige Entscheidung ist.“ (OEM 2, Mgt 1)

Insofern kénnen nicht nur Betriebsrite mitbestimmungspflichtige mit for-
mell nicht-mitbestimmten Themen verkniipfen (vgl. fir entsprechende Bei-
spiele z.B. Hertwig/Wirth 2019), sondern auch das Management. Parallel
dazu reflektierte das Management auch die Legitimationserfordernisse des
Betriebsrats:

,Fur den Betriebsratsvorsitzenden — der Moment, in dem der sich dann hin-
stellt und sagt: ,Die IG Metall hat fiir euch gekimpft, Kollegen und Genossen,
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und wir haben das erreicht, dass die Geschiftsleitung gegen ihren Willen bla,
bla, bla‘ — das ist super fiir den, das will der haben.“ (OEM 2, Mgt 1).

Dies unterstreicht, dass Sicht- und Legitimationsweisen, die in Belegschaft,
Betriebsrat und Gewerkschaft vorhanden sind, nicht nur die Koordination
erleichtern, sondern von einem reflexiven Management auch als Ansatz-
punke fir die eigene Interessenverfolgung bzw. Politik (Sandner 1990) ge-
nutzt werden konnen.

Zentrale Ressource fiir Interessenvertretung und Beschaftigte sind die in-
formellen Bezichungen, weil sie ihnen Anerkennung verschaffen und eine
Grenze sozial autheben, die durch ,configurational boundary work“ (Lang-
ley et al. 2019) entstanden ist. Zudem pflegen die Interessenvertretungen der
einzelnen Unternehmen Beziehungen zueinander, sodass sie vor dem Hinter-
grund des weiterhin existierenden Konsistenzproblems interorganisationalen
Personalmanagements handlungsfihig werden.

Um andere Arbeitsbedingungen auch gegen den Willen des Manage-
ments durchsetzen zu konnen, also Macht auszutiben, waren nicht nur Mit-
bestimmungsrechte und immer wieder stattfindende Verhandlungen von Be-
deutung, sondern auch die sich entwickelnde Arbeitskampffahigkeit bei
CCC. Deshalb betrieb die IG Metall ein systematisches Organizing und bau-
te ihre Arbeitskampffahigkeit aus, indem sie ihren Organisationsgrad auf
ber 60 Prozent ausbaute.

Die IG Metall betrieb in diesem Fall also eine ,,bedingungsgebundene Ta-
rifarbeit® (Dilcher/Groschl-Bahr 2013) im Vorfeld, bei der sie auch ,Beitriage®
der Beschaftigten einforderte und erst Aktivititen entwickelte, nachdem sie
handlungsfihig geworden war (vgl. zu nicht erfolgreichen Praktiken bei der
Organisierung von Callcenter-Beschiftigten Aust/Holst 2006).

Diese Handlungsfahigkeit entstand bei CCC, richtete sich aber nicht nur
gegen dieses Unternehmen, sondern — ganz im Sinne einer ,netzwerkbezoge-
nen Interessenvertretung® (Helfen/Wirth 2020) in ,fissured workplaces®
(Weil 2014) — gegen OEM 2 als Auftraggeber von CCC. Basierend auf einem
Netzwerkbewusstsein und einer Netzwerkorientierung im Rahmen integrati-
ver Interessenvertretungspraktiken (Helfen/Sydow/Wirth 2024) wurde ein
ynetwork bargaining“ (Anner/Fischer-Daly/Maftie 2021) praktiziert:

yNatirlich konnte ich nicht gegen [CCC] vorgehen, ich musste gegen
[OEM 2] vorgehen. Und [OEM 2]: ,Wir miissen iberhaupt nichts!* Es war aber
auch klar: Wenn ich streike, trifft es [OEM 2]. Dann habe ich gesagt: ,Na gut,
ich tue denen weh, aber es soll allen wehtun.“ (OEM 2, IGM 2)
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Es kam aber nicht zum Streik; vielmehr gentigte die Kontrolle einer ,relevan-
ten Ungewissheitszone® im Sinne von Crozier und Friedberg (1979) und die
Drohung mit deren Einsatz, weil das Management diese Ressource antizipier-
te und in seine Uberlegungen integrierte:

»Wenn wir gestreikt hatten, hat [OEM 2] nichts fiir seine Kunden gehabt. Sie
mussten immer den Anrufbeantworter anschalten, genau. Das [der Aufbau
von Arbeitskampffahigkeit] hat aber vier Jahre gebraucht, war aber eine feine
Sache.“ (OEM 2, IGM 2)

Als Ausdruck ihrer Netzwerkorientierung versuchte die lokale IG Metall, bei
CCC adiquate Arbeitsbedingungen per Tarifvertrag zu schaffen. Zunachst
konnte sie aber OEM 2 nicht in die Pflicht nehmen, weil das Management
die Callcenter-Titigkeit abwertete:

»Aber es war zwar klar, [OEM 2] braucht das [die Leistungen des Callcenters].
Aber es wurde gleichzeitig so getan, als wire das nur ein Callcenter. Das hat
die Sache erschwert und letztendlich haben wir es nie geschafft, dort einen Ta-
rif durchzusetzen, wo ich gesagt hitte, das ist adiquat fir die Tatigkeit.
(OEM 2,IGM 1)

Parallel dazu betrieb die Interessenvertretung eine Aufwertungskampagne
fir die Callcenter-Arbeit bei OEM 2, indem sie zum einen an die Informatio-
nen aus dem Vertrieb ankntpfte, zum anderen auf die hohen formellen Qua-
lifikationen der Mitarbeitenden von CCC abhob. Sie transformierte die
Wertschatzung fiir die Mitarbeitenden in eine verwertbare Ressource in der
Beziehung zum Management. Insofern spielen die strategische Umbewer-
tung des Callcenters und die Umbewertung von Arbeit in diesem Insourcing-
Prozess subtil zusammen, indem auch die Interessenvertretung auf die Be-
deutung des Kundenbeziehungsmanagements verweist:

»Man dachte auch: ,Callcenter, das kann jeder.® Aber dieses Callcenter hatte
als wichtige Scharnierstelle sowohl den Kunden als auch den Héndler zu be-
treuen, das war zentral fiir die Hiandlerbeziehung von [OEM 2] und auch die
Kundenbeziehung. Das wurde ein bisschen stiefmiitterlich gesehen und wir
haben damals die Chance gesehen, die Beziehung zum Kunden stirker in den
Vordergrund zu stellen. Da hat man sich letztendlich auch drauf eingelassen,
[...] weil es offensichtlich den Slot gab, um dieses Thema ,Kunde und Hind-
ler* anders zu bedienen“ (OEM 2, IGM 1).

Zusammenfassend zeigt sich: Die Durchsetzung des Insourcings erfolgte
nicht durch Arbeitskimpfe im engeren Sinne (vgl. aber die entsprechende
Empfehlung in zahlreichen Beitrdgen in Kupfer 2017, Seppelt/Niemerg 2018
und Niemerg et al. 2021). Insourcing wurde bei OEM 2 als Teil des Kampfes
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um die interorganisationale Arbeitsteilung vor dem Hintergrund kurzfristig
anderer Legitimationsregeln argumentativ durchgesetzt. Die Reflexion der
im Management geltenden Regeln und die Bezugnahme des eigenen Han-
delns darauf - eine subtile Form der Machtausiibung — substituierte in die-
sem Fall den klassischen Arbeitskampf:

»Wir haben es ja nicht erstreikt, sondern es gab irgendwie eine Sinnhaftigkeit,
es zu tun.“ (OEM 2, IGM 1)

Diese Sinnhaftigkeit, an die die IG Metall ankntpfte, ergab sich vor dem Hin-
tergrund eines ,outsourcing failure* aus der strategischen Neuausrichtung
von Konzernzentrale und deutscher Landesgesellschaft in Richtung ,,Amazo-
nisierung® und aus gewerkschaftlichen Aktivititen zur Umbewertung von
Callcenter-Arbeit. Zudem war das Top-Management in der Landesgesell-
schaft bereit, sich auf Verinderungen einzulassen, denn ,das war damals
auch noch der ehemalige CEO, der eben gesagt hat: ,Machen wir!““ (OEM 2,
IGM 1)

Dadurch verschriankten sich managementinitiierte Veranderungsprozes-
se mit Interessenvertretungsaktivititen, die auch aufgrund des Timings wirk-
sam waren. Die Reflexion der Gelegenheiten und legitimen Strukturen im
Management — ahnlich wie umgekehrt auch das Management die Legitimati-
onserfordernisse der Interessenvertretung reflektierte — trug als mikropoliti-
sches Element dazu bei, dass die Interessenvertretung Moglichkeiten sah und
nutzte. Dabei war auch die Aufsichtsratsmitbestimmung im Verbund mit
dem Kontakt zu anderen Gremien eine Ressource fiir Informationsbeschaf-
fung und Timing;:

»[DJa wire jetzt noch der andere Kollege, der die Betreuung des Betriebsrats
[von OEM 2] vonseiten der IG Metall gemacht hat, aber auch in das Gesamtkon-
zert mit den anderen Standorten eingebunden war und auch im Aufsichtsrat
vertreten war. Da ist nattirlich immer wichtig fiir uns, Arbeitnehmervertreter zu
sehen, wenn es Stromungen gibt, die Moglichkeiten bieten.“ (OEM 2, IGM 1)

Zudem reflektierte die Interessenvertretung — ganz im Einklang mit transak-
tionskostentheoretischen Uberlegungen und unter Beriicksichtigung der Ma-
nagementperspektive — die Kompetenzen und Arbeitsanforderungen der Be-
schaftigten:

,Wir hatten immer schon die Idee, wir mussten die reinholen. Das ist eine
kleine Einheit. Da geht es nicht um einen Werkvertrag, der einfach Sachen an-
einanderschraubt, dafiir ist das viel zu hochwertig. Da haben wir immer das
Auge draufgehabt, das haben wir immer wieder adressiert. (OEM 2, IGM 1)
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Das ,reflexive monitoring® (Giddens 1984, S.5) der betrieblichen und tber-
betrieblichen Interessenvertretung beobachtete und wertete die Informatio-
nen nach Gelegenheitsfenstern fir ein Insourcing der Mitarbeitendengruppe
im Callcenter aus und es kam zu einer entsprechenden Priorisierung des In-
sourcings von CCC und zu einer nachhaltigen Verfolgung dieses Ziels durch
die Interessenvertretung.

Die Anwendung derselben Perspektive auf formal geringqualifizierte Lo-
gistiktitigkeiten z.B. in der Vormontage, die OEM 2 in diesem Zeitfenster
ebenfalls nutzte, fithrte nicht zu einem Insourcing von Logistiktatigkeiten.
Vor dem Hintergrund massiver Entgeltdifferenzen und weitaus niedrigerer
Arbeitsanforderungen infolge einer ,,Amazonisierung von Industriearbeit®
(Butollo/Ehrlich/Engel 2017) gelang die Aufwertung dieser Tatigkeit nicht.

Bei diesem Tatigkeitsfeld greift im Management weiterhin die vorherr-
schende Outsourcing-Orientierung. Der Interessenvertretung gelingt es nicht,
nachdriicklich und machtvoll genug auf die ,,Systemrelevanz* dieser Tatigkei-
ten und die Notwendigkeit einer angemessenen ,Reproduktion der Ware Ar-
beitskraft* zu verweisen. Das Insourcing im Logistikbereich erfolgt vielmehr
managementgetrieben als Folge eines weiteren ,,outsourcing failure“:

»Das war nicht das einzige Thema. Es gab — mittlerweile geschlossen — einen
Logistikdienstleister, ganz schlimme Arbeitsbedingungen in der Vorproduk-
tion. Die haben die Teile abgeladen vom LKW, haben was vormontiert und di-
rekt ans Band gebracht, eine sehr kdrperliche Arbeit. Da haben wir auch ge-
sagt: ,Das wollen wir insourcen’, aber das waren teilweise 500 Leute. Da haben
sie gemerkt, ein Kontrakt, Werkvertrag ... Da kamen wir nie ins Spiel bei de-
nen, weil sie ganz bewusst bei diesem Kontrakt geblieben sind. Da wird man
sehr schnell angelernt. Man hat das innerhalb kiirzester Zeit drauf. [...]

Das war irgendwie nicht darstellbar, das konnten wir politisch nicht abbilden.
Wir konnten nicht sagen: ,Facharbeit hochqualifiziert durch Meister. Der
Kunde ist Konig, ihr braucht auch die Hindler, sonst funktioniert das nicht.*
Die hatten einfach eine wichtige Position, weil die Hiandler immer angerufen
haben und die Kunden und das konnten wir identifizieren. Und das war auch
nicht so groff mit 100 Leuten.“ (OEM 2, IGM 1).

Erwartungsgemaf§ greifen die transaktionskostentheoretisch inspirierten Ar-
gumente der Interessenvertretung bei formal geringqualifizierter Arbeit
nicht. Bei hohen Entgeltdifferenzen zwischen Logistikbeschiftigten in Logis-
tiktarifvertragen und dem Metalltarifvertrag werden die Probleme in der zwi-
schenbetrieblichen Zusammenarbeit — wenn tiberhaupt — eher vom Manage-
ment aufgegriffen.

Damit kniipfen die Akteure bei OEM 2 an weitverbreitete Sichtweisen im
Management und innerhalb von Interessenvertretungen an (vgl. Miller/
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Prangenberg 1997 mit gleichlautenden Vorschligen). Parallel dazu greifen
sie den dominanten Managementdiskurs auf, der - folgt man den Uberlegun-
gen des ,resource-based view* zum strategischen Management — formal qua-
lifizierte Facharbeit in den internen Arbeitsmarkt von Organisationen integ-
riert (Duschek 2002).

Die Interessenvertretung konnte in diesem Fall aber ggf. — dhnlich wie in
einem anderen Automobilwerk (Hertwig/Wirth 2021, S.121fF.) - Organi-
zing betreiben, um bessere Arbeitsbedingungen im interorganisationalen
Beziehungszusammenhang durchzusetzen. Das ,,Storpotenzial“ von Arbeits-
kimpfen in Wertschopfungsketten misste im Zuge von Arbeitskimpfen im
Betrieb (Kohnen 2000) neu diskutiert werden. Damit wiirde eine fur deut-
sche Verhaltnisse militantere Variante der Interessenvertretung praktiziert
(zu den italienischen Erfahrungen vgl. Pulignano 2005). Auch die Praktiken
der Interessenvertretung bei OEM 2 wirden durch den Einbezug von Be-
schaftigten im interorganisationalen Beziehungszusammenhang noch inklu-
siver werden.

Tabelle 7 zeigt eine Zusammenfassung der Strategien von Management und
Interessenvertretung beim Insourcing-Prozess von CCC in die Service GmbH
von OEM 2.

In den kooperativen und konfliktiren Verhandlungen zwischen Manage-
ment und Interessenvertretung war nicht nur die Entgelthohe umstritten:

,Dann war die grofle Frage: ,Service GmbH ja oder nein?. Das war die grofe
Frage: ,Machen wir eine eigene Organisation und damit etwas geringere Gehil-
ter oder sourcen wir die Leute in die komplette [OEM-2]-Welt ein?* Das ging er-
staunlich einfach, weil, ich glaube, denen war klar, dass es einfach so ist, dass
die Gehalter woanders niedriger sind. Der Callcenter-Mitarbeiter hat zu dem
Zeitpunkt, wenn der noch irgendwo in Ostdeutschland saf, Greifswald, dann
hat der Callcenter-Mitarbeiter 2000 Euro verdient fiir vierzig Stunden. Das
heifSt, die Unterschiede im Gehalt waren so brutal, dass dem Betriebsrat, glau-
be ich, auch klar war, dass das nicht gehen kann.“ (OEM 2, Mgt 1)

Uber die Personalabteilung iibte das Management von OEM 2 in den Ent-
geltverhandlungen mit dem Betriebsrat ,Marktkontrolle® (MacMillan/Far-
mer 1979) aus. Es verwies auf die Arbeitsbedingungen an anderen Orten und
in anderen Firmen und verschwieg den hohen Aufwand fir den Aufbau ei-
ner neuen Einheit in Form einer GmbH. Dadurch zwang es den Betriebsrat
in einen Kompromiss bei der Entgelthéhe.

Die Beschiftigten erhielten acht bis neun Prozent mehr Gehalt und ka-
men ab dem Zeitpunkt des Betriebsiibergangs — nicht jedoch fiir die gesamte
anerkannte Betriebszugehdrigkeit seit dem Eintritt in CCC - in den Genuss
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Tabelle 7

Strategien von Management und Interessenvertretung beim Insourcing-Prozess

Management

Interessenvertretung

- Umsetzung der Konzernvorgaben

- Berticksichtigung der Legitimationserfordernisse

in OEM 2

- Verlagerungsdrohung

- Service GmbH als Governance im OEM-2-Kon-

zern als Option neben dem Betriebsuibergang zu

einem anderen Dienstleister

- Kostensenkung bei gleichzeitiger Verbesserung

der Arbeitsbedingungen

- Antizipation der Legitimationserfordernisse des

Betriebsrats — begrenzte Koalition mit dem Be-

triebsrat

- Nutzung des , Arbeitsmarktes” als BezugsgroRRe
fir die Festlegung der Arbeitsbedingungen und
managementinterne Legitimationserfordernisse

- Nichtverhandlung mit der Interessensvertretung —
. Spiel auf Zeit”

- nachgelagerte Verhandlung der Arbeitsbedingun-
gen durch die professionalisierte Personalabtei-
lung - Verkniipfung mit anderen Fragestellungen

- Organizing und Entwicklung von Arbeits-

kampffahigkeit

- Nutzung informeller Beziehungen zur In-

formationsgewinnung

- netzwerkbezogene Interessenvertretung
- Betonung der Bedeutung von Qualifika-

tionen der CCC-Beschaftigten und von
Callcenter-Arbeit

- konzertiertes Handeln der verschiedenen

Interessenvertretungsorgane, nachhaltig
auf Insourcing von CCC ausgerichtet —
Mikropolitik

- Nutzung von Mitbestimmungsrechten
- Option ,Spiel auf Zeit"
- Vereinbarung zur Zustandigkeit der Inter-

essenvertretung

Quelle: eigene Darstellung

eines Zugangs zur OEM-2-eigenen betrieblichen Altersversorgung. Die Ge-
halter unterschritten die Entgelte bei OEM 2 aber bei gleichen oder gleich-
wertigen Arbeitsanforderungen immer noch um etwa 20 Prozent. Die Ser-
vice GmbH wurde zum Mittel im , Klassenkampf mit dem Handelsregister®
(Wendeling-Schroder 1987) und damit als Governance-Form zur Ressource
des Managements.

Zahlreiche weitere Gesichtspunkte waren umstritten. Dazu gehorten
auch Fragen der Uberwachung, die im Zuge der Steuerung des Personalein-
satzes auftreten:

»[DJazu brauchen Sie Tools, die Thnen sehr genau sagen, was die Mitarbeiter
machen. Damit hat ein Betriebsrat ein riesiges Problem - viel zu stark kontrol-
lierend.“ (OEM 2, Mgt 1)

Die (Nicht-)Anwendung dieser Tools machte den bereits erwdhnten Unter-
schied in der Arbeitsatmosphire aus. Insofern versuchte das Management, die
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Arbeitsproduktivitit durch technische Leistungs- und Verhaltenskontrolle zu
steigern — die aber einer erzwingbaren Mitbestimmung durch den Betriebsrat
unterliegt (§87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG) - und die Praktiken des Personaleinsat-
zes denen in anderen Callcentern anzugleichen (Holtgrewe/Kerst 2002).

Die informationstechnische Durchdringung des Arbeitsprozesses schafft
den ,zwingenden Blick® (Ortmann 1984 mit Bezug auf Personalinformati-
onssysteme). Vor dem Hintergrund der starken rechtlichen Position des Be-
triebsrats aufgrund eines erzwingbaren Mitbestimmungsrechts miindeten
die Verhandlungen in Kompromisse.

Die Anpassung des Personaleinsatzes an die anfallende Arbeit durch ein
entsprechendes Personaleinsatzmanagement ist ein weiterer Aspekt, tber
den gestritten wurde. Dabei hatte der Betriebsrat aufgrund der erzwingbaren
Mitbestimmung ohne hin schon eine starke Verhandlungsposition, die das
Management durch sein ungeschicktes Timing zusitzlich noch unintendiert
starkte. Erst nach der Zusage des Insourcings nahm es die Verhandlungen
tber die Arbeitszeitregelung fiir den betroffenen Bereich auf und gab damit
die Ressource ,Ricknahme bzw. Nichtdurchfithrung des Insourcings® aus
der Hand:

»Dawar dann die Diskussion: ,Ja, aber [OEM 2] hat eine Gleitzeit. Wir kdnnen
den Leuten nicht vorgeben, wann sie kommen. Wir haben ein Callcenter
ohne Schichtplanung. Ich weif§ exakt, wie viele Leute ich um acht Uhr, um
neun Uhr und um zehn Uhr brauche.® Die Verhandlungen waren echt schwie-
rig und da haben wir auch Fehler gemacht. Ich habe das komplett unter-
schitzt und deshalb hatten wir die Verhandlungen erst angefangen, ernsthaft
zu fihren, als das Insourcing bereits beschlossen war — das heift, mein Hebel
war weg.“ (OEM 2, Mgt 1)

In dieser misslichen Situation konnte das Management jedoch eine andere
Ressource mobilisieren, die es ,rettete“. Die Mitarbeitenden der Personalab-
teilung, mit der das operative Management eine Koalition gebildet hatte, ver-
handelten ,,Paketlosungen, die den Betriebsrat in wirklich vielen ganztagigen
Runden tberzeugt haben“ (OEM 2, Mgt 1).

Wie in anderen Fallen auch (vgl. die frithe Studie zu diesem Thema von
Blank et al. 1987) war die Zustindigkeit des Betriebsrats umkidmpft. Dabei
wurde weder ein gemeinsamer Betrieb mehrerer Unternehmen (§1 Abs. 2
BetrVG) noch eine der gesellschaftsrechtlichen Trennung angepasste Organi-
sation der Interessenvertretung mittels Tarifvertrag (§3 BetrVG) vereinbart.
Vielmehr wurde ein Regelungssubstitut praktiziert — OEM-2-Betriebsverein-
barungen wurden auf ihre Relevanz fiir den Callcenter-Bereich hin geprift
und ggf. ibernommen.
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Insofern konnte der Betriebsrat von OEM 2 seine Praktiken auf die Ser-
vice GmbH ausdehnen und integrativ im Konzern wirken. Die dabei erziel-
ten Kompromisse reflektieren ein spezifisches Verhaltnis von Konflikt und
Kooperation im Schatten sich dynamisch wandelnder Machtverhiltnisse.
Diese Dynamik sollte auch weiterhin anhalten und Uberraschungen produ-
zieren (siche Kapitel 6.3.4). In diesem Prozess griff das Management zudem
auch vor dem Hintergrund eigener Interessen auf eine begrenzte Koalition
mit dem Betriebsrat zuriick:

,[Ich hatte auch zu einem gewissen Grad ein faktisches Interesse gegeniiber
dem Betriebsrat, weil ich kam ein halbes Jahr bevor der Vertrag mit dem
Dienstleister auslief.“ (OEM 2, Mgt 1)

Dies setzte das Management bei der Kompromissfindung unter Zeitdruck:

»[IIn der Automobilindustrie sind Betriebsrite jetzt nicht die Schnellsten. Das
heiSt, ich habe gewusst, ich brauche irgendetwas, womit ich mir den Betriebs-
rat zu einem Verbtindeten machen kann, weil wir dann das gleiche Ziel haben,
weil die natirlich ein Interesse an einem Insourcing haben.“ (OEM 2, Mgt 1)

Die Option ,,Spiel auf Zeit“ und damit das Timing des Betriebsrats war eine
Ressource, die ein gewisses Entgegenkommen des Managements ermoglichte
bzw. Anreize zur Kooperation und Koalitionsbildung setzte.

Die personalpolitische Umsetzung des Insourcings erfolgte durch die
Ausgabe neuer Arbeitsvertrage mit der Service GmbH von OEM 2 an die ehe-
maligen operativ arbeitenden CCC-Arbeitnehmer:innen; der Vertrag mit
CCC lief nach dessen Kiindigung aus.

Bevor dieses Insourcing moglich wurde, war ein komplexer manage-
mentinterner Durchsetzungsprozess zu bewaltigen, der an die Umbewertung
von Callcenter-Aufgaben und Callcenter-Arbeit im Allgemeinen und am
deutschen Standort von OEM 2 im Besonderen ankniipft.

6.3.3 Die managementinterne Durchsetzung als reflexives
Stakeholder-Management

Trotz zentraler Konzernvorgaben war lange Zeit nicht sicher, ob im Unter-
nehmen OEM 2 ein Insourcing erfolgen wiirdet. Dazu musste — wie wahr-
scheinlich in allen ausdifferenzierten Konzernen (Funder 1999) - ein komple-
xer interner Durchsetzungsprozess bewiltigt werden, der als ,Struktu-
rationsprozess* (Jarzabkowski 2008) oder reflexives Stakeholder-Management
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begriffen werden kann (vgl. auch Mintzberg 1983). Im vorliegenden Fall sind
nicht nur die Landesgesellschaften und verschiedenen Funktionen innerhalb
der deutschen Landesgesellschaft von OEM 2 einzubeziehen. Das Manage-
ment muss auch eine positive Grundhaltung zum Insourcing erzeugen, um
im Unterschied zu anderen Landesgesellschaften auch die Callcenter-Agents
einzugliedern.

Fur die organisationsinterne Durchsetzung eines Insourcings gilt im
Schatten eines Grundsatzbeschlusses die Regel der Signifikation und Legiti-
mation, dass die Interessen der jeweiligen Stakeholder und deren unter-
schiedliche Ausstattung mit Machtressourcen im Zuge eines reflexiven Stake-
holder-Managements bedacht werden mussen:

»Also das Erste, was Sie logischerweise machen miissen: Sie brauchen eine
Idee, wo sie hinwollen, sie miissen einen Plan erstellen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Ganz im Sinne eines plandeterminierten Managementprozesses (vgl. dazu
kritisch Schreyogg 1991) dokumentierte die beauftragte Managementeinheit,
wie die neue Organisation der Callcenter-Funktion im Customer-Experience-
Management aussehen sollte und welche Vorteile (und fir wen) damit ver-

knipft sind:

»Ich glaube, der Punkt ist immer der, dass Sie dem anderen klarmachen, dass
sein Leben hinterher leichter ist als vorher. Ich kann mich an den Marke
erinnern — der deutsche Markt —, die sind dann wirklich gekommen und ha-
ben gesagt: ,Hey, das ist super. Wir finden das total gut, dass ihr das insourct,
das hilft uns nach auffen. Und sagt uns Bescheid, wenn ihr Support braucht;
sagt Bescheid, wenn wir euch irgendwie unterstiitzen kénnen. (OEM 2,
Mgt 1)

Insofern musste das Konzept fir die Reorganisation auch intern iber den
Nutzen fir die jeweiligen Stakeholder ,verkauft® werden; die dabei entste-
henden Koalitionen - hier z. B. zum deutschen Markt — mussten in den Inter-
aktionen und sozialen Beziehungen verwertet werden. Dieser ,Verkaufs-
prozess“ war vor dem Hintergrund des Leitbilds der Amazonisierung zu
bewiltigen und musste entsprechende geschaftsfordernde Daten generieren,
indem die Umsitze mittels dieser Daten erhoht und/oder die Kosten gesenkt
werden konnen bzw. die Kundenzufriedenheit steigt.

Fir ein Insourcing gilt es, die Zustimmung der Leitung der Landesgesell-
schaft und auch der - aus deutscher Sicht — auslandischen Tochtergesellschaf-
ten des Konzerns zu erreichen, indem auf die Vorteile fir die jeweilige Lan-
desgesellschaft und das Gesamtunternehmen verwiesen wird:
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»[DJann ist natdrlich auch das bis ganz nach oben abzustimmen. Also ich war
im Board dann bei OEM 2 und habe das dann einfach im Board noch zweimal
reingetan, was ich da machen méchte, und mir auch da das Buy-in geholt®
(OEM 2, Mgt 1).

Eine interne Durchsetzung ist auch nicht ohne die Unterstiitzung des direk-
ten Vorgesetzten denkbar, der als Gatekeeper und ,boundary spanner®
(Adams 1980) in der Organisation fungiert:

,Ich hatte meinen Chef auf meiner Seite. Mein Chef hat mir — dem habe ich
das, glaube ich, einmal vorgestellt —, der hat mir dann mehr oder weniger ge-
sagt: ,Du weiflt, wo du im Januar sein musst. Es ist vollig egal, wie du das
machst. Wenn du sagst, dass du das so machst, dann wird das richtig sein, also
leg los. Dann hat der mir entsprechend auch geholfen und Tiiren aufgemacht
und Ahnliches, wo er aufmachen musste.“ (OEM 2, Mgt 1)

Moglicherweise nach dem Insourcing auftretende Schwierigkeiten z.B. auf-
grund von Personalfluktuation sind im Rahmen des reflexiven Stakeholder-
Managements zu antizipieren. Derartige ,Stolpersteine” (OEM 2, Mgt 1)
missen angesprochen und gleichzeitig eine bessere Zukunft beschrieben
werden. Insofern gehort als weitere Grundregel zum reflexiven Stakeholder-
Management auch ein entsprechendes Erwartungsmanagement, um das
Anspruchsniveau zumindest voriibergehend abzusenken.

Vor dem Hintergrund des Erwartungshorizonts der jeweiligen Stake-
holder erfolgt dann durch die Nutzung von Ressourcen in entsprechenden
sozialen Praktiken ein ,satisficing” (March/Simon 1958) der jeweiligen An-
spruchsgruppe. Bei diesem Prozess ist ein adiquates Timing erforderlich,
denn wie beim Controlling gilt auch allgemein:

»Ich habe das halt gemacht, wie man das eben macht. Ich habe ein bisschen
Lobbyarbeit vorher gemacht, ich habe die Controller vorher auf meine Seite
geholt.“ (OEM 2, Mgt 1)

Insofern sind die entsprechenden internen Stakeholder rechtzeitig einzubin-
den; damit wird auch deren Unterstiitzung — auch gegen Widerstinde — mo-
bilisiert wird.

Abbildung 12 stellt den Prozess des reflexiven Stakeholder-Managements
als linearen Prozess dar, der von einem organisationalen Kontext und gesell-
schaftsweiten Institutionen gerahmt wird. In der Praxis dieser und anderer
Unternehmen wird die interne Durchsetzung jedoch aufgrund von Abstim-
mungsnotwendigkeiten, unerkannten Handlungsbedingungen und uner-
winschten Handlungsfolgen nicht linear vollzogen.
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Abbildung 12
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Quelle: eigene Darstellung

Die Anspruchsgruppen umfassen in unserem Fall, bei dem die Initiative vom
Vertrieb der deutschen Landesgesellschaft ausgeht, neben der Fihrung des
Unternehmens verschiedene Gruppen innerhalb von OEM 2:

»Also das ist wie gesagt die Personalabteilung, die Rechtsabteilung, das ist
der Einkauf, das sind diejenigen, fiir den sie den Service machen. Da ist ein
Controlling selbstverstindlich.“ (OEM 2, Mgt 1)

Aber auch die jeweiligen Landesgesellschaften sind im Rahmen eines reflexi-
ven Stakeholder-Managements einzubeziehen. So mussen beispielsweise die
bedeutendsten europiischen Landesgesellschaften des Konzerns fir das In-
sourcing gewonnen werden, denn ,die sind echt machtige Player” (OEM 2,
Mgt 1).

Die Unterstiitzung des fiir das Unternehmen zweitwichtigsten Marktes
konnte z.B. dadurch gewonnen werden, dass in diesem Land ein Dienstleis-
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ter vor den Toren des Werkes fiir die Landesgesellschaft aktiv werden durfte,
der vom dortigen Werk gesteuert wurde. Dadurch verringerte sich auch der
(Zeit-)Aufwand fir Fahrten zwischen den Standorten aufgrund der raumli-
chen Nihe. Aufferdem konnte diese Landesgesellschaft die Insourcing-Ent-
scheidung spater zur Legitimationsbeschaffung vor Ort nutzen - eines ihrer
Interessen —, indem sie im Zuge ihrer Offentlichkeitsarbeit auf die Schaffung
von Arbeitsplatzen in der Region des Werkes verwies.

In anderen Landern existierte anhaltender Widerstand gegen die Reorga-
nisation, weil dort raumlich nahe Callcenter bestanden. Diese Widerstande
wurden durch ein Kostenargument machtvoll ,,aufgelost“ und die Funktion
zentralisiert, was allerdings zu anhaltenden Spannungen mit einigen Landes-
gesellschaften fithrte. Dies ist aber in der sozialen Ordnung von OEM 2 un-
kritisch, solange die machtvolleren Stakeholder eingebunden sind. Dadurch
reflektiert die Reorganisation der Callcenter-Arbeit in OEM 2 auch die
Machtverhaltnisse im Konzern, die im Zuge des reflexiven Stakeholder-Ma-
nagements berticksichtigt wurden (Ortmann et al. 1990).

Auch die Beziehung zu einigen widerstindigen Landesgesellschaften
konnte im Zeitverlauf wieder ,entspannt“ werden, wenn diese auf Ressourcen
der deutschen Zentrale angewiesen war. So konnte eine sideuropiische Nie-
derlassung von OEM 2 ,gnadig gestimmt“ werden, indem sie bei akuten Pro-
blemen - in einem Fall ein Social-Media-Shitstorm — Hilfe durch spezifische
Expertise erhielt. Auch im Insourcing-Prozess ist Expertise eine Ressource.

Die unternehmensinterne Durchsetzung kann - wie von Friedberg
(1988) postuliert — auch als eine Verkettung mikropolitischer Spiele begriffen
werden, die sich im Zeitverlauf entfalten. Dazu gehort auch, anhaltend nicht
kooperationsbereite Stakeholder zu isolieren und zu ,diffamieren, z.B. eine
weitere europdische Landesgesellschaft. Dies erfolgte im Fall OEM 2 mittels
des Vorwurfs, diese wiirde das 6konomische Gesamtinteresse des Konzerns
verletzen, und durch einen Bericht tiber nicht nachvollziehbare Animosita-
ten. Vor dem Hintergrund des Business-Case gilt bei OEM 2 bei eindeutigen
Machtverhaltnissen die Regel der Signifikation und Legitimation, wertschit-
zend klarzumachen, was die Ziele sind:

»Wenn es jetzt Krifte sind, die managbar sind, dann ist mein Weg tblicher-
weise, Transparenz herzustellen und ganz klar zu machen: Das ist der Weg
und hier sitzt einer, der findet das nicht gut. Und méglicherweise kann ich das
wertschdtzend machen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Beim Umgang mit Widerstinden sind auch ,Koalitionen der Unwilligen® zu
antizipieren, die beispielsweise ,,Beschwerden von befreundeten Akteuren
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»bestellen” konnen, um ihre Position durchzusetzen und das Konzept anzu-
greifen. Dies deutet im Rahmen ,,mikropolitischer Spiele“ zwischen Koalitio-
nen auf Praktiken des Gebens und Nehmens hin, die in Machtkimpfen mit
anderen Kontrahenten - auch der Zentrale — verwertet werden kénnen. Geg-
ner werden organisationsintern in die Defensive gedringt, indem ihnen auf
wertschatzende, also Verstindnis heischende Weise die Verfolgung eigener
Interessen unterstellt und dadurch ihr Angriff auf die Ergebnisse bzw. das
Konzept erschwert wird.

Bei der europaweiten Reorganisation spielten die landesspezifischen Re-
gelungen zum Betriebstibergang (zur Situation in Deutschland vgl. Geisler
2011, S.29ff., und aktuell Beseler 2025, fiir Grof3britannien Rubery/Earns-
haw 2005) eine wichtige Rolle. Diese Regelungen sehen vor, dass insbesonde-
re redundanten Fithrungskraften hohe Abfindungen gezahlt oder neue Ar-
beitsplatze angeboten werden mussen, wenn das abgebende Unternehmen
keine andere Beschiftigung fiir diesen Personenkreis vorhalten kann:

,Und je nachdem, wie grof§ die Truppe ist, die sie insourcen, konnen an der
Stelle ganz schone Summen zusammenkommen.“ (OEM 2, Mgt 1)

Insofern besteht aufgrund institutioneller Rahmenbedingungen wie dem na-
tionalen und supranationalen Arbeitsrecht ein unternehmenstibergreifender
Aushandlungsbedarf, der zu berticksichtigen ist.

Um die Insourcing-Maffnahme durchzusetzen, mussen Befirwortende —
anknipfend an vorherige Pline und Argumentationen — im Rahmen einer
Koalitionsbildung mobilisiert werden:

,[Dlie [Vertreter:innen einer europdischen Landesgesellschaft] hassen mich.
Es wire echt gut, wenn ein Markt mit richtig Gewicht in der Situation ziem-
lich am Anfang aufsteht: ,Wir supporten das total. Wir glauben, das ist die bes-
te Idee seit geschnitten Brot* — diese Dinge.“ (OEM 2, Mgt 1)

Insofern ist das Management in multinationalen Konzernen auch von Biind-
nissen im Rahmen von Mikropolitik gepragt und reflektiert sich daraus erge-
bende Machtasymmetrien (Mintzberg 1983).

Der anvisierte 6konomische Erfolg — ,,der Business-Case“ (OEM 2, Mgt 1),
tber den das Controlling wacht - ist zentral und muss stimmen wie in ande-
ren Fallen auch: Das Management hat ,,gesagt, dass das billiger wird“ (OEM 2,
Mgt 1). Das war im untersuchten Fall aufgrund des ,outsourcing failure® ein-
fach, weil ,der Vertrag, den die hatten, so scheiffe war und so teuer war
(OEM 2, Mgt 1). Zudem konnte das Controlling aufgrund der Ubernahme
der Abfindungskosten durch die Konzernzentrale leichter fiir eine positive
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Haltung dem Insourcing gegeniiber gewonnen werden — dies war ,kein The-
ma, das vor Ort interessiert hat“ (OEM 2, Mgt 1).

Diese Praxis belegt, dass die Perspektive auf die Wirtschaftlichkeit eines
abgegrenzten Bereichs im Konzern vorherrscht, die Wirtschaftlichkeit des
Gesamtkonzerns aber (hdufig?) auflen vor bleibt. Zugleich zeigt sie die Be-
deutung der internen Zurechnung von Kosten fiir die (Re-)Organisation (Be-
cker 2014). Dabei wurde das Controlling nicht primar mit der Aussicht auf
Kostensenkungen vor dem Hintergrund von ,Befiirchtungen“ (OEM 2,
Mgt 1) eingebunden, sondern mit dem Argument der Qualititssteigerung,
die bei anderen OEMs fiir Furore sorgen sollte:

,Wie bauen Sie so etwas auf, was dazu fihrt, dass [OEM 3] und [OEM 4] und
ein [OEM 1] sich in drei, vier Jahren fragen werden: ,Was machen denn die
Typen bei OEM 2? Warum lauft der Service bei denen so? Das war die Story
und dann ist das halt extrem hilfreich, wenn Sie dann sagen: ,Das Gute ist, dass
es euch gar nichts kostet.““ (OEM 2, Mgt 1)

Damit wurden unternehmensweit giltige Sicht- und Legitimationsweisen
hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit aufgegriffen und mit der neuen, von der
Konzernzentrale vorgegebenen strategischen Ausrichtung in Richtung Cus-
tomer-Experience-Management verknipft.

Die Personalabteilung konnte fir das Projekt gewonnen werden, weil ihr
die Verhandlung des Insourcings ,Leverage“ (OEM 2, Mgt 1) im Rahmen
von Verhandlungspaketen mit dem Betriebsrat verschaffte. Das Engineering
konnte mittels der im Customer-Experience-Management gewonnenen Da-
ten positiv gestimmt werden:

,[Das] Engineering sagt: ,Mensch, da kriegen wir vielleicht Informationen rein,
die ich bisher nicht gekriegt habe. Das ist eine gute Sache. (OEM 2, Mgt 1)

Der Einkauf und die Rechtsabteilung wurden von der Administration eines
Vertrags entlastet, der ,,s0 scheiffe (OEM 2, Mgt 1) war, womit ,deren Leben
verbessert werden® (OEM 2, Mgt 1) konnte.

Das unternehmensinterne Qualititsmanagement war zunichst sehr skep-
tisch, weil es beim Argument ,Qualititsverbesserung® hellhorig geworden
war und seine Position im Geflge der Organisation bedroht sah. Mit einer in-
teressenbezogenen Argumentation, die seine Befiirchtungen aufgriff, wurde
es in die Plidne integriert:

»Da sagten die: ,Quality sind wir!‘. Da haben wir uns hingestellt und gesagt:

,Das hat mit euch gar nichts zu tun, die prifen nur die Qualitit der Agenten.

Aber wir kénnen euch natirlich jede Menge Daten liefern zu dem, was die
Kunden tber Qualitit sagen.” (OEM 2, Mgt 1)
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Ferner wurde die Qualitatsabteilung auch durch spezifische Anreize in die
Koalition eingebunden, indem sie privilegiert mit Ressourcen — in diesem
Fall mit Daten - versorgt wurde, das heif$t eine Woche vor den anderen Ak-
teuren. Das Marketing war ,zuriickhaltend unterstiitzend® (OEM 2, Mgt 1):

»Die waren positiv, aber die waren jetzt nicht massiv unterstiitzend, weil das
war so ein bisschen das gleiche Spiel. Die haben sich erstmal gesagt: ,Ja, komm,
ihr mit euren Callcenter-Agents, was werdet ihr schon an Infos haben, die wir
noch nicht kennen?.“ (OEM 2, Mgt 1)

Vor dem Hintergrund der OEM-2-weiten Uberzeugung, dass eigene Mitar-
beitende besser fiir den Kundenkontake geeignet sind als Externe, wurde
dann auch das Marketing fiir das Insourcing gewonnen und in die Koalition
eingebunden.

Tabelle 8 fasst die Managementpraktiken zur organisationsinternen
Durchsetzung beim Insourcing des Callcenters zusammen und zeigt, dass
dies ein komplexer Mehrebenenprozess war. Das Management nahm nicht
nur Informationen zu Sicht- und Legitimationsweisen auf, es reflektierte
auch Interessen und Machtressourcen mitsamt Koalitionsbildungen. Dazu
erhob es Informationen, wertete sie aus und bewertete die unterschiedlichen
Konstellationen. Das so generierte Wissen verwertete es in seinem Handeln
und schmiedete absichtsvoll Koalitionen, um sein Interesse, das Insourcing
der Callcenter-Funktion, durchzusetzen.

Bei diesem Prozess mussten die Akteure in den verschiedenen sozialen
Einheiten im Konzern, in den Konzernunternehmen und in den Betrieben
zusammenspielen, damit ein Insourcing zustande kommt. Insourcing ist also
ein Prozess, der hohe Kompetenzen auf Managementseite erfordert und auf
der gelungenen Ausrichtung auf die Unternehmensstrategie, der Integration
von Maffnahmen und der Herstellung von Konsistenz basiert. Diese an-
spruchsvollen Voraussetzungen erklaren zumindest partiell, warum die An-
zahl von Insourcing-Fallen relativ niedrig ist (siehe die quantitativen Befunde
in Kapitel 4).

6.3.4 Uberraschung durch Mikropolitik
Sowohl Pfadabhangigkeitstheorien (Sydow/Schreyogg/Koch 2009) als auch
mikropolitische Ansatze (Ortmann et al. 1990; mit besonderem Bezug auf

den Betriebsrat als Akteur Windeler 1989 und Rego 2022) postulieren eine
im Zeitverlauf fortschreitende Einengung der Gestaltungsoptionen insbe-
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Managementinterne Durchsetzung als reflexives Stakeholder-Management

Tabelle 8

Aktualisierung gesellschaftsweiter Institutionen
- z.B. nationales und supranationales Arbeitsrecht

Konzern- bzw. unternehmensweite Regeln

- Aufbau eines Customer-Experience-Managements

- Reflexion der Sichtweisen, Legitimationserfordernisse, Interesse und Ressourcen
- Aufzeigen von Vorteilen

Landesgesellschaften
- Reflexion der Interessen und Ressourcen der verschiedenen Landesgesellschaften
- Widerstande durch Okonomie Gberwinden

-, mikropolitische Spiele” zur Einbindung durch Ressourcen: Formierung einer , Koalition der

Willigen”, Exklusion durch ,,wertschatzende Isolierung” der , Koalition der Unwilligen”,

antizipierende Reflexion der ,Koalitionen der Unwilligen”

Funktionen in der deutschen Landesgesellschaft: Einbindung durch Ressourcen

Controlling Personal Engineering

- Business-Case - Einbindung durch , Leve- - Datenlieferung flr Optimie-

- informelle Beziehungen rage” in den Verhandlungen rung

- ,kostenlose” Qualitats- mit dem Betriebsrat
verbesserung

Einkauf und Recht Qualititsmanagement Marketing

- Sich-Entledigen der vertrag- - Sorgen entkraften - positive Grundhaltung
lichen Grundlage des ,,out- - Daten und deren Vorab- - Interesse an OEM-2-eigenen
sourcing failure” durch lieferung Mitarbeitenden
Insourcing

Quelle: eigene Darstellung

sondere fir Betriebsrate. Deren Eingriffschancen beruhen vor allem auf ei-
ner rechtzeitigen Informationsgewinnung in der Planungsphase (Osterloh
1993).

Im Fall OEM 2 kam es jedoch nach der Griindung einer Service GmbH
im Zuge von Mikropolitik zu einer tberraschenden Wendung, die das voll-
standige Insourcing in die Organisation von OEM 2 ermoglichte. Der Be-
triebsrat von OEM 2 nutzte seine besondere Ressourcenausstattung in einem
bestimmten Zeitfenster und die sich daraus ergebenden Machtasymmetrien.
Diese verwertete er in der Beziehung zum Management im Interesse der Call-
center-Beschiftigten.
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Zwar mogen sich die Handlungsspielriume im Zuge von Prozessen in
der Regel verringern, aber es tun sich auch in Prozessen immer wieder neue
Ansatzpunkte auf, sodass die Interessenvertretung durch Sensibilitit fiir Op-
portunititen und das richtige Timing von Handlungen unter Umstinden
auch zu einem spiteren Zeitpunkt noch neue Praktiken oder andere Gover-
nances durchsetzen kann.

Ausgangspunkt fir das Insourcing in den Betrieb von OEM 2 war eine
weitere Restrukturierung, bei der OEM 2 durch einen anderen ausliandischen
OEM iibernommen wurde. Im Zuge dieser Ubernahme musste die bisherige
OEM-2-Aktiengesellschaft in die gesellschaftsrechtliche Form einer GmbH
tberfithrt werden. Offiziell geschah dies laut Presseerklarungen von OEM 2,
um dem Wunsch des neuen Konzernmanagements nach kirzeren Entschei-
dungswegen Rechnung zu tragen. Auf diese gesellschaftsrechtliche Umset-
zung der Fusion war das Top-Management von OEM 2 schlecht vorbereitet:

»[Dlie hatten massiven Zeitdruck und es gab keine passende GmbH. Die ein-
zige passende GmbH, die da war, war meine Service GmbH.“ (OEM 2, Mgt 1)

In der Folge wurden rund 40.000 Mitarbeitende von OEM 2 in der Service
GmbH zusammengefasst. In dieser Situation forderte der Betriebsrat von
OEM 2 fiir die Beschiftigten der GmbH gleiches Entgelt fir gleiche bzw.
gleichwertige Arbeit gemaf Tarifvertrag fir die Metall- und Elektroindustrie
und die betrieblichen Sozialleistungen von OEM 2. Dabei bezog er sich auf
den Gleichheitsgrundsatz aus Artikel 3 des Grundgesetzes.

»,Und jetzt kam der Betriebsrat und hat gesagt: ,Ja, jetzt ist es aber nicht mehr
akzeptabel, dass die unterschiedlich verdienen. Davor war es eine Service
GmbH, jetzt ist es das nicht mehr.* (OEM 2, Mgt 1)

Diese Forderung des Betriebsrats fithrte zu ,heftigen Kimpfen® (OEM 2,
Mgt 1). Das Management mobilisierte nochmals alle Ressourcen, um eine
Angleichung der Entgelte zu verhindern, was ihm nicht gelang. Dies fiihrte
zu 20 Prozent hoheren Entgelten fiir die ehemaligen CCC-Beschiftigten —
eine Steigerung, die die urspriingliche Ersparnis aufzehrte. In diesem Zusam-
menhang erwiesen sich die bisherige Begrindung (,Qualitatsverbesserun-
gen“) und die Verschiebung der Aufmerksamkeit im Management wahrend
der Post-Merger-Phase auf andere Fragen als Customer-Experience-Manage-
ment als ein ,,Schutzschild®, der das Insourcing trotz der praktizierten offe-
nen Konfrontation zunachst unangetastet liefS.

Zudem hatte das neue Management von OEM 2 im Mutterkonzern eige-
ne Kompetenzen in diesem Bereich aufgebaut — es hétte den Bereich schlie-
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Ben und das Personal versetzen konnen. Daher war es zentral, dass die
Akteur:innen in der Interessenvertretung die Nerven behielten und sich auf
ihre Ressourcen besannen: die Ausrichtung an gewerkschaftlichen Grundsit-
zen, z.B. gleicher Lohn fiir gleiche oder gleichwertige Arbeit, den Flachenta-
rifvertrag, ihre relative Geschlossenheit, das Verhandlungsgeschick der Akti-
ven, das Arbeitsrecht, die Moglichkeit offener und/oder verdeckter
Arbeitskampfmafinahmen und die weitgehende Absicherung der ehemali-
gen Callcenter-Beschiftigten durch den gemeinsamen Betrieb mehrerer Un-
ternechmen.

Auflerdem: ,Fiir die IG Metall war das, das glaube ich, eher so ein Prinzi-
pienthema“ (OEM 2, Mgt 1). Die Praxis einer Branchengewerkschatft, die alle
Beschiftigten der Automobilindustrie im Blick hat und Riackwirkungen auf
die Arbeitsbedingungen in anderen Automobilunternehmen fiirchtet bzw.
furchten muss, verhinderte, dass andere Arbeitsbedingungen Platz griffen.
Sie lief sich auf eine offene Konfrontation ein und mobilisierte vor dem Hin-
tergrund der drohenden Schlieffung des Callcenters ihre Ressourcen.

Wie fiir eine offene Konfrontation tiblich gab das Management — wie zu-
vor auch die Interessenvertretung — in dieser Situation nicht nach. Sie lagerte
Arbeit in andere Konzernstandorte aus und sanktionierte auf diese Weise die
tarifgerechte Eingruppierung, die aufgrund der tatsichlichen Eingruppierun-
gen ohnehin schon einen Kompromiss darstellte.

Zugleich begrenzte die geringfligig abweichende Eingruppierung die
Konzessionen der Interessenvertretung. Da die Eingruppierung innerhalb
des Tarifvertrags und mit Zugang zum internen Arbeitsmarkt erfolgte, war
dies eine gesichtswahrende Form der Konzessionsgewahrung — nicht zuletzt,
weil die Mitarbeitenden merkliche Verbesserungen ihrer Arbeitsbedingun-
gen erfuhren:

»Am Beispiel von CCC konnte ich es auch live erleben, dass das zu einer ho-
hen Zufriedenheit der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gefiihrt hat. Al-
lein schon der Schutz, bei einem grofen OEM zu arbeiten, wo es zwar auch
Personalabbau gibt, aber wo es auch Mdglichkeiten gibt, etwa die Altersteil-
zeit, das war fir viele wirklich interessant, sobald sie bei OEM 2 waren. Und
nicht mehr den Marktgesetzen ausgeliefert zu sein, so von wegen ,Wir missen
wieder einen Vertrag mit OEM 2 kriegen, bringt mal Leistung, wir werden ge-
trackt von OEM 2° — obwohl es keine Alternativen [fir OEM 2] gegeben hit-
te.“ (OEM 2, IGM 1).

Dieses Beispiel zeigt, dass auch bei Verhandlungen tber Insourcing genau
wie in Tarifvertragsverhandlungen (Weitbrecht 1969) neben den Ressour-
cen der Akteure die Legitimationserfordernisse in den beteiligten Organisa-
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Tabelle 9
Strategien und Ressourcen von Management und Interessenvertretung
Management Interessenvertretung
Ressourcen - okonomische Argumentation - Zeitdruck des Managements
- Verflgungsrechte lber Investitio- - Fahigkeit, Druck zu widerstehen
nen, Arbeitsorte und die zwischen- - mikropolitische Kompetenz
betriebliche Arbeitsteilung - Flachentarifvertrag und Arbeitsrecht
- Unterschiedlichkeit von Arbeits- - relativ starke Geschlossenheit
bedingungen - gemeinsame Werte und Normen als
- mikropolitische Kompetenz Orientierung
- Moglichkeit von offenen und verdeckten
Arbeitskampfmalnahmen
Strategien - offene Konfrontation - Praktiken einer Branchengewerkschaft
- SchlieBungsdrohung - Einfordern von gesetzes- und tarifver-
- Outsourcing als Druckmittel tragskonformer Bezahlung
- Reflexion der Akteurskonstellation - Verhandlungen Uber Eingruppierung

- Verhandlungen Uber Eingruppierung

Quelle: eigene Darstellung

tionen eine zentrale Rolle fiir die Praktiken spielen. Tabelle 9 fasst die Stra-
tegien und Ressourcen von Management und Interessenvertretung
zusammen.

6.3.5 Interne Aushandlungsprozesse der Interessenvertretung

Die Aushandlungsprozesse innerhalb der Interessenvertretung waren dadurch
gepragt, dass das Insourcing in OEM 2 die praferierte Variante war, sodass nur
die Konditionen fir das Insourcing umstritten waren. Fiir das Handeln der
Interessenvertretung gelten die Regeln der Signifikation und Legitimation vor
dem Hintergrund einer bestimmten Ressourcenausstattung:

»Aber man musste damals eben auch sagen: ,Zu den Konditionen machen wir
das jetzt, andere Sachen stellen wir hinten an. Man muss auch klar sagen:
Man konnte da was hinkriegen, aber auch nicht alles.“ (OEM 2, IGM 1).

Dieser Vorgang war innerhalb der IG-Metall-Betriebsratsmitglieder umstrit-
ten und fiihrte im Zusammenspiel mit anderen Differenzen zum Ruckeritt
des aktivistischen Gewerkschaftsmitglieds, das den Betriebsratsgriindungs-
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prozess bei CCC initiiert hatte, von seinem Betriebsratsamt; danach tber-
nahm es in einem anderen Konzernteil kaufmannische Aufgaben. Gleich-
wohl galt aus Sicht der dominanten Fraktion, dass die Arbeitsbedingungen
besser und der Arbeitsdruck geringer sind; allerdings konnten Konzessionen
nicht zuriickgedreht werden:

»Aber die Frage ... eine Altersvorsorgeleistung, die ist nie wieder geregelt wor-
den, weil der Slot zu war, weil andere Themen driiberkamen. Und auch das
Thema Eingruppierung ist nach wie vor ein Thema bei den CCC-Leuten, was
auch nie zu deren Zufriedenheit gelost werden konnte.“ (OEM 2, IGM 1).

Die IG Metall und die in der Gewerkschaft organisierten Betriebsratsmitglie-
der agierten als intermedidre Organisation (Miller-Jentsch 1982), die — wie
alle Gewerkschaften in Deutschland (Bergmann/Jacobi/Miiller-Jentsch
1979) - vor dem Hintergrund von Systemzwangen bzw. Machtasymmetrien
Macht durch und zugleich Macht iber Mitglieder bzw. Beschaftigte ausiibt.
Daher konnte sie keine vollstindige Konsistenz der Arbeitsbedingungen zwi-
schen den Beschiftigtengruppen herstellen.

Diese Situation bewiltigte die IG Metall in einem konflikthaften Prozess
im Rahmen eines verdnderten Stils industrieller Beziehungen und einer kon-
zernweiten Neuausrichtung. Dabei wurden die Beschiftigten vom Manage-
ment Uberhaupt nicht und von der Interessenvertretung im Rahmen einer
Stellvertreterpolitik einbezogen, weil die Funktion Callcenter ibernommen
und strategisch neu positioniert wurde. Abbildung 13 fasst diesen Prozess zu-
sammen.

Das Management war im Fall OEM 2 der fiir das Insourcing bedeutsame-
re Akteur, weil es den Prozess durch eine strategische Neuausrichtung initi-
iert und organisationsintern durchgesetzt hat. Obwohl sie das Insourcing des
Callcenters schon lange intendiert hatte, war die Interessenvertretung derje-
nige Akteur, der bei einem sich bietenden Gelegenheitsfenster auf den schon
rollenden Zug aufsprang. Die Beschiftigten waren nicht direkt eingebunden,
sondern im Rahmen einer Stellvertreterpolitik von Betriebsrat und IG Metall
beteiligt. Deren Kampf um Insourcing fiihrte zu einer Integration in den in-
ternen Arbeitsmarkt von OEM 2 und einer verdnderten sozialen Ordnung.

6.3.6 Die soziale Ordnung nach dem Insourcing

Die soziale Ordnung nach dem Insourcing unterscheidet sich grundsatzlich
von der urspriinglichen sozialen Ordnung. Abbildung 14 stellt die wichtigs-
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Insourcing — ein Prozessmodell

Abbildung 13

konzernweit vorgegebene ,Amazonisierung” als Teil einer strategischen Neuausrichtung

Ressourcenaufbau
in der Vorverhandlungs-
[ phase
organisationsinterne Verhandlung von
Durchsetzung von . .
Insourcing durch das Insourcing durch die
9 betrieblichen Akteure
Management
Aushandlungen
Mikropolitik innerhalb der
- Interessenvertretung
demokratische

Partizipation der
Mitarbeitenden durch
Stellvertreterpolitik

Quelle: eigene Darstellung

ten Elemente der neuen sozialen Ordnung dar; die Erlauterungen dazu be-
schrinken sich auf die markantesten Verinderungen.

Im Management von OEM 2 haben sich durch die Fusion mit einem an-
deren Automobilproduzenten zentrale Sicht- und Handlungsweisen gein-
dert. Es konzentriert sich nun auf die konzernweite Integration der Aktivita-
ten auf Basis von Plattformstrategien und auf die bei OEM 2 favorisierte
yDatifizierung® des Geschifts (Rib et al. 2021, S.118), um Stiickkostende-
gressionseffekte zu erreichen. Zudem wurde der Handlungsspielraum der
Landesgesellschaften — und auch der Mitbestimmungstriger — weiter einge-
schrankt:

,[Wlir mussten leider nach relativ kurzer Zeit schon feststellen: Es ist leider
schlimmer [im Vergleich zur alten Muttergesellschaft].“ (OEM 2, BR 1)

Die Durchsetzung der Vorgaben aus der neuen Konzernzentrale wurde
durch zahlreiche Neubesetzungen von Fuhrungspositionen auch personell
abgesichert. Im operativen Bereich der Callcenter-Funktion geht es nun vor-
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Management: Regeln und Ressourcen —
eine Auswabhl relevanter Elemente

Abbildung 14

Interessenvertretung: Regeln und Ressourcen —

eine Auswahl relevanter Elemente

Top-
Management

* Kostenvorteile durch teilstandar-
disierte Massenproduktion

« sehr geringer Handlungsspielraum
fiir Landesgesellschaften

« unterschiedlich groBer Einfluss der
jeweiligen Landesgesellschaften

Management
der deutschen
Landes-
gesellschaft

* Bezug zu Top-Management

« sehr geringer Handlungsspielraum

* Insourcing als begriindungs-
pflichtige Ausnahme, aber
insourcingfreundliche Unter-
nehmenskultur

« unterschiedliche Haltungen zu
Insourcing im Management

Betriebsrat
0EM 2

« Vorstellungen , guter Arbeit” durch Insourcing

« Einbindung ehemaliger CCC-Beschiftigter in
den Betriebsrat

* Anwiltinnen und Sachversténdige

« informelle Beziehungen zum Management

« offene Konfrontation

» Mitbestimmungsrechte und mikropolitische
Kompetenz

« Konfliktbereitschaft

operatives
Management

* Bezug zu Top-Management im
Konzern und in der Landes-
gesellschaft

« operative Steuerung der Daten-
auswertung und -verwertung

« unvollendete ,Amazonisierung”

1G Metall

* Vorstellungen ,,guter Arbeit” durch Insourcing

* enge Beziehungen zum Betriebsrat

* mit dem Betriebsrat geteilte Werte und Normen

« informelle Kontakte zu verschiedenen
Managementebenen

* Tarifvertrag

* Konfliktbereitschaft

Quelle: eigene Darstellung
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wiegend um die Anwendung, Auswertung, Erginzung und Optimierung
der Technologie; der Business-Case ist nach dem vollstandigen Insourcing
schwieriger geworden.

Das Management reagierte darauf mit der bereits erwahnten Verlagerung
von Aktivitaten. In der Folge wurde die ,,Amazonisierung®“ von OEM 2 und
die damit verkniipfte Entwicklung eines datengetriebenen Geschaftsmodells
abgebrochen. Die Digitalisierung des Geschiftsmodells kam zum Stillstand;
es fehlte intern nicht zuletzt aufgrund entsprechender Finanzierungsproble-
me an Unterstitzung:

»Aber dass das Ding [die Callcenter-Funktion und die angeschlossene Daten-
auswertung] wachst, war dann nicht mehr gewollt. [...] Aber der [zustindige
Manager] war durchaus tiberzeugt, hat gute Ideen gehabt, aber ich glaube, er
ist dann nicht durchgedrungen, weil letztendlich muss der Spaf ja auch finan-
ziert werden und so experimentierfreudig waren sie dann doch nicht.”
(OEM 2,IGM 1)

Dadurch endete die Hoherbewertung von Kund:innen, Handler:innen und
Kundenbeziehungen sowie Daten in einer unvollendeten ,Amazonisierung®
von OEM 2.

Fir den Betriebsrat blieben viele Elemente seiner Regeln und Ressourcen
stabil, aber das aktivistische Gewerkschaftsmitglied gab aufgrund interessen-
vertretungsinterner Konflikte auf, trat zurtick und nahm eine andere berufli-
che Tatigkeit im Konzern auf. Im Zuge der folgenden Betriebsratswahl wur-
den ehemalige CCC-Beschiftigte Betriebsratsmitglieder bei OEM 2 und
stellten die Kompetenz des Betriebsrats in diesem Segment sicher. Die IG Me-
tall reproduzierte ihre Ressourcen, indem sie die Organisierung im Callcen-
ter vorantrieb und dort mittlerweile dhnliche Organisationsgrade wie in der
Produktion erreicht.

Im Ergebnis fand das vollstindige Insourcing im Zuge der Ubernahme
durch einen anderen Automobilproduzenten statt. Dies hatte weitreichende
Konsequenzen fiir Management, Unternehmen, Beschiftigte und Interessen-
vertretung.

6.4 Folgen des Insourcings aus der Perspektive der ver-
schiedenen Akteure

Die vielfaltigen Folgen des Callcenter-Insourcings fiir die verschiedenen Ak-
teure im Betrieb fasst Tabelle 10 zusammen.
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Das Management, insbesondere der Vertrieb, der die Insourcing-Mafinah-
me koordinierte, konnte seine Legitimitat erhohen. Es leistete einen Beitrag
zur Umsetzung des Customer-Experience-Managements und damit zur
»Amazonisierung® von OEM 2. Dabei setzte es Konzernvorgaben um und
band die Stakeholder im Rahmen eines reflexiven Stakeholder-Managements
durch die Gestaltung von Anreizen und den Einsatz von Machtressourcen
kompetent ein.

Das Management steigerte wie angekiindigt die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens durch eine Reihe von Mafinahmen. Die Erhebung, Auf-
bereitung, Auswertung und Verwertung der gewonnen Daten fiihrte zu Ver-
besserungen in verschiedenen Bereichen wie Marketing, Konstruktion und
Service. Parallel dazu stieg die Qualitat der Dienstleistungen von OEM 2 bei
zunichst stark sinkenden Kosten in einer Konzerntochter. Die Kostensen-
kung wurde spater allerdings durch die vollstindige Eingliederung in OEM 2
reduziert, auch wenn die Arbeitsbedingungen aufgrund abweichender Ein-

Ergebnisse des Insourcings fiir die Akteure

Management Betriebsrat und IG Metall Arbeithehmende

Tabelle 10

- Legitimation durch die Umset- - Anerkennung und stark stei-

- sichere Arbeitsplatze,

zung konzernweiter Vorgaben

und Steigerung der Wirtschaft- -

lichkeit und Wettbewerbs-

fahigkeit durch

— Verwertung der Daten aus
Business-Intelligence

— Qualitatsverbesserungen
und (geringe) Kostensen-
kung

— Tarifabweichung mittels Ein- -

gruppierung, Ausschluss
von betrieblichen Sozialleis-
tungen

— Bindung hochqualifizierter
Arbeitskrafte

- konfrontative Arbeitsbeziehun-

gen, erfolgreiche Sanktionie-
rung der geringen Konzessi-

onsbereitschaft der Interessen-

vertretung

gender Organisationsgrad
Praktiken netzwerkbezogener
Interessenvertretung

- Anhebung der Entgelte um

etwa 20 Prozent, Unzufrie-
denheit mit dem Kompromiss

- Sicherung der Arbeitsbe-

dingungen durch Mitbestim-
mungsrechte

Verlust des aktivistischen
Gewerkschaftsmitglieds, Ge-
winnung neuer Betriebsrats-
mitglieder aus CCC

- Fortsetzung der offenen

Konfrontation, aber Konzes-
sionen, um Konflikt zu l16sen

Zugang zum internen
Arbeitsmarkt eines GroR3-
unternehmens

- bessere Bezahlung, geregel-

te Arbeitsbedingungen und
Tarifanbindung, betriebliche
Sozialleistungen, Gleitzeit
statt Schichtsystem

- wirksamere Mitbestimmung
- geringerer Arbeitsdruck

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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gruppierungen und der Nichtanrechnung von Betriebszugehorigkeitszeiten
in der betrieblichen Altersversorgung weiterhin schlechter sind.

Das Workforce-Management und die Verlagerung von Aufgaben an an-
dere Standorte trugen durch Produktivitatssteigerungen bzw. absolute Kos-
tensenkungen zu einer Verbesserung der Wirtschaftlichkeit bei und zeigten,
wie 6konomische Kennzahlen durch Ressourceneinsatz und Politik des Ma-
nagements verindert werden konnen (Becker 2014). Der Betrieb konnte zu-
dem ungestort weitergefithrt werden, weil erfahrene und kompetente Mitar-
beitende durch das Insourcing integriert wurden.

Im Bereich der Arbeitsbeziechungen schrieb das Management seine zu-
nehmend konfrontativen Praktiken fort, die vom Betriebsrat — ganz im Sinne
spieltheoretischer Uberlegungen eines ,qtit for tat“ (Axelrod 1984) — ihnlich
konfrontativ beantwortet wurden. Dadurch wurde das Insourcing zu einer
Reihe miteinander verknipfter mikropolitischer ,Spiele“ (Friedberg 1988),
in denen die jeweiligen ,Spieler:innen® ihre Gelegenheiten und Ressourcen
nutzten. Ausdruck dessen ist z. B. die Sanktionierung der geringen Konzessi-
onsbereitschaft der Interessenvertretung nach dem Insourcing durch die Ver-
lagerung von Aufgaben, aber auch die Nutzung des Zeitdrucks, unter dem
das Management stand, als Ressource fiir die vollstindige Integration in
OEM 2 durch die Interessenvertretung.

Betriebsrat und IG Metall erfuhren durch das Insourcing ein hohes Maf§ an
Anerkennung. Parallel dazu stieg im Insourcing-Prozess der Organisations-

grad:

,[Wlir waren schon relativ gut organisiert, aber es sind viele auf dem Weg da-
hin dann noch eingetreten. Ich sage mal eine Hausnummer: Wir waren so
siebzig Prozent dann am Schluss, was ich ziemlich gut finde.“ (OEM 2, BR 1)

Insourcing ist auch Ausdruck netzwerkbezogener Interessenvertretungsprak-
tiken, eines ,network bargaining® (Anner/Fischer-Daly/Maffie 2021) durch
ein Organizing jenseits des Betriebs, in dem das aktivistische Gewerkschafts-
mitglied beschaftigt war. Parallel dazu reflektierten IG Metall und Betriebsrat
die Moglichkeiten eines Insourcings von CCC in einem bestimmten Zeit-
fenster, setzten ihre Ressourcen mit Bezug zu den Beschiftigten von CCC ein
und verhandelten die Bedingungen des Insourcings.

Im Zuge dieser Form der Interessenvertretung setzten sie etwa 20 Prozent
und damit deutlich hohere Entgelte durch. Sie mussten aber dennoch mit Kri-
tik leben, weil die Entgeltdifferenz zu bereits beschiftigten Mitarbeitenden
aus Sicht der Betroffenen erheblich war, die zwei Entgeltstufen niedriger ein-
gruppiert werden. Dies lasteten sie nun nicht mehr nur dem Management,
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sondern auch der Interessenvertretung an. Gewisse Inkonsistenzen des Hu-
man-Resource-Managements blieben also trotz Insourcing bestehen. Dabei
stellten die Betroffenen durchaus die realen Machtverhiltnisse in Rechnung:

,[Aluf den Kompromiss haben wir uns dann natirlich eingelassen, weil die
Alternative war ... Welche hitten wir gehabt? Das war ja eigentlich super, zu
OEM 2 reinzukommen.“ (OEM 2, BR 1)

Der Betriebsrat von OEM 2 sicherte die Arbeitsbedingungen durch den Ein-
satz seiner Mitbestimmungsrechte, ging fir die ehemaligen Beschiftigten
von CCC in den Konflikt und wehrte Angriffe des Managements auf die Ar-
beitsbedingungen ab. Mit dem aktivistischen Gewerkschaftsmitglied verlor
er in diesem betrieblichen Konflikt zwar einen wichtigen Protagonisten, ge-
wann aber bei den folgenden Wahlen neue Betriebsratsmitglieder aus den
Reihen von CCC, die bereits iber Erfahrung verfiigten und nun begannen,

,sich zu beweisen, was in einem steckt. Und dann haben es eben zwei [...] auf
die Liste der IG Metall fiir die OEM-2-Betriebsratswahl [...] geschafft. Also die
anderen drei wollten nicht.“ (OEM 2, BR 1)

Die Mitarbeitenden waren — bei aller Unzufriedenheit mit dem Kompromiss —
die Gewinner des Insourcings. Sie erhielten hohere Entgelte, Zugang zum in-
ternen Arbeitsmarkt eines GroSunternehmens mit deutlich hoherer Beschaf-
tigungssicherheit und einem Paket betrieblicher Sozialleistungen:

»[Blei [OEM 2] kannst du ja jetzt alles machen, theoretisch, je nachdem, was
du fiir eine Ausbildung hast.“ (OEM 2, BR 1)

Mit dem Betriebsiibergang zu OEM 2 veranderte sich die Arbeitsatmosphire
zum Besseren. Trotzdem leben gewissen Praktiken von Fihrungskriften, die
von CCC ubernommen wurden, fort. Diese haben

»bis heute noch so eine gewisse CCC-Denke im Kopf, also nicht wie ein
[OEM 27ler [zu] agieren. Und da gibt es natiirlich immer auch noch ein biss-
chen Reibereien in dem Bereich.“ (OEM 2, BR 1)

Das CCC-eigene Schichtsystem wurde durch eine vom Betriebsrat verhandel-
te Gleitzeitregelung abgelost, die den Beschiftigten eine relativ weit gehende
Arbeitszeitsouverdnitat verschaffte.

»[Dlie Gleitzeit sagt ja ganz klar bei [OEM 2]: Es gibt vier Stunden Kernar-
beitszeit, die gehoren dem Arbeitgeber. Die kann individuell festgelegt wer-
den. Wenn sie nicht individuell festgelegt wird, gilt sie von 9 Uhr 30 bis 13
Uhr 30.“ (OEM 2, BR 1)
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Diese Arbeitszeitregelung ist zugleich Ausdruck einer wirksameren Mitbe-
stimmung des Betriebsrats:

»[Els ist nattirlich schon etwas anderes, wenn du dann einen ganz anderen Be-
triebsrat hinter dir stehen hast, als wenn du - ich sag mal — uns als kleineren
Betriebsrat mit geringeren Moglichkeiten an deiner Seite hast, als mit einem
grof8en, ber Jahrzehnte gewachsenen IG-Metall-Betriebsrat, der extrem viel
Verantwortung schon tragen musste. [...] Also da war eine ganz andere Macht
hinter uns.“ (OEM 2, BR 1).

Diese Folgen des Insourcings haben Auswirkungen auf das Unternehmen
und seine Kontexte.

6.5 Folgen des Insourcings
6.5.1 Auswirkungen auf das Unternehmen

Durch das Insourcing erhdhte OEM 2 seine Wettbewerbsfahigkeit. Zunachst
erhohte sich die Qualitat der Versorgung verschiedener betrieblicher Funkti-
onen mit relevanten Daten. Die Kosten fiir die Callcenter-Funktion wurden
um etwa 20 Prozent gesenkt, weil ein vom Management verschuldetes ver-
tragsbasiertes ,outsourcing failure und damit auch Gewinn- und Gemein-
kostenzuschlage eines Auftragsnehmers und die bei der Koordination anfal-
lenden Transaktionskosten eliminiert wurden.

Des Weiteren setzte das Management durch die Wahl der Governance-
Form ,,Service GmbH* eine untertarifliche Bezahlung im Konzern durch. Im
Zuge der Ubernahme durch einen anderen Automobilproduzenten veran-
kerte die Interessenvertretung die Anwendung des Tarifvertrags der Metall-
und Elektroindustrie und die betrieblichen Sozialleistungen von OEM 2, was
die Personalkostenvorteile merklich verringerte.

Allerdings setzte das Management im Zuge einer offenen Konfrontation
eine untertarifvertragliche Eingruppierung durch und verschaffte sich auf
diese Weise im Zusammenspiel mit der Verlagerung von Aufgaben in den
europaischen Callcenter-Verbund neue Kostenvorteile. Es nutzte die ,Rege-
lungsarbitrage“ (Albach 1989, S.397) zwischen Landern und Governances.
Betriebsratsmitglieder schitzen die Hohe der Einsparungen auf etwa zehn
Prozent als ,,Preis* fiir das Insourcing. Vermutlich unbeabsichtigt gelingt es
dem Management trotzdem, die Wettbewerbsfahigkeit von OEM 2 auf dem
Arbeitsmarkt zu verbessern und fiir knapper werdende Fachkrifte attraktiv
zu bleiben.
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Kostensenkungen, Umsatzsteigerungen und Gewinne sind zentrale Le-
gitimationsgrundlagen fir das Managementhandeln in Unternehmen. In
diesem Fall setzte das Management jedoch insbesondere im Zuge der ma-
nagementinternen Durchsetzung vor allem auf , kostenlose® qualitative Ver-
besserungen und bessere Key-Performance-Indikatoren. Dazu gehorte insbe-
sondere der Transfer von Wissen in die Organisation durch Insourcing
anstelle der bisherigen ,,Abschottung® gegeniiber Wissen und Informationen
durch ein defizitires Netzwerkmanagement.

Dieses nun organisationsinterne Wissen konnte in reflexiver Art und
Weise in der Organisation aufbereitet, ausgewertet und im Handeln verschie-
dener betrieblichen Funktionen — z.B. Engineering, Qualititsmanagement,
Marketing, Handlersteuerung, Controlling und Produktion — mit relevanten
wirtschaftlichen Implikationen verwertet werden: hohere Kundenzufrieden-
heit durch geringere Fehleranfilligkeit und kirzere Reparaturzeiten, Vermei-
dung von Anfilligkeiten bei neuen Modellen, Umgehung von Rickrufen
und hdhere Wiederkaufraten.

Zudem konnte das Management organisationsinternen Legitimations-
regeln durch den Aufbau eines Customer-Experience-Managements entspre-
chen. Trotzdem blieb die ,Amazonisierung® von OEM 2 unvollendet, weil
weitergehende Konzepte, die in Teilen des Managements durchaus angedacht
waren, nicht realisiert wurden. Grofle Plattformunternehmen dienten in die-
sem Fall als zeitlich begrenztes Leitbild, das im Zuge der Fusion mit einem an-
deren Automobilproduzenten wieder in den Hintergrund trat. Der untersuch-
te Standort in Deutschland suchte nun sein Profil im neuen Konzernverbund.

Das Insourcing des Callcenters verindert die Prozesse bei OEM 2 nur ge-
ringfiigig, weil sich aufgrund der Begrenztheit des Wandels, der Fluktuation
im Management und der konfrontativen Interaktion zwischen Management
und Interessenvertretung kein neues Leitbild fiir die Wertschopfung heraus-
bilden konnte. Zudem entwickelten sich keine stabilen Koalitionen, Interes-
senlagen und Machtverhiltnisse, die eine grundsitzlich andere Unterneh-
mensstrategie hitten befoérdern kdnnen.

Mit Blick auf die innerbetrieblichen Arbeitsbeziehungen ist fiir den un-
tersuchten Standort festzustellen, dass sich die offene Konfrontation, die seit
einigen Jahren bei OEM 2 praktiziert wurde, nach dem Insourcing auch auf
die ehemaligen Mitarbeitenden von CCC erstreckte, die zuvor eine koopera-
tive Konfliktverarbeitung bei CCC etabliert hatten. Abbildung 15 veran-
schaulicht diese Verdnderungen.

Dies zeigt, dass mit einem Insourcing nicht immer kooperative(re) Ar-
beitsbeziehungen einhergehen miissen. Beschiftigte konnen durch Insour-
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Durch Insourcing von der kooperativen Konfliktverarbeitung zur offenen Konfrontation

Abbildung 15

Quelle: eigene Darstellung

cing zwar eine Reihe von Vorteilen erringen, aber parallel dazu kénnen sie

vom Regen in die Traufe geraten, was die Arbeitsbeziehungen angeht. Damit

verandert sich auch die Rolle und Legitimitat der Personalabteilung, die die
Vielzahl der Konflikte bearbeiten muss. Industrial-Relations-Kompetenz
wird dann zu einer wichtigen Ressource des beauftragten Akteurs, in diesem

Fall der Personalabteilung,.

6.5.2 Riickwirkungen auf die Kontexte

Als zentrale Kontextbedingungen wurden die Transformation der Auto-

mobilindustrie, hierarchische Markt- und Netzwerkbeziehungen sowie eine

produktionsorientierte Sichtweise identifiziert. In all diesen Kontexten leiste-

te der analysierte Insourcing-Fall einen Beitrag zur Verinderung, der aber aus

verschiedenen Griinden begrenzt ist:
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— Erstens ist das Insourcing der Callcenter-Funktion keine grundlegende
Veridnderung, die im Rahmen von Angleichungsprozessen von anderen
Unternehmen Gbernommen worden wire. Entweder betrieben diese die
Funktion bereits organisationsintern oder sie praktizierten eine netz-
werkférmige Geschiftsbeziehung zu einem oder mehreren Dienstleis-
tern. Indem sie diese einer ,reflexiven Netzwerkregulation® (Windeler
2001) unterwerfen, ermoglichen sie ebenfalls Wissenstransfer. Zudem
war das Insourcing des Callcenters nicht in eine umfassende und prakti-
zierte ,Amazonisierung® von OEM 2 eingebettet und konnte deshalb
kein neues Leitbild fiir die Automobilbranche generieren.

— Zweitens wurde eine zwischenbetriebliche Beziehung gekappt, aber die
grundlegende Praferenz fir Outsourcing andert sich weder bei OEM 2
noch in der Branche.

- Dirittens wurde im Zuge des Insourcings ein Mehr an Dienstleistungsori-
entierung in die Praktiken von OEM 2 eingefiihrt. Allerdings gingen die
starker dienstleistungsorientierten Konzepte von OEM 1, aber vor allem
von Tesla (Clausen/Olteanu 2020; Boes/Ziegler 2021) weiter und wurden
zu Vorbildern fiir andere Unternehmen in und jenseits der Automobilin-
dustrie. OEM 2 verharrt vor dem Hintergrund seiner Ubernahme durch
einen anderen Automobilproduzenten in seinem angestammten Ge-

schaftsmodell.

Aus diesem Grund ist es interessant, die weitere Entwicklung von OEM 2 im
Konzern und in der Branche zu verfolgen. Dabei ist auch von Interesse, in-
wieweit die offene Konfrontation, wie sie bei OEM 2 praktiziert wird, als
Vorbild dient und ob die bei allen Konflikten immer noch sozialpartner-
schaftliche Tradition in der deutschen Automobilindustrie von einem kon-
fliktorientierteren Stil industrieller Beziehungen abgelost wird.

6.6 Zusammenfassung

Im Fall OEM 2 war eine strategische Neupositionierung mit einem ,outsour-

cing failure“ verkniipft, das durch die kritische Wiirdigung der zwischenbe-

trieblichen Arbeitsteilung aufgedeckt wurde. Dennoch war auch das Insour-

cing kein ,Selbstlaufer und vollzog sich in drei parallel verlaufenden und

aufeinander bezogenen Aushandlungsprozessen:

— Erstens erfolgten nach einer Grundsatzentscheidung zur Ausrichtung
des Unternehmens managementinterne Aushandlungsprozesse, in deren
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Rahmen das Insourcing durch ein reflexives Stakeholder-Management
und ,,mikropolitische Spiele“ durchgesetzt wurde.

- Zweitens interagierten Management und Interessenvertretung und brach-
ten gemeinsame, aber vor allem unterschiedliche Interessen ein. Auch in
dieser Hinsicht zeigt der Fall OEM 2, dass nicht nur das Timing der Inter-
aktionen und die Legitimationserfordernisse der jeweiligen Seite wichtig
sind, sondern erst der Machteinsatz in ,mikropolitischen Spielen® zur
Durchsetzung des Insourcings fithrte. Dabei mussten die Akteure trotz al-
ler Konfrontationen Kompromisse, Siege und Niederlagen hinnehmen.

— Dirittens sind Strategien, Prozesse und Ergebnisse interessenvertretungs-
intern auszuhandeln, damit sie eine demokratische Legitimation und — bei
allen Kompromissen, die vor dem Hintergrund asymmetrischer Macht-
beziehungen eingegangen werden miissen — ein mdglichst hohes Mafs an
Akzeptanz erhalten.

Fur ein erfolgreiches Insourcing miissen diese drei Aushandlungsprozesse in
mitbestimmten Unternehmen untereinander anschlussfahig sein und aufein-
ander bezogen verlaufen, wihrend Friktionen in einem der Prozesse ein er-
folgreiches Insourcing unwahrscheinlich machen. Damit lasst sich erklaren,
warum die quantitative Bedeutung von Insourcing trotz gravierender Proble-
me durch Outsourcing immer noch relativ gering ist.

Insourcing kann auch — wie das Beispiel von OEM 2 im Gegensatz zu
OEM 1 zeigt — mit hochgradig konfliktdren Arbeitsbeziehungen einher-
gehen. Damit es trotz der Konflikte gelingt, ist eine koordinierte Zusammen-
arbeit der Interessenvertretungen erforderlich. Die Akteure auf Arbeitneh-
merseite bendtigen zudem mikropolitische Kompetenz gepaart mit einer
gewerkschaftlichen und einer Netzwerkorientierung, das heift, sie mussen
ihre Ressourcen im Beziehungszusammenhang einsetzen. Dies erfolgte in
diesem Fall durch eine Stellvertreterpolitik des Betriebsrats und der lokalen
IG Metall, die die Beschiftigten aktivierte und einbezog.

Die Folgen des Insourcings waren in diesem Fall sowohl fiir das Unter-
nehmen als auch fiir die Mitarbeitenden und ihre Interessenvertretungen po-
sitiv — Wirtschaftlichkeit und die Verbesserung von Arbeitsbedingungen
konnen trotz massiver Konflikte im Konzern sowie zwischen Management
und Interessenvertretung Hand in Hand gehen. Da OEM 2 den Weg in die
»~Amazonisierung® aufgegeben hat, blieben umfassendere Konsequenzen aus.
Nach der Ubernahme durch einen anderen auslandischen Konzern wurden
die Karten ohnehin neu gemischt und das Unternehmen muss seinen Platz
im neuen Konzern noch finden.
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/7 ERGEBNISSE DER QUANTITATIVEN UND
QUALITATIVEN FORSCHUNG

In diesem Kapitel werden die Befunde aus der quantitativen Erhebung, die
Gegenstand von Kapitel 4 war, und aus den Fallstudien, von denen zwei in
Kapitel 5 und Kapitel 6 ausfithrlich dargelegt wurden, gemeinsam betrachtet.
Dabei gehen wir in Kapitel 7.1 auf die Kontexte und die Motive ein, aus
denen ein Insourcing in Unternehmen erfolgt. Anschliefend werden in
Kapitel 7.2 Besonderheiten im Verlauf von Insourcing-Prozessen und in
Kapitel 7.4 die Aushandlungsbeziehungen thematisiert, die durch Insourcing
hervorgerufen werden. Die Rolle der Mitbestimmung wird in Kapitel 7.5
betrachtet; Kapitel 7.6 behandelt dann die Folgen eines Insourcings fir
Akteure, Unternehmen und Kontexte.

7.1 Kontexte und Motive von Insourcing

Die Motivlagen von Insourcing-Prozessen werden in der International-
Business-Literatur bereits seit Lingerem unter den Stichworten ,,Reshoring®,
»Backshoring® und ,Nearshoring® diskutiert (z. B. Kinkel 2012 und 2020). In
jungerer Zeit waren es vor allem Lieferengpasse und Stoérungen in den globa-
len Handelsbeziehungen, die — verursacht durch Pandemie und Kriegsge-
schehen — betriebliche Leistungsprozesse beeintrichtigten und die Diskussi-
on um die globale Organisation von Beschaffung befeuerten (z. B. Theobald/
Hohlfeld 2022).

Die Motivlagen und Ursachen fiir eine Insourcing-Entscheidung wur-
den im Rahmen unserer Studie sowohl in den qualitativen Fallstudien als
auch in der quantitativen Erhebung thematisiert. Dabei lassen sich verschie-
dene Typen von Motiven differenzieren. Motive der Kostensenkung, der
Verbesserung der Ablaufe oder der Flexibilitatssteigerung im engeren Sinne
koénnen von strategischen Motiven abgegrenzt werden, zu denen z.B. die
Kompetenz- und Wissenserweiterung gehoren. Andere Motive sind dem in-
stitutionellen Umwelt- oder Marktdruck (z.B. Kundenvorgaben und recht-
liche Aspekte) oder dem Dringen von Interessenvertretungen wie Betriebs-
rat oder Gewerkschaft geschuldet (siehe hierzu auch die Clusteranalyse in
Kapitel 7.1.2).
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7.1.1 Motive und Griinde

Die Managementvertreter:innen wurden gebeten, auf einer siebenstufigen

Skala insgesamt 21 Motive beziiglich ihrer Bedeutung fiir Insourcing zu be-

werten, wobei 7 eine sehr hohe und 1 eine sehr geringe Bedeutung anzeigt:

— Demnach stellt sich als zentrales Motiv fiir Insourcing die Flexibilititsstei-
gerung heraus, also die Fihigkeit zur verbesserten Anpassung an (Um-
welt-)Veranderungen. Fir 88 Prozent der Befragten ist dieses Motiv wich-
tig bis sehr wichtig (Kategorie 5-7; siche Abbildung 16).

- Die Verbesserung der Arbeitsabliufe — fir 78 Prozent wichtig bis sehr wich-
tig — folgt einer kostenorientierten Logik.

- Die Wissenserweiterung als drittwichtigster Grund mit 58 Prozent ,wichtig
bis sehr wichtig® ist eine strategische Perspektive, die unter Umstinden
auf die Verbesserung der Wettbewerbsposition durch Ausbau von Know-
how und Leistungserweiterung abzielt.

— Anschliefend folgen weitere strategische Aspekte: Verbesserung der Pro-
duktqualitit (55 Prozent), Risikominderung (53 Prozent), Beschafti-
gungssicherung (47 Prozent) und Konzentration auf Kernkompetenzen
(46 Prozent).

- Kostenorientierte Griinde in Form von Produktions- und Transaktionskos-
ten rangieren erst auf den Platzen acht und neun mit jeweils zwischen 45
und 46 Prozent.

- Wirft man einen Blick auf die — aus Sicht der Befragten — weniger bedeut-
samen Grinde fiir ein Insourcing, so ist das Erreichen von Nachbaltig-
keitszielen fiir 40 Prozent der Befragten wichtig bis sehr wichtig.

— Nachhaltigkeit ist damit relevanter fir eine Insourcing-Entscheidung
als die Anderung der Unternehmensstrategie (30 Prozent), Wettbe-
werbsdruck (29 Prozent), steigender Innovationsdruck (24 Prozent),
Fachkriftemangel beim Kooperationspartner (24 Prozent), Kunden-
vorgaben (16 Prozent), Branchentrends (17 Prozent), rechtliche Griin-
de (9 Prozent), ein Wechsel im Management (8 Prozent) oder Druck
von Gewerkschaft (2 Prozent) oder Betriebsrat (1 Prozent).

Auffillig ist dabei, dass die Mitbestimmungsakteure — zumindest nach Ma-
nagementangaben — in der Regel keine Rolle fiir Insourcing-Entscheidungen
spielen. Dies widerspricht unseren Fallstudienbefunden in Betrieben mit Be-
triebsrat und einer nennenswerten gewerkschaftlichen Verankerung. In den
meisten dieser Fille waren Betriebsrite zwar nur fiir das Wie des Insourcings
von zentraler Bedeutung, aber in einzelnen Fillen waren sie sogar fir das Ob
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Griinde fiir Insourcing

Flexibilitat erhohen

Verbesserung der Ablaufe

Wissenserweiterung

Verbesserung der Produktqualitat
Beschaftigungssicherung

Konzentration auf Kernkompetenzen
Risikominderung

Produktionskosten senken

Koordinations- bzw. Transaktionskosten senken

Investitionen amortisieren und auslasten
|

Nachhaltigkeit

0% 20% 40% 60% 80%

(vollig unwichtig) I 1 = 2 3 4 5 6 M 7 (sehrwichtig)

Abbildung 16

100%

Anmerkung: N = 219 bis 244
Quelle: Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024, S. 83

entscheidend, da sie Koalitionen schmieden konnten, denen die Durchset-
zung eines Insourcings durch politische Prozesse gelang (siche Kapitel 5.4.2,
Kapitel 6.3.2 und Kapitel 6.3.4).

Mitunter gibt eine Managementbefragung hinsichtlich dieses Aspekts
nicht das vollstindige Bild der sozialen Realitit wieder und spiegelt in einem
gewissen Mafle individuelle Wahrnehmungen und soziale Erwiinschtheit.
Gleichwohl sind Betriebsrite in manchen Fillen aufgrund ihrer Akzeptanz
der wirtschaftlichen Entscheidungskompetenz des Managements (Fallstudie
KUNsTSTOFFE) oder fehlender Informationen (Fallstudie MASCHINENBAU)
kaum involviert. In anderen Fallen (z.B. zuLIEFERER und GasE) sind Betriebs-
rite durch ihre mikropolitischen Fihigkeiten und normativen Uberzeugun-
gen Promotoren eines Insourcings.
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Dabei handeln sie z.B. auf der Grundlage ihrer Vorstellungen von ,guter
Arbeit“ und/oder mit dem Ziel der Vermeidung prekarer Beschiftigung. Da-
mit haben sie auch das Image des Unternehmens im Blick (Fallstudie Che-
mie), das beim Abbruch der Geschiftsbezichung zu einem Dienstleister die
Belieferung einer vulnerablen Kundengruppe einstellen misste. Dies hitte
einen Reputationsschaden in der Offentlichkeit bedeuten kénnen, der ggf.
auch Konsequenzen fiir andere Business-Units hitte.

Ein Vergleich von Griinden fiir In- und Outsourcing zeigt bei einigen
Motiven eine hohe Ubereinstimmung. Dies gilt vor allem fiir das Ziel der Fle-
xibilisierung, das der haufigste Grund sowohl fiir Insourcing als auch fir Out-
sourcing ist (siche Abbildung 17). In geringerem Ausmaf gilt dies auch fir
Motive der Kostensenkung, wobei die Unterschiede zwischen In- und Out-
sourcing hier grofer sind. Auch die Orientierung an einem Branchentrend ist
fir beide Formen gleichermaflen ein Motiv, wenngleich dieses in der Ge-
samtschau mit 17 Prozent weniger relevant ist.

Damit unterscheiden sich die Motive fir Insourcing nicht wesentlich von
den Motiven, die Unternehmen fiir Outsourcing-Entscheidungen angeben
(Hertwig/Kirsch/Wirth 2015). Um Flexibilisierungs- und Effizienzgewinne
zu erzielen, wihlen Unternehmen offenbar je nach innerbetrieblicher Kon-
stellation gegensatzliche Strategien — entweder In- oder Outsourcing. Bei ei-
nigen Motivlagen zeigen sich allerdings interessante Unterschiede:

- So wird der Verbesserung der Produktqualitit beim Insourcing deutlich
mehr Gewicht beigemessen als beim Outsourcing. Dies zeigt, dass In-
sourcing zuweilen auch eine Reaktion auf ,,outsourcing failure® (Cabral/
Quelin/Maia 2014) oder auf die Probleme bei der Verwirklichung einer
wdiversifizierten Qualititsproduktion® (Sorge/Streeck 2016) sein kann.

— Die Konzentration auf Kernkompetenzen erhilt beim Outsourcing mehr
Relevanz als beim Insourcing. Dies ist nachvollziehbar, weil die Empfeh-
lungen der populdrwissenschaftlichen Managementliteratur — im Gegen-
satz zum ,resource-based view® des strategischen Managements (Hamel/
Doz/Prahalad 1989) — in diese Richtung argumentieren.

- Der Wettbewerbsdruck als Motiv ist beim Insourcing minimal geringer
ausgepragt als beim Outsourcing, aber auch hier zeigt sich, dass ein wahr-
genommener Wettbewerbsdruck mit unterschiedlichen Strategien bear-
beitet wird.

Dies alles deutet nicht zwangslaufig darauf hin, dass das Managementhan-

deln beliebig wire; es ist aber doch zumindest kontingent. Nicht Okonomie,
Technologie oder Gesellschaft determinieren wirtschaftliche Entscheidun-
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Abbildung 17

Griinde fiir Qut- und Insourcing
Flexibilitat erhohen
Verbesserung der Ablaufe
Wissenserweiterung
Verbesserung der Produktqualitat
Risikominderung
Beschaftigungssicherung
Konzentration auf Kernkompetenzen
Produktionskosten senken
Koordinations- bzw. Transaktionskosten senken
Investitionen amortisieren und auslasten
Nachhaltigkeit
Anderung Unternehmensstrategie
Wettbewerbsdruck
steigender Innovationsdruck
Fachkraftemangel Kooperationspartner
Branchentrend folgen
Kundenvorgaben
rechtliche Griinde
Wechsel im Management
Druck Gewerkschaft

Druck Betriebsrat

M Outsourcing M Insourcing

Anmerkungen: Anteil der zustimmenden Antworten (Zustimmung = Auspragung 5—7 auf einer siebenstufigen Skala).
Fehlende Werte bedeuten, dass hier keine korrespondierende Abfrage erfolgte
Quelle: eigene Erhebung und Darstellung 153
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gen; diese werden vielmehr in sozialen Prozessen hervorgebracht und koén-
nen von interessierten Akteuren im eigenen Interesse beeinflusst und ausge-
staltet werden.

Beispielsweise kann die hochgradig geschatzte Flexibilisierung als Be-
grindung sowohl fiir Insourcing- als auch fir Outsourcing-Entscheidungen
herangezogen werden. Dies deutet darauf hin, dass der innerbetriebliche Dis-
kurs, vorherrschende Sichtweisen und Normen sowie die jeweiligen Macht-
verhiltnisse innerhalb der Organisation eine zentrale Rolle fiir die Schlie-
Bung von Kontingenz besitzen (siche Kapitel 2.3, Kapitel 2.4, Kapitel 5.4.2,
Kapitel 6.3.2 und Kapitel 6.3.4).

7.1.2 Clusteranalyse der Griinde fiir Insourcing

Unternehmen verfolgen mit Insourcing-Strategien hdufig mehrere Ziele. In
der Regel nannten die befragten Managementvertreter:innen mehrere Griin-
de — wenngleich mit unterschiedlicher Relevanz —, die sie auf einer Skala von
1 bis 7 gewichten konnten. Aus diesem Grund wurde eine Clusteranalyse
durchgefiihrt, die zeigt, ob und inwiefern einzelne Insourcing-Grinde in den
Unternehmen gemeinsam auftreten oder sich eher ausschliefen.

Dazu wurde ein Baumdiagramm erstellt, das auf typische Kombinatio-
nen von Griinden hinweist, die fiir ein Insourcing relevant sind. So konnte
festgestellt werden, welche Griinde haufiger zusammen genannt werden und
ein Cluster bilden.? Bei der Analyse liefen sich zwei grofere Cluster und da-
mit typische Kombinationen von Griinden identifizieren (siche Tabelle 11):
- Cluster 1 zeigt, dass hdufig externe Einfliisse zusammenspielen, die nicht

direkt mit einem engeren Effizienzkalkal des Managements zusammen-

hangen. Die Griinde, die in diesem Zusammenhang genannt werden, las-
sen sich in zwei Subcluster unterteilen, die wir als umweltbezogenes Cluster
zusammenfassen.

Subcluster 1a umfasst institutionelle Umwelt- und Marktgegebenheiten.

Hier sind die Griinde fir ein Insourcing, dem Branchentrend zu folgen,

rechtliche Vorgaben zu beachten, den Kund:innen gerecht zu werden

sowie Managementwechsel (ggf. als neuer Einfluss von auflen), Wettbe-
werbsdruck, Fachkriftemangel und ein wahrgenommener Innovations-

3 Die Cluster einer Ebene schlieffen sich den Clustern der nachsthoheren Ebene an, immer auf der
Grundlage ihrer Ahnlichkeiten. Dieser Prozess wird fortgesetzt, bis alle Griinde in die Baumstruktur auf-

genommen sind. Die Gesamtzahl der Cluster wurde vor Erstellung des Diagramms nicht vorherbestimmt.

154



71 Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Forschung

druck. Subcluster 1b bezieht sich auf Gewerkschaft und Betriebsrat, die
entsprechenden Druck auf das Management austiben kénnen.

— In Cluster 2 dominieren Strategien der Effizienzsteigerung (2a) und der
Kompetenz- und Wissenserweiterung (2b), weshalb wir dieses Cluster als
strategisches Cluster bezeichnen. Beim kostenorientierten Subcluster 2a
werden héufig die Motive Risikominderung, Produktqualititssteigerung
und Kostensenkung zusammen genannt. Subcluster 2b umfasst Motive
zur Verbesserung der Ablaufe im Unternehmen wie die Flexibilitat zu er-
hohen, Ablaufe zu verbessern und Wissen zu erweitern.

- Eine dritte Gruppe umfasst weitere strategische Aspekte wie Steigerung
der Nachhaltigkeit, Beschaftigungssicherung, Amortisierung von Investi-
tionen, Anpassung der Unternehmensstrategie, Konzentration auf Kern-
kompetenzen und Innovationsdruck. Diese wurden jedoch eher einzeln
genannt und somit als weniger relevant eingestuft.

7.1.3 Befunde aus den Fallstudien

Auf Basis unserer Fallstudien lasst sich die Bedeutung verschiedener Griinde
illustrieren. Die Komplexitit der Entscheidungssituation und das Wechsel-
spiel verschiedener Motivlagen kann insbesondere Fallbetrieb OEM 1
verdeutlichen. Hier ging es um die Wissenserweiterung in Verbindung mit
einer Anpassung der Unternechmensstrategie. Die Neudefinition des Kern-
geschafts wurde vor dem Hintergrund weitreichender Verinderungen von
Marktanforderungen, gesellschaftlichen Erwartungen und Regulationen vor-
genommen.

Hier spielte die steigende Bedeutung von Elektromobilitat eine zentrale
Rolle. Die neuen Kontextbedingungen stellten das Unternehmen — genau
wie andere etablierte Wettbewerber in der Automobilproduktion — vor die
Herausforderung einer strategischen Neupositionierung. Die Eingliederung
von F&E und der Aufbau von Fertigungskapazititen gingen mit einer Neu-
bewertung der Kontextlage und Strategieanpassung einher.

Neue Antriebstechnologien gewannen als zentraler Bestandteil der Wert-
schopfung an Bedeutung. Zudem ging es darum, die technologische Abhin-
gigkeit von Zulieferern zu vermeiden, auf zukinftige Marktinderungen flexi-
bler reagieren zu kénnen und die Elektromobilitdt als Ertragsquelle nicht
einem Zulieferer zu iiberlassen, sondern selbst zu nutzen. Insgesamt lasst sich
OEM 1 am ehesten dem Subcluster 2b, also der Kompetenz- und Wissenser-
weiterung im strategischen Motivcluster zuordnen (siehe Tabelle 11).

155



Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe

Tabelle 11
Clusteranalyse der Griinde fiir Insourcing
Cluster Subcluster Items N ge-
samt
1. Umwelt- Ta. Institutioneller - Branchentrend folgen 342 454
bezogenes Umwelt- und - Wettbewerbsdruck
Cluster Marktdruck - rechtliche Vorgaben beachten
- Kunden gerecht werden
- Managementwechsel
(ggf. als neuer Einfluss von auf3en)
- Fachkraftemangel
- Innovationsdruck
1b. Druck durch - Druck durch Betriebsrat 112
Interessenvertretung - Druck durch Gewerkschaft
2. Strategisches 2a. Kostenorientierung - Produktionskosten senken 110 219
Cluster - Koordinationskosten senken
- Produktqualitat verbessern
- Risiken minimieren
2b. Kompetenz und - Wissen erweitern 109
Wissenserweiterung - Flexibilitat erhohen
- Ablaufe verbessern
Strategische - Nachhaltigkeit 262 364
Aspekte ohne - Beschaftigungssicherung
Cluster - Investitionen amortisieren

- Unternehmensstrategie anpassen
- Konzentration auf Kernkompetenzen
- Innovationsdruck

Anmerkung: N = Anzahl der Nennungen
Quelle: eigene Erhebung und Darstellung

Die den Fall OEM 2 kennzeichnende ,,Amazonisierung® des Geschafts deutet
auf ein anderes Geschaftsmodell hin: Dienstleistung sowie Generierung und
Verwertung von Daten als Erganzung zur Produktion von Automobilen. Zu-
gleich sorgte diese strategische Neupositionierung im Nachgang auch fiir Ef-
fizienzgewinne, weil sie F&E, Marketing, Qualititsmanagement und Kun-
denbindung positiv beeinflusste. Hier stand also Kostenorientierung und
damit Subcluster 2a im Vordergrund.

In den Fillen ANLAGENBAU, GASE und MASCHINENBAU war das Insourcing
eine strategische Reaktion auf einschneidende Veranderungen in den Netz-
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werkbeziehungen zu Zulieferern. Aus verschiedenen Griinden brachen ange-
stammte Zulieferer weg, fiihrten ihr Geschift nicht fort oder stellten die Leis-
tungserbringung ein. Angesichts solcher Notlagen wihlten die Unternehmen
die Option des Insourcings, um die erforderlichen Leistungen selbst erbrin-
gen zu konnen.

Bezogen auf die Ausgangssituation in den Unternehmen lésst sich bei
mehreren unserer Fallstudien konstatieren, dass ein Insourcing eigentlich
nicht zu erwarten war. Dies betrifft die erwahnten Unternehmen, die mit ei-
nem plotzlichen Wegfall von Geschiftspartnern konfrontiert waren. Erstaun-
lich ist aber vor allem, dass es in vielen Unternehmen zur Eingliederung von
Leistungen kam, obwohl die Zeichen im Unternehmen nicht auf Insourcing
standen, im Gegenteil. Leitlinie der Unternehmens- bzw. Konzernleitung
war eher eine strikte Ausrichtung auf Outsourcing.

Bei Gase und METALLBAU dominierte eine Orientierung am Headcount,
die bei Gask durch eine starke Fokussierung auf den Finanzmarke begriindet
war. Ein Aufbau von Beschiftigung sollte um jeden Preis vermieden werden.
Dass es dennoch zum Insourcing der Logistik kam, geht auf den Zwang zu-
rick, den der Ausfall des angestammten Spediteurs ausloste, womit — auch
aus Legitimationsgrinden — eine unternehmensinterne Neubewertung der
Bedeutung der Logistik und auch der Qualifikation und Kompetenzen der
zustindigen Beschiftigten einherging. Diese wurden insofern aufgewertet,
als ihre Tatigkeit nun als ,,unerlisslich fiir die notwendige Versorgung von
Patient:innen mit Sauerstoft interpretiert wurde.

Etwas anders gelagert ist der Fall KUNSTSTOEFFE, wo es zunichst um den
Wunsch des Eigentiimers nach einer qualitativ besseren Essensversorgung
und der Compliance mit lebensmittelrechtlichen Vorschriften ging. Aus der
Umsetzung der Re-Integration der Kantine in den Betrieb ergab sich — unin-
tendiert — ein Insourcing-Trend, der dazu fihrte, dass nahezu alle Outsour-
cing-Mafinahmen zuriickgenommen wurden und das ,Make“ gegeniber
dem ,,Buy”“ — mit unterschiedlichen Argumenten — neu bewertet wurde. Da-
bei spielten auch die Interessen einer Koalition im mittleren Management
aus Personal und Einkauf eine zentrale Rolle, die vor dem Hintergrund 6ko-
nomischer Spielriume Risiken vermeiden wollten.

Die Fallstudie MeTaLLBAU illustriert eindricklich einen anderen Aspekt,
der in mehreren Fallstudien relevant war: Verschiedene Akteursgruppen be-
sitzen unterschiedliche Motivlagen, wenn es um Fragen von In- und Out-
sourcing geht (Wirth 2021c¢). Damit greift die Analyse von Motiven auf Basis
der Befragung nur eines Vertreters bzw. einer Vertreterin des Managements —
wie es in quantitativen Befragungen Standard und unumginglich ist — not-
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wendigerweise zu kurz, denn oft konnen Akteure im Laufe der Anbahnungs-
und Entscheidungsprozesse ihre Interessen innerhalb vermachteter Konstel-
lationen behaupten.

Der Fall METALLBAU zeigt die widerspriichlichen Wahrnehmungen als Re-
geln der Signifikation und die Bewertungsmaf$stibe als Regeln der Legitima-
tion der Produktionsleitung im Betrieb auf der einen und der Konzernlei-
tung auf der anderen Seite. Die Konzernleitung stand einem Insourcing aus
Kostengriinden strikt ablehnend gegeniiber. Die Produktionsleitung hinge-
gen hatte das starke Motiv, Abldufe zu verbessern, weil der Fremdbezug zahl-
reicher Leistungen die internen Produktionsprozesse erheblich verkompli-
zierte.

Die zahlreichen Arbeiten, die z. B. im Rahmen des Sandstrahlens von Me-
tallteilen fremdvergeben wurden, zogen einen immensen Koordinations-
und Kontrollaufwand nach sich. Uber Unternehmensgrenzen hinweg muss-
ten Angebote eingeholt, Zeitpline und Materialfliisse koordiniert, siumige
Lieferungen beanstandet und die vorgefertigten Produkte hinsichtlich ihrer
Qualitat kontrolliert werden. Dies waren jedoch nicht die Kategorien, in de-
nen die Konzernleitung dachte, denn hier dominierte die eher generische
Wahrnehmung ,Personal ist kostenintensiv* als Regel der Signifikation.

Der Produktion gelang es jedoch im Laufe des Prozesses durch einen
Schulterschluss mit der Abteilung Rechnungswesen und mittels mikropoliti-
scher Kompetenz, ein Insourcing zu legitimieren und dann auch durchzuset-
zen. Insofern standen hier Standortinteressen gegen Konzernmanagementin-
teressen. Letztere basieren auf dem dominanten Managementdiskurs; erstere
griinden auf dem Anspruch, Leistungen zu erbringen. Ein solches Leistungs-
interesse und - damit verknlpft — Beschiftigungssicherungsinteresse am
Standort bietet auch Ankniipfungspunkte fiir eine Koalition mit betriebli-
chen und aberbetrieblichen Interessenvertretungen.

Institutionelle Einflisse (DiMaggio/Powell 1983) lassen sich bei case und
FLEISCH als relevante Griinde fiir das Insourcing von Leistungen identifizie-
ren. Im Fall Gase antizipierte das Management einen potenziellen 6ffentli-
chen Druck, der darauf basierte, dass das Unternehmen gesundheitsrelevante
Leistungen erbringt — es beliefert Patient:innen, die auf eine Sauerstoffversor-
gung angewiesen sind. Lieferunterbrechungen in diesem Bereich wurden als
hochproblematisch bewertet:

»,Und entscheidend ist ja, und wir sind im Homecare-Bereich ... Man stellt

sich vor, es steht in der Zeitung: ,Patient stirbt, weil [case] nicht liefert’. Nicht
gut.“ (GAse, Mgt 1).
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Das Insourcing ergab sich hier also aus einem seitens des Unternehmens
wahrgenommenen institutionellen Druck aufgrund gesellschaftlicher Erwar-
tungen im Hinblick auf die soziale Verpflichtung vulnerablen und abhéingi-
gen Personengruppen gegentiber.

Im Fall FLEISCH ergab sich der Zwang zum Insourcing zum einen aus der
veranderten Regulierung und dem Arbeitsschutzkontrollgesetz aus dem Jahr
2020, das ein Verbot von Werkvertrigen im Kernbereich der Wertschopfung
und Leiharbeit enthielt (Erol/Schulten 2021). Im Zuge der Pandemie und
der vermehrten Corona-Inzidenzen in fleischverarbeitenden Betrieben war
der Einsatz von Werkvertragsarbeitskriften in den Kernbereichen der Fleisch-
produktion untersagt worden. Die Insourcing-Losung des untersuchten Be-
triebs sah daher die Ubernahme zahlreicher ehemaliger Werkvertragsarbeits-
krafte vor.

Zum anderen hatten die Corona-Ausbriiche aber auch zur Delegitimati-
on des ohnehin immer wieder in der Offentlichkeit kritisierten Geschaftsmo-
dells und der in der Branche weithin etablierten Arbeitskriftestrategien ge-
fuhrt (zu Onsite-Werkvertragen vgl. z.B. Hertwig/Wirth 2021; Birke 2021;
Erol/Schulten 2021).

7.2 Betroffene Bereiche und Intensitat des Insourcings

Unsere quantitativen Ergebnisse zeigen, dass ein Insourcing deutlich haufiger
im Kernbereich der Wertschopfung von Unternehmen stattfindet als in den
Randbereichen (Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024). Dies gilt auch fir unsere Fall-
studien - lediglich in einem Fall (kunstsTorre) handelt es sich mit dem Betrieb
der Kantine um eine als randstindig betrachtete und behandelte Funktion.

Allerdings zeigt dieser Fall auch, dass ein Insourcing im Randbereich zu
einer Uberpriifung der gesamten Architektur der Wertschopfung fithren
kann. In der Folge werden im Fallbetrieb sukzessive alle Outsourcing-Maf-
nahmen zuriickgenommen oder neu auf Konzernunternehmen verteilt. Bei
einem regulativ bedingten Insourcing wie im Fall FLEIscH ist die Intensitat
noch hoher, weil die Schlachtung und Zerlegung als Kernbereich der Wert-
schopfung nahezu vollstindig ausgelagert war und nun von der Fremdverga-
be ausgeschlossen wurde.

In diesen Fillen hatte das Insourcing eine besondere Intensitat, die in den
anderen Fillen nicht zu beobachten war. Dort handelte es sich in der Regel
um Einzelfille, die zuweilen in gleichzeitig bestehende Outsourcing-Projekte
eingebettet waren.
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Das Insourcing erfolgte dominant in der Produktion selbst, zum Teil
aber auch in unterstiitzenden Funktionen der Produktion, z.B. in der Logis-
tik. Im Fall des Kleinbetriebs ANLAGENBAU handelte es sich um das Insourcing
der Produktion von Schrinken fiir Schaltanlagen, die nun selbst gefertigt
werden; der frihere Zulieferer hatte den Betrieb eingestellt. Bei METALLBAU
wurde das Sandstrahlen als wichtiger Verarbeitungsschritt im Fertigungspro-
zess in das Unternehmen eingegliedert, wodurch Koordinations-, Logistik-
und Transaktionskosten reduziert wurden.

In beiden Fallen waren Bereiche betroffen, die in den Unternehmen
nicht zum Kerngeschift zahlen, aber dennoch notwendige Stationen im Fer-
tigungsprozess markieren, und das Insourcing war nicht das Ergebnis einer
strategischen Planung. Aus der Not heraus entwickelten die Unternehmen je-
doch Wege, um im Zuge der Eingliederung Verbesserungen zu erzielen, z.B.
die Moglichkeit, stirker auf Kundenwiinsche einzugehen (aNLAGENBAU) oder
die Zeit von der Bestellung bis zur Auslieferung durch den Wegfall von
Transportzeiten zu verkiirzen (METALLBAU).

Der ausfiihrlich portritierte Fall OEM 1 analysiert eine strategische Neu-
positionierung durch Insourcing im Bereich der Produktion. Aber auch ma-
SCHINENBAU musste kurzfristig auf unvorhergesehen auftretende Stérungen
in der Zusammenarbeit mit Lieferanten reagieren. Dadurch positionierte
sich das Unternehmen ebenfalls in der Wertschopfungskette neu. Bei diesen
Fillen handelt es sich — im Gegensatz zu den Insourcing-Projekten bei ME-
TALLBAU oder ANLAGENBAU — um Bereiche bzw. Leistungen von hochster stra-
tegischer Bedeutung. FLEIscH hingegen war gezwungen, ein Insourcing im
Produktionsbereich vorzunehmen.

In unterstitzenden Bereichen, insbesondere in der Logistik, kam es in
den Fillen Gase und zuLIEFERER zu einem Insourcing, das allerdings unter-
schiedliche Griinde hatte: Ablehnung der Arbeitsbedingungen beim Dienst-
leister durch die Interessenvertretung von zZULIEFERER versus Legitimations-
erfordernisse unternehmerischer Aktivititen bei GASE.

Der ausfiihrlich dargestellte Fall OEM 2 analysiert, wie der Customer-
Support, eine bislang als randstindig geltende Funktion, inhouse verankert
wurde, weil das Management diesem Bereich im Zuge der ,Amazonisierung®
des Geschiftsmodells eine strategische Bedeutung zuschrieb. In Kapitel 6.3.2
und Kapitel 6.3.4 haben wir gezeigt, dass die Interessenvertretung an diese
Umdeutung der Regeln der Signifikation und Legitimation anknipfen und
das Insourcing durch miteinander verkniipfte Aushandlungsprozesse sowohl
innerhalb von Management und Interessenvertretung als auch zwischen Ma-
nagement und Interessenvertretung machtvoll férdern konnte.
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Die quantitative Befragung von Vertreter:innen des Managements belegt,
dass Unternehmen, die Insourcing betreiben, ihre zwischenbetrieblichen Be-
ziechungen nicht vollstindig aufgeben. Haufig revidieren sie die zwischenbe-
triebliche Arbeitsteilung nur graduell. Auch in unseren Fallstudien gibt es
Hinweise auf diese Praxis, bei der das Verhaltnis von marktlichen zu netz-
werkférmigen und hierarchischen Beziehungen im Konzern ,,nur“ neu austa-
riert wird.

OEM 1 setzt in der Batterieproduktion nun auf eine plurale Netzwerkor-
ganisation, denn aufgrund strategischer Uberlegungen wurde entschieden,
im Feld der Elektromobilitit sowohl im Bereich F&E als auch in der Produk-
tion von Batteriesystemen eigene Kapazititen aufzubauen. Da der Aufbau der
Kapazititen den eigenen Bedarf auf absehbare Zeit nicht decken wird, ist das
Unternehmen zugleich gezwungen, neben der Eigenfertigung Produkte tiber
das Netzwerk und ggf. sogar den Markt zu beziehen.

Dass man sich hier fir ein ,multiple sourcing” — also die Aufrechter-
haltung von Lieferbezichungen mit mehreren Lieferanten bei gleichzeitig
wachsendem Eigenanteil der Fertigung — entschieden hat, geht auch auf die
Resilienzanforderungen globaler Lieferketten zuriick. Mehrere Automobil-
produzenten mussten die Produktion im Zuge diverser Krisen wie Corona-
Pandemie und Ukrainekrieg aufgrund fehlender Zulieferung phasenweise
einstellen (vgl. z.B. Theobald/Hohlfeld 2022).

Andere Unternehmen hingegen (z.B. GASE, MASCHINENBAU und ZULIEFE-
RER) substituierten marktliche oder netzwerkférmige Geschaftsbeziehungen
durch eine hierarchische Koordination innerhalb des Unternehmens. In die-
sen Fillen war die Intensitat des Insourcings eher niedrig; haufig betraf das
Insourcing nur eine Aktivitat.

Bei FLEISCH bestand aufgrund von Regulationen kein Handlungsspiel-
raum, wenn man nicht in illegale Aktivititen abdriften will; KUNSTSTOFFE
substituierte marktliche und netzwerkfoérmige Beziehungen durch hierarchi-
sche, und zwar alle Outsourcing-Fille der letzten Jahre, die zumindest wieder
in Tochtergesellschaften integriert wurden.

Bei ANLAGENBAU und METALLBAU werden vormals netzwerkférmige Be-
ziechungen in hierarchische transformiert. In beiden Fillen konnten die
Leistungen nicht mehr tiber den Markt oder Netzwerke bezogen werden.
Das Insourcing war eine Reaktion auf den Zusammenbruch der Netzwerkbe-
ziechungen infolge des Wegfalls von Zulieferern. Die Strategie eines ,dual
sourcing® ist hier aufgrund der kleinbetrieblichen Fertigung und des tber-
schaubaren Auftragsvolumens nicht zwingend erforderlich.
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7.3 Beziehungsqualitat

Insourcing kann aus Beziehungen unterschiedlicher Qualitat erfolgen und ist
aus marktlichen und aus netzwerkférmigen Beziehungen heraus moglich.
Die quantitativen Ergebnisse belegen, dass ein Insourcing — relativ betrach-
tet — haufiger aus marktlichen Beziehungen heraus erfolgt. Allerdings ist die-
ser Wert mit 50 Prozent der Fille nur unwesentlich hoher als bei netzwerk-
formigen Beziehungen mit 40 Prozent. In 10 Prozent der Fille integrieren
die Unternehmen sowohl aus marktlichen als auch aus netzwerkférmigen
Geschiftsbeziehungen heraus.

Dabei sind Insourcing-Fille aus netzwerkformigen Geschaftsbeziehungen
heraus in bestimmten Subbranchen des Verarbeitenden Gewerbes in der
Mehrheit. Dies betrifft insbesondere die Teilbranchen ,Lebensmittel und
Tabak®, ,Koks, Ol, Chemie, Gummi“ und ,,Elektronik® (Jaworeck/Hertwig/
Wirth 2024, S.82).

Unsere Fallstudien jenseits von OEM 1 und OEM 2 zeigen, dass marktli-
che Beziehungen eine Rolle spielen. FLEISCH, ZULIEFERER und partiell auch
KUNSTSTOFFE nutzten den Preiswettbewerb als Begrindung zwischenbetrieb-
licher Beziehungen. Andere hingegen, insbesondere GASE, MASCHINENBAU
und partiell wiederum KUNSTSTOFFE, revidierten auch in netzwerkférmigen
Beziehungen die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung.

Besonders interessant ist dabei der Fall mascHINENBAU: Die enge Zu-
sammenarbeit in einer netzwerkférmigen Beziechung war die Voraussetzung
dafiir, dass das Unternehmen eine wichtige Leistung selbst wahrnehmen
konnte, nachdem der bisherige Lieferant das entsprechende Geschiftsteld
aufgegeben hatte. Dies bewahrte MASCHINENBAU vor grofSeren Schwierigkei-
ten, denn in netzwerkférmigen Beziehungen werden in der Regel mehr In-
formationen geteilt als in marktlichen Interaktionen, in denen die Preise
bzw. das Preis-Leistungs-Verhiltnis im Vordergrund steht.

7.4 Akteurskonstellationen und Aushandlungen

Insourcing-Prozesse lassen sich als unternehmerische Restrukturierung
begreifen, die im Zeitverlauf immer wieder Entscheidungen erfordert. Ent-
scheidungen werden in Organisationen aber selten in einem linearen Top-
down-Prozess getroffen und umgesetzt, wie es die klassische Entscheidungs-
theorie vermuten liele (vgl. z.B. Stachle 1999 und die dort angegebene
Literatur).
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Restrukturierungen sind komplexe und umkampfte - und damit mikro-
politische — Prozesse, da sie die Karten innerhalb der Organisation neu mi-
schen, Besitzstinde und Privilegien tangieren sowie Risiken neu verteilen
(siche Kapitel 2.3 und Kapitel 2.4). Die betroffenen Akteure setzen dabei auf
Basis ihrer Interessen und Vorstellungen die ihnen zur Verfiigung stehenden
Machtmittel ein (Crozier/Friedberg 1979; Giddens 1984).

Insofern scheint es angemessen, Insourcing als Prozess zu begreifen, bei
dem die Ergebnisse in hohem Mafe von den Aushandlungen zwischen Ak-
teuren abhingen. Der Umstand, dass Insourcing nicht eine solitire Entschei-
dung der Geschiftsleitung, sondern vielerorts ein Ergebnis innerbetriebli-
cher Aushandlungen ist, wird nur in wenigen Studien bertcksichtigt (aber
z.B. in Hertwig/Wirth 2019).

7.4.1 Quantitative Befunde zur Akteurskonstellation

Unsere Daten zeigen, dass Insourcing-Entscheidungen hiufig unter Beteili-
gung verschiedener Akteursgruppen getroffen werden (siche Abbildung 18).
In der Managementbefragung zeigte sich bei der Frage, welche Akteursgrup-
pen bei Insourcing-Entscheidungen involviert sind, die erwartete Dominanz
des Managements. Dabei ist die Beteiligung verschiedener Management-
ebenen wie Betriebsleitung oder Fachabteilungen tblich. Dennoch sind
haufig auch andere Akteure, insbesondere Betriebsrite, an der Entscheidung
beteiligt.

Die direkte Beteiligung von Gewerkschaften an Insourcing-Entscheidun-
gen ist hingegen selten. Dies liegt daran, dass Gewerkschaften als externe Ak-
teure nur begrenzte institutionalisierte Einflussmoglichkeiten haben. In der
Praxis unterstitzen sie die Betriebsrite jedoch haufig beratend, was in Ma-
nagementbefragungen moglicherweise unterschitzt wird.

Der Einfluss von Betriebsraten auf Insourcing-Entscheidungen wird deut-
licher, wenn man deren Einbindung genauer betrachtet. In 12 Prozent aller
befragten Unternehmen war der Betriebsrat an der Entscheidung beteiligt;
bei Unternehmen mit Betriebsrat betrigt dieser Anteil 34 Prozent. Dies besta-
tigt den bekannten Befund, dass Betriebsrate besonders in grofieren Unter-
nehmen aktiv in Umstrukturierungsprozesse eingreifen.

Die branchenspezifische Betrachtung zeigt zudem, dass Betriebsrite im
Fahrzeugbau mit 27 Prozent und in der Papierindustrie mit 20 Prozent hau-
figer bei Insourcing-Entscheidungen involviert sind als im Durchschnite
(12 Prozent). Diese verstirkte Beteiligung lasst sich dadurch erklaren, dass es
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Abbildung 18

Beteiligung an Insourcing-Entscheidungen

Betriebsleitung (BL)
Geschaftsfiihrung (GF)
Aufsichtsrat (AR)
Fachabteilung (FA)
Gremien
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Anmerkungen: Antworten auf die Frage , Wer ist (iblicherweise an strategischen Entscheidungen beziiglich der
Insourcing-Prozesse beteiligt?”; Mehrfachauswahl méglich; N = 267
Quelle: Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024, S. 84

sich um umfassende Umstrukturierungen wie die Umstellung auf Elektro-
mobilitat im Fahrzeugbau handelt. Solche Veranderungen erfordern die akti-
ve Einbindung der Interessenvertretung, um die betrieblichen Herausforde-
rungen zu bewiltigen.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Stirke und Professionalitit der Be-
triebsrite und anderer Interessenvertretungen je nach Branche variiert und
den Entscheidungsprozess bei Insourcing maf§geblich beeinflusst. Dabei spie-
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len die Machtbasis und das Fachwissen dieser Akteure eine entscheidende
Rolle fiir ihre Beteiligung an Insourcing-Prozessen und deren Erfolg.

7.4.2 Befunde aus den Fallstudien

Den politischen Charakter der Aushandlungen spiegeln unsere Fallstudien
wider, in denen die mikropolitischen Prozesse explizit nachgezeichnet wur-
den. Auch bei diesem Aspekt von Insourcing zeigt sich eine grofse Bandbrei-
te empirischer Phinomene, die von der tiberbordenden Komplexitit formali-
sierter Aushandlungen bis hin zum Insourcing als Ergebnis einer
Top-down-Entscheidung durch den Eigentiimer reicht.

Der Insourcing-Fall OEM 1 zeichnet sich durch besondere Merkmale der
Verhandlungssituation und der Ablidufe der Verhandlungen aus, die einen
stark formalisierten Charakter haben. Sie verlaufen innerhalb eines geplan-
ten Schemas und nutzen Arenen, die bestimmte Prozesse vorgeben und im
Konzern seit Jahren etabliert sind. Dazu zéhlen z. B. grofSere und kleinere Pla-
nungsrunden sowie Vorplanungen der einzelnen Standorte und auch der
verschiedenen Gremien der Interessenvertretung.

Der hohe Grad an Formalisierung reflektiert hier zum einen eine gewach-
sene Strukturkomponente von Aushandlungen, in denen Prozesse vorgege-
ben sind und von den beteiligten Akteuren befolgt werden. Zum anderen
spiegelt er die Tatsache wider, dass es sich im vorliegenden Insourcing-Fall
um eine strategische Grundsatzentscheidung handelt, deren Gelingen die vi-
talen Interessen des Konzerns berihrt.

Dies bedeutet nicht, dass keine informellen Abstimmungen und Aus-
handlungen zu beobachten wiren, die — wie in anderen Fillen auch — auch
hier in erheblichem Mafe stattfinden. Tatsichlich liefern die Interviews
reichlich Indizien fiir die Bedeutung informeller Kommunikation auf allen
Ebenen. In der Gesamtschau stehen jedoch die formalen Prozesse im Fokus,
weil die Entscheidungen — denen durchaus durch informelle Praktiken der
Weg bereitet wurde — letztlich hier ihre Galtigkeit erlangen.

»Mikropolitische Spiele“ lassen sich an diesem Fallbeispiel aufgrund der
Komplexitit und der hohen Bedeutung des Prozesses kaum nachzeichnen. Zu-
dem vermitteln die Interviewpartner:innen aufgrund der geteilten gemein-
samen Kultur wenig Einblicke in die Intensitit und Verldufe einzelner Kon-
fliktlinien. Dennoch wird deutlich, dass im Prozess unterschiedliche Interessen
tangiert waren und auch am Verhandlungstisch beraten wurden, was Inscour-
cing auch in stark formalisierten Organisationen ,,politisch“ macht.
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Ein Beispiel sind die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen derjenigen
Mitarbeitenden, die zum Aufbau neuer Kapazititen auf dem externen Ar-
beitsmarkt rekrutiert wurden. Den Betriebsriaten gelang es dabei nicht, die
favorisierte Losung der vollstindigen Ubernahme des vorhandenen Tarifs
durch die neuen Gesellschaften durchzusetzen. Auch wurden Entscheidun-
gen auf die Zukunft vertagt, da die Standortsicherungsvereinbarung z.B. an
das Erreichen bestimmter Kosten- und Effizienzziele gebunden ist (siche Ka-
pitel 7.6.1 und Kapitel 7.6.2). Gerade diese Konstruktion generiert zukiinftige
Entscheidungsnotwendigkeiten, die wiederum Aushandlungen vorausset-
zen, deren Ausgang ungewiss ist.

Der Fall OEM 2 zeigt hingegen, dass die Beteiligten im Insourcing-Pro-
zess unterschiedliche mikropolitische Strategien und Taktiken einsetzten. Als
Ergebnis existierten drei miteinander verwobene, mikropolitisch eingefarbte
Aushandlungsprozesse (siche Kapitel 6.3). Diese betrafen das Management
selbst, das in einem ausdifferenzierten und international operierenden Kon-
zern verschiedene Interessenlagen und Machtasymmetrien aufwies, die im
Rahmen eines reflexiven Stakeholder-Managements bearbeitet wurden.

Aufgrund weitgehend unterschiedlicher Interessen mit nur wenigen Ge-
meinsamkeiten kam es zu massiven Konflikten zwischen Management und
Interessenvertretung, in die sich die Akteure machtvoll einbrachten, indem
sie sich vor dem Hintergrund eines Stils industrieller Beziehungen vom Typ
»offene Konfrontation“ bekimpften und jede Moglichkeit nutzten, ihre Inte-
ressen durchzusetzen.

Ein Beispiel dafiir, wie Akteure ihr Interesse — das Insourcing einer be-
stimmten Leistung — mithilfe mikropolitischer Taktiken durchzusetzen im-
stande sind, liefert der Fall MeraLLBAU. Mit der Insolvenz wurde das Unter-
nehmen Teil einer Unternehmensgruppe, deren Gesellschafter ihm einen
strikten Sparkurs auferlegten. Diese Kostenorientierung fiithrte dazu, dass die
Gesellschafter sowohl Investitionen in den veralteten Maschinenpark als
auch das Insourcing der Sandstrahlarbeiten ablehnten.

Der zentrale Akteur im nun folgenden ,mikropolitischen Spiel“ um das
Insourcing war die lokale Geschiftsleitung. Diese war im Grundsatz bereit,
dem Kurs zu folgen, und forcierte anstelle der Entwicklung eigener Produk-
tionskapazititen den Ausbau eines Netzwerks lokaler Unternehmen, tGber
das fehlende eigene Kapazititen aufgefangen wurden. Uberraschenderweise
konnen also auch netzwerkférmige Geschiftsbeziehungen, die haufig mit
Outsourcing verbunden sind, ein Insourcing fordern.

Die im Unternehmen vorherrschenden Regeln der Signifikation und Le-
gitimation beinhalteten eine Orientierung, die auf unmittelbare Kostensen-
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kung - u.a. durch Einsparung bei den Personalkosten und strikte Kostenkon-
trolle — und bei entsprechendem Bedarf auf die Auslagerung von Leistungen
an andere Unternehmen setzte. Die zentralen Akteure standen einem Insour-
cing daher skeptisch gegentiber. Fiir das Unternehmen war es aber 6kono-
misch sinnvoll, die Leistung des Sandstrahlens nicht mehr fremdzubeziehen;
jedoch waren viele frithere Geschaftsleitungen, die diese Position teilten, am
Veto der Gesellschafter gescheitert.

Das Insourcing kam trotzdem zustande, weil sich sowohl die Akteurskon-
stellation als auch die Machtverhiltnisse auf Unternehmensebene verinder-
ten. Ein erster zentraler Akteur war die neue Geschaftsleitung, die anders als
ihre Vorginger:innen tber weitreichende Entscheidungsbefugnisse verfigte.
Frihere Geschaftsfihrer:innen waren zudem - so die Einschatzung der Inter-
viewten — eher auf ihre Karriere bedacht, suchten Konflikte zu vermeiden
und befolgten die Regeln des Unternehmens.

Der zweite Akteur, der sich fiir das Insourcing einsetzte, war die Produk-
tionsleitung. Thr Interesse bezog sich vor allem auf die effiziente Gestaltung
der Fertigung und sie hatte den fehlenden Ausbau des Maschinenparks schon
lange kritisiert. Die fiir sie zentralen Regeln zielten auf praktikable Losungen
fur die Produktionsabldufe. Das Kostenargument akzeptierte sie durchaus,
erkannte jedoch aufgrund ihrer Detailkenntnisse, dass Inhouse-Losungen
nicht zwangslaufig zu erhdhten Kosten fithren, weil sie durch Prozessverein-
fachung die Effizienz steigern kdnnen. Das Insourcing des Sandstrahlens war
ihr ein Anliegen, da die Fremdvergabe einen hohen Koordinationsaufwand
bedeutete und dem Betrieb die Flexibilitdt bei der Bearbeitung von Auftri-
gen nahm.

Bei der der Anbahnung des Insourcings war die beschriebene Koalition
darauf bedacht, den Insourcing-Prozess vor den Gesellschaftern weitestge-
hend geheim zu halten und sich in Fragen der finanziellen Folgen abzusi-
chern, denn trotz der formalen Entscheidungsbefugnisse hitte ein offener
Konflikt méglicherweise zur Konfrontation und letztlich zum Scheitern des
Projektes gefithrt. Man entschied sich, Akteur:innen aus dem Rechnungswe-
sen hinzuzuziehen, um die Planungen durchzukalkulieren.

Dieser Koalition gelang es letztlich, die jeweiligen Machtquellen zu kom-
binieren — das aus Ungewissheitszonen resultierende Know-how der Produk-
tionsleitung, die ,Hoheit iber die Zahlen“ und die verbriefte Macht der Ge-
schiftsleitung, Investitionsentscheidungen zu treffen. Diese betriebliche
Akteurskonstellation markiert eine Interessenkoalition aus Geschaftsleitung,
Produktionsleitung und Rechnungswesen, die das Insourcing vorantrieb
und umsetzte.
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Der langjahrigen Produktionsleitung kam dabei eine zentrale Rolle zu,
weil sie iber die Ressource des Erfahrungswissens verfiigte und Probleme im
Produktionsablauf sowie die entsprechenden Handlungsbedarfe identifizie-
ren konnte. Zudem er6ffnete ihre Expertise die Umsetzung des Insourcings
der Sandstrahlarbeiten zu minimalen Kosten, weil der Eigenbau der Strahl-
kabine die urspriinglich veranschlagten Investitionskosten um die Halfte re-
duzierte.

Damit wurde die Grundlage geschaffen, das Insourcing ohne explizite
Zustimmung der Gesellschafter umzusetzen, weil eine unauffillige buchhal-
terische Darstellung moglich war (zu einem dhnlichen Fall, bei dem die Zen-
tralisierung einer Dienstleistung mittels eines nicht inventarisierten Produk-
tionsmittels umgangen wurde, vgl. Wirth 1999).

Der Fall Gask liefert ein Beispiel fiir einen etwas anders gelagerten Insour-
cing-Prozess. Hier gelang es dem lokalen Management in einer Allianz mit
dem Betriebsrat und Fachabteilungen, sich gegen eine grundlegende Regel
zur Personaldeckelung im Konzern und damit gegen das Konzernmanage-
ment durchzusetzen. Das lokale Management legitimierte das Insourcing
glaubhaft mit einem externen Zwang.

In der Folge einer Fusion verordnete das neue Konzernmanagement eine
strikte Kostenorientierung, die im Wesentlichen darauf abzielte, die positive
Bewertung des Unternehmens an den Finanzmarkten sicherzustellen. Dabei
besaf der ,Headcount® im Sinne der Logik der Finanzialisierung eine zentra-
le Signalfunktion; die im Unternehmen giltige Regel lautete: ,,Es darf unter
keinen Umstinden zum Aufbau von Personal kommen!“ Die Vehemenz, mit
der diese Regel vertreten wurde, zeigt sich in den Interviews mit dem lokalen
Management, die die Zerrissenheit zwischen sakrosankt erscheinenden Kon-
zernvorgaben und den praktischen Zwingen, den Betrieb am Laufen zu hal-
ten, eindringlich wiederspiegeln.

Infolge von Geschiftsaufgabe und Wegfall von Partnerunternechmen —
Speditionen, die die Auslieferung von Sauerstoff tibernahmen — drohte die
Versorgung von Patient:innen zusammenzubrechen. Zeitgleich argumen-
tierte das lokale Management mit dem Fachkriftemangel, der es schwer-
machte, geeignete Fahrer:innen auf dem externen Arbeitsmarkt zu finden.
Mit dieser Legitimation im Ricken wagte es das lokale Management trotz
des Risikos, sich ,komplett zu blamieren® (case, Mgt 1), an das Konzern-
management heranzutreten, um die Einstellung von 70 Fahrer:innen ehema-
liger Zulieferer zu ermoglichen.
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7.5 Betriebsrate und Mitbestimmung in Insourcing-Prozessen

Insourcing ist explizit und implizit in die Verrechtlichung der Arbeitsbezie-
hungen integriert. Laut Betriebsverfassungsgesetz hat der Betriebsrat ein Be-
ratungsrecht in Fragen der Beschiftigungssicherung (§92a BetrVG), das auch
ein Insourcing vormals ausgegliederter Leistungen einschlieft. Dabei kann
der Betriebsrat in Betrieben mit 100 und mehr Mitarbeitenden auch einen
Vertreter bzw. eine Vertreterin der Bundesagentur fiir Arbeit hinzuziehen.
Uber die so eingebrachten Vorschlige des Betriebsrats kann sich das Manage-
ment jedoch nach ausreichender Beratung hinwegsetzen und einseitig han-
deln.

Dem Betriebsrat bleibt— wie bei wirtschaftlichen Entscheidungen eigent-
lich immer — nur die Bearbeitung der Folgen des (Nicht-)Insourcings. Dazu
gehoren beispielsweise die Mitwirkung bei personellen Einzelmafnahmen
(z.B. §§99 . und 102 BetrVG), die Mitbestimmung bei Fragen der Arbeitsor-
ganisation (§§90 und 91 BetrVG), die Beratung und Mitbestimmung von
MafSnahmen zur Berufsbildung (§§96ff. BetrVG) sowie ggf. die Beratung
von Betriebsinderungen (§111 BetrVG) und die Mitbestimmung bei einem
Interessenausgleich und Sozialplan (§§112ff. BetrVG). Diese Rechte kon-
nen — wie im Fall OEM 2 - von kompetenten Interessenvertretungen als Mit-
bestimmungsrechte und im Rahmen von ,,Paketlosungen® auch miteinander
kombiniert werden.

Unsere quantitativen Ergebnisse zeigen, dass Betriebsrate in 12 Prozent
der Fille in die Managemententscheidung zum Insourcing involviert sind.
Wenn wir nur die Betriebe mit Betriebsrat berticksichtigen, bestimmen Be-
triebsrate nach Managementangaben in etwa einem Dirittel aller Falle bei ei-
ner Insourcing-Entscheidung mit (Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024, S. 84f.).

Im Umbkehrschluss bedeutet dies aber auch, dass sich die Trager der Mit-
bestimmung in zwei Dritteln der Fille nicht in den Insourcing-Prozess ein-
bringen. Dies ist ein tberraschend hoher Wert, da den Betriebsraten im Falle
eines Insourcings die oben genannten Beteiligungsrechte zustehen, und zwar
im Fall von — auch in Corona-Zeiten relevanten — Umstrukturierungen, bei
denen auch mittels eines Insourcings Beschaftigung gesichert werden konnte
(§92a BetrVG; Hertwig/Wirth 2019).

Auch unsere Fille, bei denen Betriebsrate etabliert sind — also alle Fille
aufSer ANLAGENBAU — lassen sich nach dem Grad der Mitbestimmung im In-
sourcing-Prozess unterscheiden. In den ausfihrlich dargelegten Fillen
OEM 1 und OEM 2 waren die Betriebsrite Promotoren einer Veranderung
der Wertschopfungstiefe. Dies ist keine Uberraschung, denn bei den Endher-
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stellern in der Automobilindustrie als organisatorischer Hochburg der
IG Metall sind Betriebsrat und Gewerkschaft besonders einflussreich. Trotz-
dem unterscheiden sich die Falle.

Bei OEM 1 dringte der Betriebsrat auf ein Insourcing, um eine Zukunfts-
perspektive fiir das Unternehmen und die Beschiftigten zu erlangen. Dabei
akzeptierte er auch einen ,sozialvertriglichen® Abbau von Beschaftigung als
Element eines Kompromisses. Insofern waren die Praktiken der Interessen-
vertretung zunachst auf die Kernbelegschaft fokussiert und der Grad des
Netzwerkbewusstseins und der praktizierten Netzwerkorientierung war
niedriger als im Fall OEM 2.

Im Fall OEM 2 kam es als Ausdruck der Netzwerkorientierung zu einer
produktiven Verkntpfung von Organizing-Aktivititen im Umfeld des Unter-
nehmens mit Aus- und Verhandlungsprozessen innerhalb des Unterneh-
mens, bei denen eine unternechmensiibergreifende Zusammenarbeit von In-
teressenvertretungen erfolgte. In Anlehnung an Sydow (1991) kann hier von
einem ,Mitbestimmungsnetzwerk® gesprochen werden. Die Nutzung der
Ressourcen in den Interaktionen mit dem Management miindeten letztend-
lich in ein Insourcing; insofern sind dies inklusivere Praktiken als im Fall
OEM 1.

Auch der Grad des Konflikts unterscheidet sich in beiden Fillen. Bei
OEM 1 wurde trotz aller Kdimpfe ein eher kooperatives Co-Management fort-
geschrieben und auf die Transformation des Unternehmens ausgedehnt. Im
Fall OEM 2 wandelte sich das dominante Interaktionsmuster von kooperati-
ver Konfliktverarbeitung und Co-Management zu einer offenen Konfrontati-
on, in der das Insourcing durchgesetzt wurde.

Im Fall zuLiererer erfolgte der Insourcing-Prozess der Intralogistik aus
eher marktlichen Beziehungen durch letztendlich kooperative Interaktionen
mit dem Management. Die Interessenvertretung mobilisierte dafiir in einem
Co-Management zwischenbetrieblicher Beziehungen ihre Expertise als Res-
source — aber im Unterschied zum Fall OEM 1 vor dem Hintergrund ihres
Leitbilds ,,Gute Arbeit“. Somit war sie stark normativ motiviert und mit ei-
nem hohem Netzwerkbewusstsein und einer Netzwerkorientierung ausge-
stattet. Sie nutzte ihre innerbetrieblichen Ressourcen fiir Beschaftigte im in-
terorganisationalen Beziehungszusammenhang und handelte hochgradig
inklusiv.

Bei case war die (Wieder-)Eingliederung von Speditionsfahrer:innen
Wasser auf die Mithlen des Betriebsrats, der schon frither auf die Bedeutung
des Fuhrparks verwiesen und vehement, aber vergeblich gegen dessen Ausla-
gerung gekampft hatte. Letztlich wurde ein grofser Teil der Logistik an selbst-
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staindige Speditionen ausgelagert. Der Betriebsrat nahm beim Insourcing
eine proaktive Rolle ein, indem er die groe Bedeutung der Fuhrparkleistun-
gen immer wieder gegentiiber dem Management herausstellte. Probleme und
Auseinandersetzungen resultierten hier weniger aus dem Insourcing-Prozess
als aus den Folgen der Fusion mit auslindische, dessen Kultur mittlerweile
auch die Arbeitsbeziehungen bei GasE pragte.

Die Konflikte lagen darin begriindet, dass der Handlungsspielraum des
deutschen Managements beschrankt wurde, sodass der Betriebsrat seinen
Verhandlungspartner verlor, mit dem in kooperativen Interaktionen im Rah-
men einer kooperativen Konfliktverarbeitung Vereinbarungen getroffen wer-
den konnten. So konnte der Betriebsrat nicht verhindern, dass ein Haustarif-
vertrag fir die neuen Gesellschaften abgeschlossen wurde, der die in der
Chemiebranche erzielten Tariflohnerh6hungen zunichst auf ein Prozent de-
ckelte.

In unserem Sample der Fallstudienbetriebe finden sich aber auch Be-
triebsrate, die nicht in die entsprechenden Insourcing-Projekte involviert wa-
ren. Dabei variierten die Haltungen und Sichtweisen zwischen einer wohl-
wollendenden Kenntnisnahme, der faktischen Bestitigung der ablehnenden
Haltung gegentiber Outsourcing und dem Ausschluss aus dem Insourcing-
Prozess durch Nicht-Information.

Letzteres trat beispielsweise im Fall MascHINENBAU ein. Hier befand sich
das Unternehmen in einer existenzgefahrdenden Situation, da der einzige
Lieferant seine Chipfertigung, von der eine gefahrliche Abhangigkeitssituati-
on entstanden war, aufgegeben hatte. Insofern war das Management bemiiht,
die Probleme der Single-Sourcing-Strategie ,eigenstindig® zu klaren und in-
formierte weder den Betriebsrat noch die Arbeitnehmervertreter:innen im
Aufsichtsrat.

Im Fall kuNsTSTOFFE sah sich der Betriebsrat in seiner kritischen Haltung
gegeniber Outsourcing bestatigt und nahm jedes Insourcing wohlwollend
zur Kenntnis. Daran ankniipfend bearbeitete er die Folgen des Beschafti-
gungsaufbaus durch Insourcing mit einem Interaktionsmuster vom Typ ,.ko-
operative Konfliktverarbeitung® und achtete insbesondere auf die tarifver-
tragsgerechte Eingruppierung der neuen Mitarbeitenden.

Bei METALLBAU nahm der Betriebsrat — zumindest nach Auslegung der in-
terviewten Managementvertreter:innen im Betrieb, da der Betriebsrat nicht
fur ein Interview zur Verfigung stand — eine iiberaus passive Rolle ein. Er
wirde iber die Insourcing-Pline informiert, dufSerte sich aber offenbar nicht
weiter dazu. Moglicherweise war dies der Fall, weil es sich hier um eine un-
strittige und als eher positiv wahrgenommene Entwicklung handelte, viel-
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leicht aber auch aufgrund von Uberlastung des Gremiums, das ohne Freistel-
lung nach Paragraph 38 Betriebsverfassungsgesetz arbeiten musste.

Im Fallbetrieb FLEISCH beschriankte sich der arbeitgebernahe Betriebsrat
darauf, die von auflen erzwungenen Insourcing-Mafinahmen zu begleiten.
Herausforderungen stellten sich hinsichtlich der Integration der neuen mit-
tel- und osteuropéischen Stammbeschaftigten, die die deutsche Sprache oft
nicht gut beherrschten. Der Betriebsrat identifizierte Gruppen, die sich einer
betrieblichen Integration eher entzogen und auch fiir die Interessenvertre-
tung nur schwer erreichbar waren. Auf die Angleichung der Arbeits- und Be-
schiftigungsbedingungen wirkte er nicht hin, weshalb — den Angaben der In-
terviewten zufolge — fiir eine Ubergangsphase Bedingungen unterhalb des
Niveaus der friheren Stammbelegschaft galten, z.B. in Bezug auf Urlaubsan-
spriche.

Uns erscheint es wichtig zu betonen, dass das Insourcing insbesondere in
den Fillen, in denen die Interessenvertretungen als Promotoren des Insour-
cings aktiv waren, mehr oder minder umkampft war. Die Durchsetzung er-
folgte aber nicht durch Streik oder andere Arbeitskampfmafinahmen, wie
manche Gewerkschaftspraktiker:innen raten (vgl. z.B. Niemerg et al. 2021).
Zentral war vielmehr der mikropolitisch geschickte Einsatz unterschiedli-
cher Ressourcen in Aus- und Verhandlungsprozessen durch verschiedene,
aber aufeinander abgestimmt handelnde Interessenvertretungen, z.B. Be-
triebsrate, Gewerkschaften und Arbeitnehmervertreter:innen im Aufsichts-
rat.

Zudem war es wichtig, Gelegenheitsfenster fiir ein Insourcing zu erken-
nen, was hiufig durch einen engen Kontakt mit dem Management begiins-
tigt wurde. Insofern wird Insourcing — trotz aller Konflikte — durch eher ko-
operative Arbeitsbeziehungen beglinstigt.

7.6 Folgen von Insourcing

Das Insourcing von Leistungen stellt in den Unternehmen eine mehr oder
minder umfangreiche Restrukturierung dar, die sich — ungeachtet des
(Nicht-)Erreichens unmittelbar intendierter Zielsetzungen — auf verschiede-
nen Ebenen auswirkt. Die Folgen und auch die unbeabsichtigten Nebenfol-
gen von Insourcing kénnen sich dabei fir verschiedene Akteursgruppen un-
terschiedlich darstellen.

Unterscheiden lassen sich Auswirkungen auf das Unternehmen und sei-
ne Prozesse (Kapitel 7.6.1), auf die Beschaftigten (Stammbelegschaft und neu
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eingestelltes Personal, soweit vorhanden; Kapitel 7.6.2), auf die Interessenver-
tretung (Kapitel 7.6.3) und auf die soziale Ordnung im Betrieb (Kapitel 7.6.4),
die ggf. einen Strukturwandel, also eine Veranderung der Ressourcen, Macht-
verteilung und Regeln erlebt (siche Kapitel 2.4).

7.6.1 Auswirkungen auf das Unternehmen

Die Auswirkungen der Insourcing-Projekte auf das Unternehmen lassen sich
anhand der quantitativen Befragung fiir das Verarbeitende Gewerbe darstel-
len. Uber die gesamte Stichprobe hinweg sieht ein Grofteil der befragten
Managementvertreter:innen die Effekte positiv, beispielsweise die gestiegene
Qualitdt von Leistungen aufgrund von Insourcing. Auch gibt die Mehrzahl
der Interviewten an, dass im Unternehmen neues Wissen aufgebaut werden
konnte.

Dieser Befund lasst sich anhand zahlreicher Fallstudien illustrieren, allen
voran an OEM 1. Dieses Unternehmen erschloss sich ganzlich neue Innovati-
onsfelder der Elektromobilitit und legte damit die Grundlage fiir eine Trans-
formation mit Zukunft. Auch bei OEM 2 kam es zu einem Wissenszuwachs,
der z.B. in Produktion, F&E, Qualititsmanagement und Vertrieb verwertet
werden kann. In den untersuchten Kleinbetrieben waren ebenfalls neue
Kompetenzen erforderlich, was durch die Weiterqualifizierung von Beschif-
tigten in Angriff genommen wurde.

Die Unternehmen wurden gebeten, die Kosteneftekte, die durch das In-
sourcing von Leistungen realisiert wurden, im Vergleich zum friheren
Fremdbezug tiber den Markt oder das Netzwerk zu bewerten. Interessanter-
weise fiel die Bewertung von Kosteneffekten sehr gemischt aus. Eine Re-
duktion der Gesamtkosten meldete nur etwas mehr als die Halfte der Unter-
nehmen; auch verzeichneten nicht alle Unternehmen gesunkene Koordi-
nationskosten als Resultat der Eingliederung.

Diese Befunde spiegeln sich auch in den Fallstudien wider. Zwar war in
den Unternehmen keineswegs von einer ,Kostenexplosion® infolge des In-
sourcings die Rede, allerdings verzeichnete man auch keine groferen Einspa-
rungen. Dies verwundert nicht, denn in den meisten unserer Fille waren es
nicht Kostenmotive, die die Unternehmen dazu veranlassten, Leistungen
einzugliedern, sondern externe Zwinge (z.B. gesetzliche Regelungen bei
rLEIsCH und Wegfall der externen Spediteure bei Gask), strategische Uberle-
gungen zur Neupositionierung entlang der Wertschopfungskette (OEM 1)
oder die Okonomisierung der operativen Titigkeiten (METALLBAU).
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Das Insourcing im Rahmen der Strategie zur Elektromobilitat im Fall
OEM 1 ist sicherlich eine Ausnahmeerscheinung, weil hier konzernweit Pro-
zesse und Standorte in erheblichem Umfang betroffen sind. Da hier eine
Neuausrichtung des Geschiftsmodells vorgenommen wird, kann man diese
Verinderungen als transformativ bezeichnen. Die Folgen und Risiken lassen
sich in diesem Fall kaum abschitzen, weil es sich um einen noch immer lau-
fenden Prozess handelt, im Zuge dessen unterschiedliche (Teil-)Entscheidun-
gen getroffen werden miissen.

Gleichzeitig verandern sich Rahmenbedingungen, die das Unternehmen
nicht oder nur begrenzt beeinflussen kann, z.B. die Nachfrage nach Elektro-
fahrzeugen, der Markteintritt neuer Wettbewerber, rechtliche Vorgaben oder
staatliche Unterstitzungsprogramme in einzelnen Weltmarktsegmenten).
Erkennbar ist, dass die konzerninterne Verteilung von Verantwortlichkeiten
auch eine Veranderung der Machtstellung einzelner Standorte im Konzern
bewirkt. Der zum Teil erhebliche Aufbau von Beschiftigung wird auch die
sozialen Beziehungen an den Standorten neu austarieren.

Das Insourcing des technischen Supports bei OEM 2 war zwar quantitativ
weniger umfangreich, aber als Mosaikstein einer umfassenden strategischen
Neuorientierung ebenso Element einer weitreichenden Neuorientierung,
namlich der ,Amazonisierung® des Geschifts. Vor diesem Hintergrund war
die Integration des technischen Supports eine legitime Mainahme, die dem
Standortmanagement Handlungsspielraum und als Folge der ,erfolgreichen®
Umsetzung auch Legitimitat verschaffte.

Auch in diesem Fall zeigen sich vielfaltige Riickwirkungen auf das Unter-
nehmen. Das Management konnte nicht nur die mit der Koordination der
zwischenbetrieblichen Beziehung verbundenen Transaktionskosten einspa-
ren, sondern auch die Daten internalisieren, die im Kundensupport anfallen.
Damit gelang es ihm, F&E, Produktion und Qualititsmanagement zu verbes-
sern und gleichzeitig die Kundenzufriedenheit und -bindung zu steigern.

Zudem konnte es die Daten auch in der Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten und mit Werkstitten nutzen und so die Effektivitit und Effizienz erho-
hen. Zugleich intendierte das Management, mittels der gewonnenen Daten
neue Geschifte zu generieren, also ganz im Sinne des ,resource-based view*
des strategischen Managements unternehmensinterne Fihigkeiten durch das
Angebot neuer Produkte am Markt zu verwerten.

Im Zuge der sukzessiven Eingliederung der Callcenter-Beschiftigten in
den technischen Support — zunichst dber eine Tochtergesellschaft von
OEM 2 und spiter durch Direktanstellung — stiegen auch die Personalkos-
ten fiir die operative Durchfiihrung des technischen Supports, weil die Loh-

174



71 Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Forschung

ne, Sozialleistungen und Arbeitsbedingungen bei OEM 2 deutlich besser
waren.

Der Fall OEM 2 ist ein Beispiel dafiir, dass strategische Vorteile mit hohe-
ren Kosten einhergehen. Dies diirfte in vielen Fillen so sein. Entscheidend
fur ein Insourcing ist in dieser Konstellation, dass in den Konzernzentralen
eine machtvolle Umbewertung zugunsten von strategischen Optionen er-
folgt und damit die allein schon durch den Controlling-Apparat fokussierten
Kosten zunachst in den Hintergrund treten.

Allerdings wurde der Kostenanstieg durch eine nicht tarifvertragskon-
forme Eingruppierung und den Ausschluss bestimmter Sozialleistungen
gedampft, wie es uns in Kapitel 7.6.2 nochmals begegnen wird. Zudem er-
langte OEM 2 Zugang zu hochqualifizierten Beschiftigten, was produkti-
vitatssteigernde Effekte und damit lohnstiickkostensenkende Effekte hatte.
Gleichwohl kamen auch Konfliktkosten hinzu, weil das Management die
Gangart nach dem Insourcing derart verschirfte, dass es sich in Sachfragen
kaum noch mit dem Betriebsrat einigen konnte. So praktiziert es jetzt eine
»Dauereinigungsstelle“ unter neutralem Vorsitz.

Die Veranderungen, die durch das Insourcing des Callcenters in OEM 2
ausgelost wurden, hatten nicht nur Auswirkungen auf das Unternehmen,
sondern in begrenztem Mafe auch auf dessen Kontexte. Im Unternehmen
selbst und damit auch in der Branche kam es zu einer verstirkten Dienstleis-
tungsorientierung, die allerdings nicht auf andere Funktionen ausgedehnt
wurde. Nachahmungseffekte blieben aus, auch weil keiner der Akteure das
Insourcing propagierte, sodass ein neues Leitbild fir die Automobilprodukti-
on hitte entstehen konnen.

Eine tiberwiltigende Mehrheit der befragten Unternehmen gibt an, dass
Abhingigkeiten durch das Insourcing reduziert werden konnten. Ebenso ver-
besserte sich die Kontrolle der Wertschopfungskette, was darauf verweist,
dass Insourcing Lieferketten zwar verkirzen kann, aber dennoch ein mehr
oder minder grofles Beschaffungsvolumen bleibt.

Im Fall OEM 1 umgeht man kinftig ehemalige Zulieferer, ist jedoch in-
folge des Aufbaus von Fertigungskapazititen darauf angewiesen, die frither
vom Zulieferer bezogenen Vorprodukte einzukaufen. Der Aufbau neuer Be-
schaffungskanile erlaubt eine bessere Kontrolle der nunmehr kiirzeren Wert-
schopfungskette, fiihrt aber auch zur Notwendigkeit, neue Beschaffungswege
zu erschlieffen und zu koordinieren. Dabei muss zusatzlich den Anforderun-
gen des Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes Rechnung getragen werden.

Anders stellt sich die Situation im Fallbetrieb rLE1scH dar, denn hier be-
stand vormals ein Onsite-Werkvertrag, der im Wesentlichen eine Arbeits-

175



Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe

kraftestrategie darstellte, nicht aber mit der Beschaffung von Giitern einher-
ging.

Bei den weiteren Fallstudien zeigen sich grofle Unterschiede hinsichtlich
der Folgewirkungen fiir das Unternehmen und die betrieblichen Ablaufe, die
zum Teil mit der Intensitit bzw. Reichweite der Insourcing-Projekte variie-
ren (sieche Kapitel 6.5).

Beim Fallbetrieb MeTaLLBAU sind die Folgen des Insourcings insgesamt
cher gering. Das Unternehmen investierte in eine Strahlkabine, die zum Teil
selbst hergestellt werden konnte. Sowohl in puncto Investitionskosten als
auch beziiglich der dauerhaften Folgekosten waren die Belastungen tber-
schaubar. Eine Person - friher Leiharbeitnehmer:in — wurde fest angestellt;
eine weitere Neueinstellung ist in Planung.

Im Hinblick auf die Arbeitsabldufe ergaben sich positive Effekte, denn
Flexibilititssteigerung und Zeitersparnis beim Sandstrahlen fallen gerade fiir
die betroffene Produktionsleitung ins Gewicht, weil Transporte und Warte-
zeiten vermieden werden. Zugleich konnte das Unternehmen eine geringfi-
gige Reduktion der Produktionskosten realisieren, da die zusétzlichen Perso-
nalkosten fiir die Neueinstellung unter Berticksichtigung der Material- und
sonstigen Kosten unter den ehemaligen Beschaffungskosten liegen.

Auch im Fallbetrieb anLAGENBAU profitierte das Unternehmen von ver-
ringerten Transaktionskosten sowie Qualitits- und Flexibilitdtssteigerungen.
Die Kontrolle der Leistungsprozesse ermoglicht es dem Unternehmen, besser
auf Kundenwiinsche eingehen zu kdnnen; auf diese Weise kann es Wettbe-
werbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz generieren.

Das Insourcing passte sich in die bereits friher verfolgte Human-
Resources-Strategie ein, vorhandene Mitarbeitende breit zu qualifizieren, um
dem Fachkriftemangel zu begegnen und funktionale Flexibilitit zu ermogli-
chen. Die Kosten fir die notwendigen Schulungen und der gestiegene Auf-
wand fir die interne Koordination werden als negative Folgen des Insour-
cings wahrgenommen, was eine Gesamtbetrachtung der (Netto-)Kosten bzw.
Ersparnis erschwert.

Der Fall xunststorre betraf das Insourcing einer Kantine. Ausgangs-
punke fiir diesen Prozess waren nicht nur unterschiedliche Vorstellungen des
Auftraggebers und des Kantinenbetreibers, sondern auch die Durchsetzung
von Compliance bei vertraglichen Vereinbarungen, Mindestlohnen und le-
bensmittelrechtlichen Vorschriften. Die Umsetzung des Insourcings fithrte
zu gestiegenen Kosten fiir das Unternehmen, weil Investitionen getitigt wur-
den und die Mitarbeitenden in diesem Bereich nun nach dem Tarifvertrag
fur die kunststoffverarbeitende Industrie bezahlt werden.
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Gleichzeitig konnte das Unternehmen Transaktionskosten, Gewinn- und
Gemeinkostenzuschlage einsparen und damit die gestiegenen Kosten weitge-
hend kompensieren. Dartiber hinaus signalisierte das Insourcing der Kantine
Wertschitzung gegentiber der Belegschaft, die — so die Wahrnehmung der
Akteure — auch als Anreiz wirkte, motivierter und damit produktiver zu ar-
beiten.

In den groferen Unternehmen bzw. bei umfassenderen Insourcing-Pro-
jekten sind die Auswirkungen naturgemafs folgenreicher. Da der Insourcing-
Prozess im Fallbetrieb rLErscH zum Ende der Erhebungen noch nicht abge-
schlossen war, lassen sich die Auswirkungen auf Unternehmen und Ablaufe
hier nicht abschlieSend darstellen, jedoch sind duflerst ambivalente Effekte
erkennbar. In diesem Fall wurden bereits vormals im Unternehmen tatige
Werkvertragsarbeitskrifte vom Betrieb als fritherem Werkbesteller tibernom-
men.

Eine Anderung der Ablaufe selbst erfolgte nicht; gleichwohl eroffnete die
Organisation der Produktion tber Festangestellte neue Moglichkeiten der
Steuerung und Kontrolle von Arbeitskriften, die bei einem Werkvertragsver-
haltnis legal nicht gegeben waren (Hertwig/Wirth 2021). Dies betrifft bei-
spielsweise die Befugnis von Vorgesetzten, Arbeitskraften direkte Anweisun-
gen zu geben oder die Arbeitsleistungen und die Qualitit der Arbeit zu
kontrollieren. Koordinationskosten und Qualitatseinbuf3en, die ein Problem
werkvertraglicher Organisation waren, wurden damit vermutlich reduziert.

Allerdings hatte die Ubernahme der Werkvertragsarbeitskrafte zur Folge,
dass sich die Zahl der Festangestellten mehr als verdoppelte. Die Herausfor-
derung, die neuen Beschiftigten in den Betrieb zu integrieren, zeigen sich an
vielen Stellen, z.B. bei Fragen zur Geltung vorhandener Tarifregelungen,
aber auch bei der Sozialintegration von Arbeitskraften mit geringen Deutsch-
kenntnissen oder der Administration der Beschaftigungsverhiltnisse.

ZULIEFERER profitierte von einer Restrukturierung der zwischenbetriebli-
chen Zusammenarbeit. Diese wurde zum einen durch die betriebliche und
gewerkschaftliche Interessenvertretung mafigeblich vorangetrieben, zum an-
deren in Zusammenarbeit mit Beschaftigten und lokalem Management im
Rahmen eines moderierten Prozesses, den eine gewerkschaftsnahe Beratungs-
firma mit Duldung des Top- und mittleren Managements durchfihrte.

Dabei wurden erweiterte wirtschaftliche Kriterien verwendet, die neben
den Kosten fiir eine Dienstleistung auch die Aspekte Zeit und Qualitit be-
ricksichtigen. Indem zusétzlich Prozessanalysen vorgenommen wurden, fir
die das lokal vorhandene Wissen genutzt wurde, und verstarkt digitale Tech-
nologien im Arbeitsprozess eingesetzt werden, realisierten die Akteure zu-
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satzliche Steigerungen der Arbeitsproduktivitit und reduzierten die Lohn-
stickkosten.

Eng damit verkntpft ist eine reflektiertere Betrachtung von Wertschop-
fungsketten und Controlling-Daten. Durch das Insourcing eingetretene Kos-
tensteigerung (z.B. hohere Lohne und kirzere Arbeitszeiten) wurden durch
Flexibilisierung des Personaleinsatzes, ein professionelles Personalmanage-
ment, die veranderte Nutzung von Leiharbeit als Rekrutierungsinstrument
fur leistungsfahige Arbeiter:innen und — trotz aller Verbesserungen — unterta-
rifliche Bezahlung kompensiert. Zugleich profitierte das lokale Management
auch von den sich entwickelnden kooperativeren Arbeitsbeziehungen und
der Standortsicherung.

Dieser Insourcing-Fall hatte unternehmensweite Rickwirkungen, weil
das Konzernmanagement versuchte, die untertarifliche Bezahlung, die als
Gegenstand eines Kompromisses zwischen Management und Interessenver-
tretung ausgehandelt worden war, im gesamten Konzern durchzusetzen. Da-
mit geriet die betriebliche und tberbetriebliche Interessenvertretung kon-
zernweit unter Druck.

Da eine Reflexion dieses Insourcing-Falles nicht erfolgte und die Prakti-
ken der Optimierung nicht iiber die betroffene Verwaltungsstelle der IG Me-
tall hinaus ausstrahlen, kam es nicht zu einem branchenweiten Insourcing-
Trend oder zumindest zu Versuchen der branchenweiten Verankerung. Auch
die Kontexte blieben in der Folge unberthrt.

Im Fall mascHiNenBAU erfolgte das Insourcing einer Chipfertigung, weil
der bisherige Anbieter aus dem Geschift ausstieg und das Unternehmen von
seiner Zulieferung abhangig war, ohne die es kein einziges Produkt hétte aus-
liefern kénnen. Insofern handelte es sich beim Insourcing um eine ,,Notmaf-
nahme®, die dem Anbieter einen recht weit gehenden Verhandlungsspiel-
raum verschaffte. Die stark ausgeprigte Abhingigkeit vom Zulieferer wurde
dann mit einem ,,Ubergabeprozess“ beendet, in dessen Verlauf der Zulieferer
sein Wissen an den Abnehmer ubertrug. Insourcing war in diesem Fall ein
Mittel zur Existenzsicherung,.

7.6.2 Folgen fiir Beschaftigung, Stammbelegschaft und neu Ein-
gestellte
In der quantitativen Befragung gibt der Grofteil der Managementver-

treter:innen an, Insourcing habe Vorteile fir die Beschiftigten gebracht. Dies
spiegelt sich beispielsweise im Aufbau von Beschiftigung in den Unterneh-
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men. Bei OEM 1 entstanden neue Geschiftsbereiche mit mehreren Hundert
Beschiftigten; auch bei rLElscH wurden mehrere Hundert ehemalige Werk-
vertragsarbeitskrifte eingestellt. In den kleinen und mittleren Unternehmen
liegt die Zahl der Neubeschaftigten naturgemaf§ niedriger.

Auswirkungen auf die Stammbelegschaft lassen sich im Fall METALLBAU
nicht feststellen. Das Insourcing wurde allerdings als Signal gewertet, dass
sich die Dinge zum Positiven verindern und das Unternehmen an Stabilitit
gewinnt. Die Investition und das Commitment in Bezug auf Neueinstellun-
gen entfalteten eine wichtige Signalwirkung fiir die Beschaftigten.

Positive Auswirkungen auf die Beschiftigung bestehen in den meisten
Fallen darin, dass neue Beschiftigte eingestellt werden, die nun in den Ge-
nuss besserer Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen kommen - sei es, weil
ein Tarifvertrag existiert oder weil die neuen Beschiftigten eine Festanstel-
lung erhalten. Im Fall kunststoFre wurden beispielsweise Beschaftigte fir
die Kantine eingestellt und profitierten dabei vom Branchentarifvertrag der
kunststoffverarbeitenden Industrie.

Ungeachtet der Verbesserung dokumentieren unsere Fallstudien jedoch,
dass das Niveau der Arbeitsbedingungen der Stammbelegschaft haufig nicht
oder nicht vollstindig erreicht wurde. Dies gilt z.B. fir die Werkvertragsar-
beitskrafte bei rLEIscH. Hier profitierten die neuen Beschiftigten von einer
Anniherung an die Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen der Stammbe-
legschaft, jedoch setzte das Unternehmen nicht alle Regelungen um und wei-
tete sie auf die neuen Beschiftigten aus. Dies fithrte zu Spannungen und zu
Unzufriedenheit in der Belegschaft.

Im Fall gase kommen die 70 neuen Fahrer:innen nur zum Teil in den Ge-
nuss des geltenden Haustarifvertrags. Laut einem Betriebsratsmitglied fiithrte
der Haustarifvertrag dazu,

»dass diese abartigen Lohnunterschiede [zwischen der Stammbelegschaft von
cask und den Fahrer:innen der Subunternehmen] ausgeglichen wurden, dass
klare Regeln fiir Urlaubsgelder, fiir Weihnachtsgelder oder fiir eine variable
Vergiitung da sind, dass dreiffig Tage Urlaub gezahlt werden und so weiter.
Und dass andere Regelungen des Manteltarifvertrags auch gelten, das war fri-
her in den Buden nicht.“ (Gask, BR 2)

Allerdings wurde bei der Ubernahme der Beschiftigten vereinbart, dass diese
nur begrenzt von Tariferh6hungen profitieren; die Steigerung wurde im Rah-
men von Verhandlungen auf ein Prozent gedeckelt. Auch im Fall OEM 1
wurden neue Belegschaftsteile zu guten Beschiftigungsbedingungen ange-
stell, die jedoch das Niveau der vorhandenen Tarifvertragsregelungen in
manchen Punkten unterschritten.
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Die Callcenter-Beschiftigten, die zu OEM 2 wechselten, erfuhren trotz
der Konzessionen im Insourcing-Prozess eine deutliche Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen. Die Arbeitsplatze im internen Arbeitsmarkt eines GrofS-
unternehmens waren sicherer und erméglichen Karrieren, mit denen die ur-
springlichen Konzessionen wieder kompensiert werden konnten. Die
Beschiftigten erhielten eine bessere Bezahlung, hatten kirzere Arbeitszeiten
und konnten Gleitzeit nutzen, statt Schichtarbeit zu verrichten.

Insgesamt erhielten die Beschiftigten durch das Insourcing eine geregel-
tere Arbeit mit niedrigerem Arbeitsdruck, nicht zuletzt wegen des Endes der
projektbasierten Beschaftigung und einer wirksamen Mitbestimmung. Trotz-
dem sind sie wegen der weiterhin bestehenden Inkonsistenzen der Arbeitsbe-
dingungen unzufrieden.

7.6.3 Folgen fiir Betriebsrat und Mitbestimmung

Interessenvertretungsgremien sind in Entscheidungen zum Insourcing in un-
terschiedlichem Mafle involviert. Wo Betriebsrite existieren, sind diese unse-
rer quantitativen Managementbefragung zufolge in 34 Prozent der Unter-
nehmen beteiligt, wenn es um Insourcing-Fragen geht. Diese Grofenordnung
verwundert nicht, denn Mitbestimmungsrechte fiir Betriebsrate ergeben sich
bei Insourcing in der Regel nur aus nachgelagerten bzw. daraus resultieren-
den Sachverhalten wie der Verinderung betrieblicher Ablaufe, dem Aufbau
von Personal oder Qualifizierungsbedarfen.

In vielen unserer Fallstudienbetriebe ist der Betriebsrat intensiv an Pla-
nungen zum Insourcing beteiligt; in einigen Fallen tritt er sogar als Initiator,
zumindest aber als Promoter des Insourcings auf den Plan. Dies gilt insbe-
sondere fiir die Falle OEM 1, OEM 2 und ZULIEFERER.

Auch im Fall Gask lasst sich das Insourcing letztlich als Erfolg fir den Be-
triebsrat lesen, denn die Interessenvertretungen hatten bereits frither darauf
verwiesen, dass eine Auslagerung der Logistik an selbststindige Speditionen
zahlreiche Nachteile mit sich bringt.

Am Beispiel von OEM 1, wo das Insourcing im Rahmen weitreichender
strategischer Entscheidungen zum Aufbau einer Batteriefertigung umgesetzt
wurde, lasst sich die besondere Rolle des Betriebsrats illustrieren, dessen Mit-
glieder schon lange vor der Entscheidung auf die Notwendigkeit einer strate-
gischen Neuorientierung in Sachen Elektromobilitit hingewiesen hatten.

In den Planungen zur Umsetzung des Insourcings war der Betriebsrat
tber die verschiedenen Gremien Standort-, Gesamt- und Konzernbetriebsrat
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intensiv eingebunden. Die komplexen Abstimmungsprozesse wurden zu ver-
schiedenen Zeitpunkten und mittels einer Bandbreite an Formaten wie z.B.
Workshops, Symposien und Klausurtagungen bewerkstelligt.

Die starke Beteiligung im Fall OEM 1 ist Ausdruck der Mitbestimmungs-
kultur des Unternehmens und spiegelt eingespielte Praktiken der Mitbestim-
mung, die bei Entscheidungen generell zum Tragen kommen und eine enge
Abstimmung sowie einen Interessenausgleich vorsehen. Zugleich lasst sich
konstatieren, dass die konstruktive Beteiligung der Betriebsrite die vorhande-
ne Kultur stirke und damit die Einflusschancen reproduziert.

Im Fall rLEIscH stand der Betriebsrat vor mehreren Herausforderungen.
Da die Beschaftigtenzahl infolge der Ubernahme ehemaliger Werkvertragsar-
beitskrafte stark anwuchs, stieg auch die Zahl der Betriebsratsmitglieder. Die
interne Arbeitsfahigkeit war damit vordergriindig zwar gestiegen, jedoch
mussten sich die Ablaufe zwischen den alten und den neuen Mitgliedern erst
einspielen.

Auch aufgrund der mangelnden Deutschkenntnisse mancher Beschiftig-
ter und neuen Betriebsratsmitglieder sahen sich die Betriebsrite vor neuen
Aufgaben, zu denen gehorte, die neuen Belegschaftsgruppen anzusprechen
und einzubinden. Hierbei waren neben den Sprachbarrieren auch kulturelle
Barrieren zu uberwinden; zudem bargen die Aushandlungen tber eine An-
passung der Arbeitsbedingungen erhebliches Konfliktpotenzial.

In einigen unserer Fallstudienbetriebe nahm der Betriebsrat eine eher
passive Haltung ein. Im Fall METaLLBAU wurde er seitens der Geschiftsleitung
nicht beteiligt, forderte aber auch keinerlei Beteiligung ein. Dies liegt vor al-
lem in der kleinbetrieblichen Struktur und den geringen Zeitressourcen des
dreikopfigen Betriebsrats begriindet, der nicht tGber eine Freistellung fir die
Betriebsratsarbeit verfugt.

Letztlich gelang die Eingliederung auch ohne Zutun des Betriebsrats.
Fraglich ist aber, ob dieser nicht auf eine Ausweitung der Insourcing-Pline
hitte hinwirken konnen. Seine Beteiligung hatte es mitunter ermoglicht,
weitere Vorteile fiir die Belegschaft und insbesondere die eingegliederten
Personen zu verhandeln. Diese Option nutzte der Betriebsrat nicht, ver-
mutlich weil sich das Gremium in diesem Fall auf die Aufgaben des Tages-
geschifts fokussiert und keine weiterreichende strategische Perspektive

hat.
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7.6.4 Auswirkungen auf die sozialen Ordnungen

Die Insourcing-Prozesse wirken in unterschiedlichem Ausmaf auf die soziale
Ordnung des Betriebs bzw. Unternehmens zuriick. Dies betrifft die Verande-
rung der Regeln der Signifikation und Legitimation im Hinblick auf Nor-
men und Werte, aber auch Leitlinien in Bezug auf das als legitim und sinn-
voll erachtete (Management-)Handeln. In einigen Fillen geht das Insourcing
auch mit einem Wandel der Machtbeziehungen einher und erh6ht die Ein-
flusschancen bestimmter Akteursgruppen.

Auffillig ist in vielen unserer Fallstudien, dass Insourcing entgegen frithe-
rer Leitlinien und Glaubenssitze stattfand, denen zufolge Leistungen aus-,
aber nicht eingegliedert werden sollten. In groferen Konzernen spielten hier-
fur hdufig Vorgaben fiir Headcounts eine Rolle.

Bei Gask beispielsweise brachte das Insourcing einen Widerspruch zwi-
schen den Markterfordernissen (,Sauerstoff muss mittels verlasslicher Logis-
tik zu den Kund:innen kommen®) auf der einen und der Finanzmarktorien-
tierung (,,Beschiftigungsaufbau muss vermieden werden®) auf der anderen
Seite zum Vorschein. Dies spiegelt sich auch in den verschiedenen Akteuren
bzw. Managementgruppen wider. Die vormals dominante und nicht hinter-
fragte Regel, keine Neueinstellungen vorzunehmen, wurde angesichts des
Wegbrechens von Spediteuren durchbrochen.

Damit ging nicht nur eine Umdeutung der Bereiche einher, die als rele-
vant angesechen wurden; auch und vor allem das Regelsystem im Unterneh-
men anderte sich. Zukinftige Entscheidungen konnen sich nun mit dem Ar-
gument ,Damals wurden ja auch neue Leute eingestellt“ diskursiv auf das
neue Regelsystem beziehen, das sich also in rekursiven Prozessen stabilisieren
konnte. Setzen sich bei zukinftigen Entscheidungen jedoch andere Argu-
mente durch, kann es auch zu einem Riickfall und damit zu einem erneuten
Strukturwandel in Form einer Regelanderung kommen.

Hinsichtlich des Wandels der sozialen Ordnung lassen sich in den Fall-
betrieben Veranderungen der Machtbalance feststellen, z.B. im Fall METALL-
BAU, wo die Geschiftsfithrung ihre Machtposition gegeniiber dem Konzern
bzw. Gesellschafter durch ein erfolgreiches Insourcing-Projeke festigen konn-
te. Auch die organisationalen Regeln veranderten sich, da Insourcing nun-
mehr als realistische Alternative und Losung fiir bestimmte Problemlagen ge-
sehen wird. Dies ist ein gravierender Unterschied zu fritheren Regeln der
Signifikation und Legitimation, die Insourcing oft als No-Go kodifizierten.

Der Fall kunstsTorrE, der vom Insourcing einer Kantine ausging, fihrte
in der Folge zu einer verinderten Sichtweise im mittleren Management, das
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durch entsprechende Aktivititen in Zusammenarbeit mit dem Eigentiimer
die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung tiberpriifte und die Chancen und Ri-
siken neu bewertete. Das Ergebnis war eine starker strategische Perspektive
im Unternehmen, die die bis dahin dominant kostenorientierte Sichtweise
verdrangte. Daraus folgte eine Reihe von Insourcing-Projekten. In den Berei-
chen Produktion, Logistik und Facility-Management wurden entsprechende
Fremdvergaben zurtickgenommen und die Funktionen wieder in Konzern-
tochter oder das Unternehmen integriert.

Die Sozialbeziehungen in den Betrieben wurden vor allem dort verin-
dert, wo das Insourcing die Beschiftigtenstruktur beeinflusste. Einschneiden-
de Verinderungen zeichnen sich beim Unternehmen FLEISCH ab, wo die
Stammbelegschaft mehr als verdoppelt wurde. Dies fiihrte zu einem Bedeu-
tungsgewinn der Produktionsbeschiftigten im Vergleich zur Verwaltung,
wodurch sich die soziale Ordnung im Betrieb nachhaltig verdndern kann.
Dabei ist zu erwarten, dass sich die Beziechungen zwischen neu eingestellten
chemaligen Werkvertragsarbeitskriften und der Stammbelegschaft deutlich
wandeln. Die daraus resultierenden Veranderungen der sozialen Ordnung
lassen sich zum aktuellen Zeitpunkt jedoch noch nicht tberblicken.
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8 FAZITUND AUSBLICK

In den vergangenen Jahren befeuerten zahlreiche Entwicklungen die Debat-
ten Uber die Restrukturierung von Wertschopfungsketten. Dazu zahlten
nicht vorhersehbare, aber einschneidende Ereignisse wie die Lieferengpasse
infolge der Corona-Pandemie oder des russischen Krieges in der Ukraine.

Aber auch bereits langer wihrende Herausforderungen im Kontext der
digitalen und sozial-6kologischen Transformation warfen zunehmend Fra-
gen nach der nachhaltigen Gestaltung von Wertschopfungsprozessen auf —
obgleich oder gerade weil unternehmerische Strategien der Auslagerung von
Produktion und Leistungen nicht nur weitverbreitet sind, sondern auch eine
lange Tradition in den Debatten um schlanke Fertigung, ,Lean Production®,
»Konzentration aufs Kerngeschaft“ oder Kernkompetenzen besitzen. Out-
sourcing ist eine anerkannte und damit legitime Strategie; Insourcing hinge-
gen wurde als Option bislang kaum beachtet oder gar praktiziert.

Wihrend die Vor- und Nachteile des Outsourcings lange Zeit im Fokus
standen, rickt nun zunehmend die Frage in den Mittelpunkt, unter welchen
Voraussetzungen es sinnvoll sein kann, ausgelagerte oder schon seit jeher
fremdbezogene Wertschépfungsaktivititen (wieder) zu internalisieren. Unse-
re Studie stief§ dabei auf mehrere Forschungsliicken.

Uber die Verbreitung von Insourcing sowie dessen verschiedene Formen,
zugrunde liegende Motive und entscheidende Akteure war bislang wenig be-
kannt; allenfalls gab es Fallstudien zu einzelnen Insourcing-Prozessen (Du-
puis/Greer 2021; Hertwig/Wirth 2019) oder quantitative Befunde zu Rick-
verlagerungen und ,outsourcing failures“. Die Entscheidungsprozesse und
die interne Mikropolitik bei der Entscheidungsfindung und -umsetzung wur-
den kaum beachtet. Gerade Letzteres ist verwunderlich, birgt doch die Aus-
gestaltung der Leistungsprozesse Raum fiir Interessenkonflikte und damit
auch Optionen, die eigenen Interessen gegeniber anderen zur Geltung zu
bringen.

Diese Forschungsliicken sollte das von der Hans-Bockler-Stiftung gefor-
derte Projekt ,Herausforderung Insourcing® fillen. Auf Basis einer quantita-
tiven reprasentativen Managementbefragung und von Fallstudien wurde die
Bedeutung von Insourcing im Verarbeitenden Gewerbe und seinen Subbran-
chen untersucht.
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8 Fazit und Ausblick

8.1 Verbreitung von Insourcing

Hinsichtlich der quantitativen Bedeutung zeigen die Daten, dass Insourcing
ein relevantes Phinomen ist. Im Verarbeitenden Gewerbe fand innerhalb der
letzten drei Jahre vor der Befragung (also im Zeitraum von Anfang 2019 bis
Ende 2021) in rund 28 Prozent der befragten Unternehmen Insourcing statt.
Der Anteil der Unternehmen, die im gleichen Zeitfenster ein Outsourcing
praktizierten, lag bei 33 Prozent.

Dabei zeigten sich Branchenunterschiede. Im Lebensmittelbereich kam
es zu weniger Outsourcing- und bei Holz und Holzwaren zu weniger Insour-
cing-Aktivitdten als in den anderen Branchen (siche Tabelle 5). Bis auf ,Fahr-
zeugbau® und ,Lebensmittel und Tabak“ dominierten in allen Subbranchen
Outsourcing-Prozesse. Dies verweist auf die groffe Bedeutung, die die Einglie-
derung von Leistungen in Kernbranchen der Privatwirtschaft hat, was auch
durch unsere Fallstudien belegt wird.

Die Haltung ,Lean um jeden Preis“ gilt fiir den Fahrzeugbau nicht mehr;
hier wird sehr genau eruiert, mit welchen Leistungen sich Profit erzielen
lasst, welche Leistungen man selbst erbringen muss, um Abhangigkeiten von
volatilen globalen Wertschopfungsketten, aber auch aus nicht verlisslichen
Zulieferregionen zu vermeiden, und wo eigene Kompetenzen erforderlich
sind, um auf den Weltmaérkten langfristig bestehen zu kénnen.

Unsere Befunde stimmen in vielen Aspekten mit Ergebnissen anderer
Studien tberein. Kinkel (2012) legt die Vermutung nahe, dass insbesondere
kleine und mittelstindische Unternehmen von ,outsourcing failures“ (Cab-
ral/Quelin/Maia 2014) betroffen sind. Hierzu zeigen unsere Daten, dass Un-
ternehmen der mittleren Grofenklassen (ab 50 bis 199 sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten) mit 30 bis 33 Prozent am hiufigsten Insourcing
betreiben (N = 228). Dies kann als Ergebnis nicht erfillter Erwartungen und
unzureichender Zielerreichung gedeutet werden und ist moéglicherweise
Ausdruck mangelnder Steuerungsfihigkeit.

Im Unterschied zu fritheren Forschungen deuten unsere Befunde darauf
hin, dass nicht vorrangig Leistungen ingesourct werden, die vormals im Aus-
land erbracht wurden bzw. von auslindischen Geschaftspartnern oder Zulie-
ferern bezogen wurden. Riickverlagerungen erfolgten laut anderen Studien
vor allem aus mittel- und osteuropiischen Lindern (39 Prozent; Kinkel/
Maloca 2009). Rickverlagerungen aus China waren schon damals mit zwei
Prozent vergleichsweise selten, was Kinkel und Maloca (2009) auf die mit-
unter umfangreicheren Prifungen im Vorfeld der Verlagerung nach China
zurtickfihren.
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Dies bestitigen unsere Befunde, die belegen, dass die ehemaligen Ge-
schiftspartner, deren Funktionen ingesourct werden, vor allem onsite — also
auf dem eigenen Werksgelande — in der Region oder aber innerhalb Deutsch-
lands und weniger im Ausland lokalisiert waren. Deshalb ist die Wahrschein-
lichkeit, dass Leistungen zurtickgeholt werden, in absoluten Zahlen geringer,
je weiter entfernt sie vor dem Insourcing lokalisiert waren.

Implizit widersprechen unsere Befunde damit dem dominanten Diskurs
der International-Business-Literatur zum Insourcing und auch den jingeren
Befunden zur Zunahme von Rickverlagerungen aufgrund des Kriegsgesche-
hens und der Nachwirkungen der Pandemie. Da unsere Datenerhebung vor
Beginn des Ukrainekrieges stattfand, schlagen sich dessen Auswirkungen je-
doch nicht in unseren Daten nieder.

8.2 Motive und Ursachen fiir Insourcing

Unseren Befunden zufolge lasst sich konstatieren, dass es keinen dominanten
Treiber fiir Insourcing gibt. Vor allem die Fallstudien illustrieren die immen-
se Bandbreite an Ursachen, aufgrund derer Unternehmen sich entscheiden,
Leistungen einzugliedern.

Beziiglich der Motivlagen zeigen die Befunde tiberraschenderweise, dass
Insourcing praktiziert wird, um neben einer Verbesserung der Arbeitsablaufe
mehr Flexibilitit zu erreichen — ein Argument, das tblicherweise neben dem
Kostensenkungsargument fir die Legitimation von Outsourcing-Mafinah-
men in Anspruch genommen wird. Die 6kologische Nachhaltigkeit hat eine
cher geringe Bedeutung fiir das Insourcing-Geschehen und landet im Ver-
gleich zu ,harten® 6konomischen Kategorien ,,nur“ im Mittelfeld.

Auf Basis unserer Clusteranalyse lassen sich zwei dominante Ursachen-
biindel identifizieren, die wiederum zwei Subformen aufweisen. Das strategi-
sche Cluster (Cluster 2 in Kapitel 7.1.2) weist zunachst eine Unterform an
Motiven auf, die sich als Kostenorientierung bezeichnen lasst und anschluss-
fahig an die Strategie der Kostenftihrerschaft ist. Unternehmen entscheiden
sich fir die Eingliederung von Leistungen, um Produktions- oder Koordi-
nationskosten zu senken, die Produktqualitit zu verbessern oder Risiken zu
minimieren. Diese Motivlagen treten in der Regel gemeinsam auf.

Ein zweites Subcluster haben wir Kompetenz- und Wissenserweiterung ge-
nannt. Hier geht es darum, Wissensbestinde zu sichern, zu entwickeln oder
zu akquirieren, die Flexibilitat zu erhohen oder Ablaufe zu verbessern. Die
Fallstudie OEM 1 beispielsweise zeigt, wie verschiedene Aspekte dieser Mo-
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tivlage zusammenspielen. Die Wissenserweiterung ist ein zentraler Punkt;
zugleich sind die Akteure aber auch auf Kostensenkungseffekte bedacht, die
sich in erwarteten Umsatzsteigerungen aufgrund niedrigerer Kosten bzw.
Preise und einer verringerten Abhingigkeit spiegeln konnen.

Die Motive Beschdftigungssicherung, Anpassung der Unternebmensstrategie
und Innovationsdruck sind nicht Teil dieses Clusters, das — der quantitativen
Logik folgend — eher grobe Trends und allgemeine Zusammenhange zeigt
(dritte Gruppe in Kapitel 7.1.2). Dennoch spielen sie in der Fallstudie OEM 1
eine grofle Rolle. Ahnliches gilt fiisr OEM 2, wo das klassische Produktionsge-
schift durch Elemente eines datengetriebenen Produktionsmodells (,Amazo-
nisierung®) erganzt werden soll.

Ein weiteres Cluster umfasst Motive, die den Einfluss der Unternehmens-
umwelt auf innerorganisationale Prozesse spiegeln (Cluster 1 in Kapitel 7.1.2
Meyer/Rowan 1977; DiMaggio/Powell 1983). Ein erstes Subcluster haben wir
als institutionellen Umwelt- und Marktdruck bezeichnet. Hier werden fiir die
Insourcing-Entscheidung von Unternehmen als wichtige Motive genannt, ei-
nem Branchentrend zu folgen, Wettbewerbsdruck, rechtliche Vorgaben,
Kunden gerecht zu werden oder ein Managementwechsel.

Die Uberschneidung mit den vom soziologischen Neo-Institutionalismus
propagierten Ursachen organisationaler Strukturbildung ist frappierend, re-
flektiert sie doch den externen Druck durch andere Organisationen oder Ge-
setze, die mimetische Orientierung an Vorbildern oder Trends oder auch die
Verbreitung normativer Standards durch Personen, die neu in die Organisati-
on eintreten und dabei ihre Vorstellungen einspeisen.

Das zweite Subcluster ist insofern interessant, als es den Einfluss von Ak-
teuren zeigt, die in vielen Fillen - so die Befunde — und auch von einer recht-
lichen Warte betrachtet nur geringe Einflusschancen haben, nimlich von Be-
triebsraten oder Gewerkschaften. Dieser Druck durch Interessenvertretung — so
der von uns gewihlte Titel fiir dieses Subcluster — zeigt sich in den quantitati-
ven Daten nur begrenzt; in den Fallstudien wird indes deutlich, dass Interes-
senvertretungen und hier vor allem Betriebsrite mehr oder minder grofSen
Einfluss auf die Entscheidung fiir ein Insourcing und dessen Ausgestaltung
nehmen konnen. In einzelnen Fillen bilden sie auch Koalitionen mit Ma-
nagementfraktionen, die fiir ein Insourcing offen sind.

Ein Motiv fiir Insourcing, das in mehreren Fallstudien relevant war, war
der externe Zwang, der dadurch entstanden war, dass angestammte Zuliefe-
rer weggebrochen waren. Um das eigene (Kern-)Geschift aufrechtzuerhalten,
waren die Unternehmen in diesen Fillen gezwungen, die vormals fremdbe-
zogenen Leistungen nunmehr selbst zu erbringen. Diese Anpassung der Unter-
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nebmensstrategie ging zum Teil mit einem Fachkriftemangel einher, der die
Unternehmen in ihrer Leistungsfahigkeit limitierte.

Die in fritheren Forschungen zu Reshoring diskutierten Motive fiir In-
sourcing finden sich auch in unseren Daten. Allerdings liegt auf Grundlage
unserer Mixed-Methods-Betrachtung die Schlussfolgerung nahe, dass es sich
bei empirischen Fillen in aller Regel um Ursachenbiindel handelt, die fall-
spezifisch sind und somit mehr oder minder stark variieren. Die empirischen
Befunde und insbesondere die Fallstudien zeigen, dass Interessen der jeweili-
gen Akteure und damit einhergehend eine Umbewertung von Aufgaben und
Funktionen (z.B. bei OEM 2) und ,,outsourcing failures“ (z.B. im Fall Gase)
einen entscheidenden Einfluss auf Insourcing-Entscheidungen haben.

Damit widerspricht unsere Studie dem dominanten Diskurs, der Insour-
cing oft als Rickholaktion aufgrund von ,outsourcing failures“ betrachtet
und z.B. konstatiert:

,[ TThe main reasons for backshoring activities are caused by problems in run-
ning reliable production processes at the foreign location, resulting in a sub-
par performance in qualitative factors that have not been adequately taken
into consideration in the former offshoring decisions. (Kinkel/Maloca 2009,
S.160)

Insourcing-Entscheidungen — das zeigen unsere Fallstudien — sind aber
manchmal durchaus kurzfristige Reaktionen auf ,outsourcing failures und/
oder Probleme in der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit, die geringen
strategischen Charakter haben und z.B. Reaktionen auf Verinderungen in
der Unternehmensumwelt sind. Andere Griinde, z.B. Koordinationskosten,
mangelhafte Infrastruktur oder fehlendes qualifiziertes Personal, sind deut-
lich weniger wichtig, was die Vermutung nahelegt, dass in den Ziellaindern
Autholprozesse erfolgreich abgeschlossen wurden und auch die Unterneh-
men die Koordination ihrer internationalen ,operations® gelernt haben.
Neue Unternehmensstrategien, die auf eine fortschreitende Digitalisierung
setzen, stehen in manchen Fallen, aber nicht zwangslaufig in einem Zusam-
menhang mit Insourcing-Strategien (Jaworeck/Hertwig/Wirth 2024). Inner-
halb unserer Fallstudien finden sich nur wenige Beispiele: In grofSen Unter-
nehmen wie OEM 1 ist die Digitalisierung des Endproduktes Auto, also die
Bordelektronik, Treiber fir Insourcing-Prozesse. Digitale Technologien wie
Steuerungs-, aber auch Unterhaltungssoftware werden bei der Neubewertung
des Kerngeschafts als Umsatzquellen betrachtet, die das Unternehmen nicht
den Zulieferern Gberlassen will. Dies erklart das Engagement, das im weiten
Feld der Digitalisierung auch den Aufbau von Inhouse-Kompetenzen umfasst.
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Bei aller Vorsicht in der Interpretation, die geboten scheint, weil unsere
quantitativen Daten keine Schlisse auf Kausalbeziehungen zulassen, zeigen
diese Daten doch eine Wechselwirkung zwischen Technologie und Restruk-
turierung. So lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem Grad der internen
Digitalisierung eines Unternehmens und der Zunahme seiner Insourcing-
Aktivititen nachweisen.

Analog findet sich auch ein statistisch signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Nutzung digitaler Tools fiir die externe Zusammenarbeit mit ande-
ren Unternehmen und der steigenden Bedeutung von Outsourcing. Dies ist
bei funktionaler Betrachtungsweise plausibel, da der externe Bezug von Leis-
tungen — insbesondere, wenn sie in eng verflochtenen Netzwerkbeziehungen
erbracht werden — in der Regel EDV-technisch unterstitzt wird - z.B. im
Hinblick auf Lieferabrufe, aber auch auf die gemeinsame Nutzung von Da-
tenbanken.

Unternehmen versuchen, eine Restrukturierung durch verschiedene For-
men digitaler Technik- und Organisationsmodelle zu flankieren. Dies bedeu-
tet, dass sie ihre Restrukturierungsstrategien — unabhingig davon, ob es sich
um In- oder Outsourcing handelt — unter Nutzung digitaler Technologien
umsetzen. Mitunter wird die Restrukturierungsentscheidung selbst dadurch
beeinflusst, ob und welche digitalen Optionen praktikabel und umsetzbar er-
scheinen (Hertwig 2012).

Letztlich zeigt sich aber kein Determinismus, bei dem Technologie in die
Organisation ,drangt“. Eher ist die Technologienutzung von organisationa-
len Strategien abhangig (Ortmann 1995; Ortmann et al. 1990), denn die Digi-
talisierung wirkt als ,enabler®, der organisations- und arbeitspolitisch gestal-
tet werden kann und muss.

8.3 Insourcing und organisationale Entscheidungsprozesse

Die beschriebene Heterogenitit und Vielfalt an Ursachen, die fir Insour-
cing-Prozesse ausschlaggebend sind, erklart sich erst, wenn man diese Pro-
zesse nicht als Blackbox, sondern als politischen Prozess organisationaler
Entscheidungsfindung betrachtet (Bals/Kirchoft/Foerstl 2016; Barbieri et al.
2018; aber Drauz 2014). Gleiches gilt fiir die Analyse der Auswirkungen, die
Insourcing auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Bereichen be-
sitzt — vom Gesamtunternehmen tber einzelne Abteilungen und Manage-
mentfraktionen bis hin zu Beschiftigtengruppen und Interessenvertretun-
gen.
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Diese umfassende Perspektive wurde durch unsere strukturationstheore-
tische Modellierung von Insourcing-Prozessen ermoglicht. Unsere empiri-
schen Befunde sind zwar nicht geeignet, Theorien zu bestitigen oder zu wi-
derlegen, aber die Theorieanlage ermoglicht ein Verstindnis der vorliegenden
Fallstudien und sozialen Prozesse, innerhalb derer Insourcing hervorge-
bracht wird.

Erwartungsgemaf$ handelt es sich beim Insourcing in aller Regel um eine
Managemententscheidung, die jedoch in soziale Prozesse eingebunden ist.
Die Vorstellung, es handle sich dabei um eine einmalige Entscheidung, wird
dem Gegenstand nicht gerecht, denn Insourcing bedeutet eine mehr oder
minder umfangreiche Restrukturierung, die iiber lingere Zeitraume verlduft
und zu verschiedenen Zeitpunkten ganz unterschiedliche Weichenstellun-
gen erfordert.

Aus dieser Perspektive wird auch deutlich, dass sich fiir die verschiedenen
Akteure im Unternehmen zu bestimmten Zeitpunkten Moglichkeiten er-
geben, an Entscheidungen zu partizipieren. Am Beispiel der Interessen-
vertretungen wird dieser Umstand deutlich, denn die formal-rechtlichen
Beteiligungsrechte von Betriebsriten sind begrenzt. Geht es aber um die Aus-
gestaltung von Insourcing, ergeben sich zahlreiche Gestaltungsfelder, weil
beispielsweise Investitionsplanungen und Kostenrechnung, aber auch Fragen
von Personal, Qualifikation, Arbeitseinsatzzeiten und Ahnlichem tangiert
sind.

Als Restrukturierung ist Insourcing ein vielschichtiges Gestaltungsfeld.
Unsere Befragung zeigt, dass ein Betriebsrat, wenn er denn vorhanden ist, in
etwa einem Drittel der Fille an der Insourcing-Entscheidung beteiligt ist,
zum Teil auch als Promotor von Insourcing und als Koalitionir, der sich mit
Managementfraktionen verbiindet, die einem Insourcing offen gegentiberste-
hen.

Insourcing geht in vielen Fillen mit einer Neudefinition des Kernge-
schifts einher. Zum Teil ist dies als Ex-post-Rationalisierung unabwendbarer
oder nicht durchweg a priori planbarer strategischer Entscheidungen zu be-
trachten. Die Neudefinition des Kerngeschafts lasst sich aber auch als Umbe-
wertung strategisch notwendiger Leistungen interpretieren, um so ein ,stra-
tegisches Reservepotenzial“ (Bihner/Tuschke 1997, S.24) vorzuhalten, das
Unternehmen hilft, zukinftige Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

Diese Interpretation deckt sich mit dem Befund, dass sich Insourcing in
aller Regel auf Bereiche bezieht, die sich nach dem erfolgten Insourcing-Pro-
zess als Kernbereich definieren lassen — also eher nicht auf Leistungen wie
Kantine oder Wachdienst, die offenbar nicht zur Wertschopfung beitragen.
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Es zeigt sich, dass Kernkompetenzen bzw. das Kerngeschaft vor dem Hinter-
grund sich wandelnder Rahmenbedingungen neu definiert — und das heifst
auch neu ausgehandelt — werden.

Dies geschieht kontingent, wie der Fall OEM 2 am Beispiel des Callcen-
ters und die Intralogistik im Fall ZuLIEFERER zeigen, und ist damit auch ein
Ansatzpunkt fir die Interessenvertretung. Wie der Fall KUNSTSTOFFE zeigt,
kann der Anstof§ auch von einem Randbereich ausgehen, das heift: Auch als
unbedeutend angesehene und bewertete Veranderungen konnen nach einer
langeren Frist grofle Auswirkungen haben.

8.4 Interessenvertretung

Unsere Befunde haben praktische Implikationen fiir Mitbestimmungsakteu-
re und Betriebsrite. Die Entscheidung fiir oder gegen ein Insourcing bzw.
Outsourcing erscheint hiufig wenig systematisch und lasst auf heterogene,
nicht eindeutig nachvollziehbare Entscheidungslogiken schliefen. Argumen-
te, mit denen eine Outsourcing-Entscheidung begriindet wird, werden zum
Teil auch fiir Insourcing vorgebracht und kénnen in Abhéngigkeit von den
Bewertungen der Akteure oder Akteurskoalitionen in verschiedene Richtun-
gen gelenkt werden.

Dabei spielen Umweltanforderungen und deren Interpretation sowie die
Einschitzung der Stiarken und Schwichen des Unternehmens und zukinfti-
ger Anforderungen eine grofSe Rolle. Deshalb sollten sich Mitbestimmungs-
akteure mit gut fundierten Argumenten in den innerbetrieblichen Diskurs
der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung einmischen. Dies kann in einer Ko-
alition mit anderen Akteuren geschehen, die ahnliche Interessen vertreten,
wie etwa Teilen des mittleren Managements oder verschiedenen Abteilungen
und Unternehmensteilen, denn eine solche Zusammenarbeit kann die Ent-
scheidungsfindung erheblich beeinflussen (Wirth 2021c¢).

Fur die gewerkschaftliche Bildungsarbeit bedeutet dies, dass betriebliche
Interessenvertretungen vorbereitet werden miissen, indem sie ihre mikropo-
litischen und 6konomischen Kompetenzen ausbauen. Ein sinnvoller Einstieg
in den Diskurs tber die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung bietet sich insbe-
sondere an, wenn es um raumlich nah ausgelagerte Aktivitaten geht, die vor
nicht allzu langer Zeit outgesourct wurden und zum Kernbereich des Unter-
nehmens zihlen. Probleme in der Zusammenarbeit mit dem Kooperations-
partner kurz nach dem Outsourcing kdnnen einen guten Ansatzpunkt fir
diese Diskussionen darstellen.
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Die durch eine umfassende Digitalisierung erzielte Steigerung der Ar-
beitsproduktivitit macht ein Insourcing wahrscheinlicher und zeigt die
Notwendigkeit einer mitbestimmten Ausgestaltung auf. Betriebsrite und
Mitbestimmungsakteure sollten daher gut vorbereitet und kompetent in
mikropolitischen und 6konomischen Fragen sein, um den Wandel aktiv und
im Sinne der Belegschaft mitzugestalten.

8.5 Empfehlungen
8.5.1 Empfehlungen fiir das Management

Unsere Studie zeigt, dass Unternehmen — nicht zuletzt vor dem Hintergrund

legitimer Sichtweisen im Verarbeitenden Gewerbe und wahrscheinlich auch

dariiber hinaus — Outsourcing bzw. den Fremdbezug in marktlichen und/
oder netzwerkformigen Geschiftsbeziehungen gegeniiber Insourcing prife-
rieren. Sie gewichten die Chancen hoher, die mit Outsourcing und Fremdbe-

zug verbunden sind, wobei sie die Risiken kaum in Rechnung stellen oder im

Extremfall sogar deutlich unterschitzen bzw. ignorieren.

Als Vorteile des Outsourcings werden schnelle Kostensenkung, die Ver-
meidung von Investitionen in Betriebsmittel und den Aufbau von Kompe-
tenzen sowie ein ,distancing” (Atkinson 1984) von Verantwortung betrach-
tet und behandelt (Sydow/Duschek 2011). Da der Abbau von Personal aus
dieser Perspektive — zuweilen als Folge einer Finanzialisierung — Selbstzweck
ist, weil er per se mit Kostensenkungen assoziiert wird, bietet Outsourcing
aus Sicht mancher Unternehmen erhebliche Vorteile, geht es doch in aller
Regel mit einer Verringerung der Stammbelegschaft einher.

Unsere empirischen Befunde weisen auf ein breites Spektrum von Risi-
ken durch Outsourcing bzw. Fremdbezug hin. Dazu gehoren
- ,outsourcing failures, bei denen die Erwartungen nicht erfallt wurden

(z.B. bei kunsTsTOFFE, OEM 2 und ZULIEFERER);

— Abhingigkeit von Dienstleistern und/oder Lieferanten und in der Folge
Kostensteigerungen, die die Wettbewerbsfahigkeit gefahrden (z. B. kunst-
STOFFE, MASCHINENBAU, OEM 1, OEM 2);

- steigende Koordinations- und Transaktionskosten (z. B. KUNSTSTOFFE);

- Verlust des Zugangs zu Zukunftstechnologien (z.B. OEM 1);

- die Einstellung von Produkten, Dienstleistungen oder ganzen Geschifts-
bereichen durch die bisherigen Kooperationspartner und damit der Ver-
lust der eigenen Lieferfahigkeit (z. B. GASE, KUNSTSTOFFE, MASCHINENBAU);
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- Personalprobleme beim Dienstleister oder Lieferanten (z.B. FLEISCH,
KUNSTSTOFEE), zuweilen als Folge problematischer Arbeitsbedingungen
beim Kooperationspartner (z.B. FLEISCH, ZULIEFERER);

- das Risiko von Legitimationseinbufen aufgrund der mangelnden oder
fehlenden Berticksichtigung sozialer Normen und Wertvorstellungen
bzw. gesellschaftsweiter Umwelterwartungen (z.B. im Automobilsektor
und insbesondere bei den Fallbetrieben FLEIscH und GASE);

- entgangene Optimierungsmoglichkeiten von Organisationsstrukturen,
Prozessen oder Technologien und damit EinbufSen bei der Arbeitspro-
duktivitit (z. B. METALLBAU, ZULIEFERER);

- dysfunktionale Entscheidungsprozesse — diese fithren einerseits dazu,
dass notwendige Investitionen in Zukunftstechnologien, Produkte und
Verfahren und somit strategische Weichenstellungen ausbleiben (z.B. in
der Chemiebranche oder bei OEM 1). Andererseits wird die Komplexitat
unternehmerischer Entscheidungen zu stark reduziert — hdufig mit Fokus
auf Kosten- oder Ertragskennzahlen —, wodurch wichtige Kriterien wie
Zeit, Qualitit und zukinftige Chancen unzureichend beriicksichtigt
werden (z.B. in der Automobilindustrie, insbesondere bei OEM 1 und
OEM 2);

- unangemessene Systeme der Kostenrechnung, die die mit Outsourcing
oder Fremdbezug verbundenen Kosten nicht adiquat zurechnen (z.B.
METALLBAU);

- ein imagegefihrdender Personalabbau, der die unternehmenseigene
Wettbewerbsfahigkeit am Arbeitsmarke fiir systemrelevante Arbeits- und
Fachkrifte untergrabt und ggf. auch in Kundenbeziehungen und Bezie-
hungen zu anderen Stakeholdern als problematisch wahrgenommen
wird.

Zwar mogen unsere empirisch fundierten Argumente eine gewisse Uberzeu-
gungskraft haben und eine systematische Uberpriifung der Wertschopfungs-
tiefe nahelegen, aber andere Studien (z.B. Hertwig/Wirth 2019) zeigen, dass
sich bessere Argumente nicht ,automatisch“ durchsetzen. Haufig missen Ko-
alitionen verschiedener Akteure mobilisiert werden (Hertwig/Wirth 2019;
Dupuis/Greer 2021). Insourcing ist dann vor allem ein politischer Prozess.
Derartige Koalitionen waren auch in unseren Fallen bedeutsam. So bilde-
te das lokale Management im Fall zuLIEFERER eine Allianz mit dem Betriebs-
rat, die auf ein Insourcing hinarbeitete. Im Fall METALLBAU positionierte sich
die operative Managementebene in einer Koalition von Produktionsleitung
und Rechnungswesen gegen das zentrale Management und tberlistete dieses
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durch Formen legaler, aber ,kreativer Buchfiihrung®, indem z. B. Vorproduk-

te fiir den Maschinenbau anderen Produkten zugerechnet wurden.

Im Fall kunstsToFFE konnte eine Koalition aus neuer Geschaftsfithrung,
Personal- und Einkaufsabteilung neue Perspektiven auf In- und Outsourcing
in einem inhabergefiihrten mittelstindischen Konzern verankern, die in eine
Insourcing-Spirale miinden. Dies erreichten sie, indem sie eine Perspektive
auf Chancen und Risiken von In- und Outsourcing propagierten und spater
verankerten. Dabei verwiesen sie nicht nur auf wirtschaftliche Kriterien im
engeren Sinne, sondern bezogen sich auch auf die regionale Einbettung so-
wohl des Unternehmens als auch des Inhabers, die mit sozialen Erwartungen
als Legitimationserfordernissen konfrontiert sind.

Vor dem Hintergrund dieser Einsichten sollten Manager:innen bzw.
Managementfraktionen
- die interorganisationale Arbeitsteilung systematisch und mit Bezug auf

aktuelle und zukinftige Chancen und Risiken tberpriifen;

- genugend ,Slack, Redundanz und lose Kopplung® (Stachle 1991) in ihre
zwischenbetriebliche Arbeitsteilung integrieren, um Autonomie zu si-
chern und Abhingigkeiten zu vermeiden. Gernot Grabher (1994) hat da-
fir unter Bezug auf Regionen eine gewisse ,,Verschwendung® vorgeschla-
gen. Die Akteure sollten also nicht — wie in gingigen wirtschaftswissen-
schaftlichen Perspektiven — einen minimalen Ressourceneinsatz prak-
tizieren, sondern stattdessen begrenzte Spielriume fiir Lernen und
Reflexion schaffen.

— Akteure im Management sollten bei Entscheidungen zur zwischenbe-
trieblichen Arbeitsteilung besonders auf die unterschiedlichen Interes-
senlagen und Machtgrundlagen innerhalb der verschiedenen Funktionen
und strategischen Geschiftsbereiche achten. Eine prazise Reflexion dieser
Aspekte ermdglicht es, das Verhélnis zwischen ,Make® (Selbstfertigung),
»Buy“ (Zukauf) und ,,Cooperate“ (Zusammenarbeit) strategisch sinnvoll
zu gestalten und auszutarieren. Durch diese differenzierte Herangehens-
weise kann die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung besser organisiert
und die jeweiligen Entscheidungen konsequent und zielgerichtet umge-
setzt werden (Wirth 2021c).

- Aus Sicht des Top-Managements ist zu hinterfragen, ob Entscheidungen
nur kurzfristig wirtschaftlich gute Ergebnisse hervorbringen oder ob eine
langfristige Perspektive fiir Unternehmen auch unter Kapitalmarktanfor-
derungen etabliert werden kann. Zur Legitimierung dieser Perspektive
konnen beispielsweise Uberlegungen des ,resource-based view* des stra-
tegischen Managements und die Denkfigur des ,Reservepotenzials® (Bith-
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ner/Tuschke 1997) fir zukinftige Wettbewerbsvorteile herangezogen
werden.

8.5.2 Empfehlungen fiir Betriebsrate

In- und Outsourcing sind wirtschaftliche Entscheidungen des Managements.
Das Betriebsverfassungsgesetz sieht fur wirtschaftliche Entscheidungen zwar
Informations- und Beratungsrechte des Betriebsrats vor (z.B. §§80, 90, 92,
92a, 106ff.,, 111 BetrVG); rein formell betrachtet kann er die Entscheidung
aber nur mit ,guten Argumenten beeinflussen und die wirtschaftlichen Fol-
gen fur die Beschaftigten mildern (z.B. §§ 112 ff. BetrVG).

Das Fehlen von Kompetenzen kann durch die Abhingigkeit von Zuliefe-
rern — wie die Fille mascHINENBAU und OEM 1 zeigen — existenzgefihrdende
Folgen fir das Unternehmen und damit auch die Arbeitsplatze haben. Vor
diesem Hintergrund kdnnen Betriebsrite beispielsweise die Informations-
und Beratungsrechte (§80 Abs. 2 S.1 BetrVG, §§92, 92a BetrVG) mit Bezug
auf die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung nutzen.

Mit den so gewonnenen Informationen konnen Interessenvertretungen
die Chancen und Risiken fiir Beschiftigung, Standorte und Unternehmen re-
flektieren, um entsprechende Maffnahmen zu initiieren und Beziehungen
zwischen den Beschiftigten verschiedener Unternehmen (wie im Fall
OEM 2) zu kniipfen, aufrechtzuerhalten und zu gegebener Zeit zu aktualisie-
ren. Auf diese Weise entwickeln sie eine Netzwerkorientierung (Wirth 2021b;
Helfen/Sydow/Wirth 2024).

Dies gelingt vermutlich eher Betriebsriten in groleren Betrieben, wenn
sie tiber entsprechende allokative und autoritative Ressourcen verfiigen, die-
se einzusetzen wissen und dadurch hochprofessionell sind. Daher gilt es, an-
dere Betriebsrite durch entsprechende Beratungs- und Qualifizierungsange-
bote so zu entwickeln, dass sie sich aktiv in Fragen der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung einbringen kénnen.

Wiinschenswert ware, dass dies nicht nur Spezialseminaren zum Thema
»In- und Outsourcing® vorbehalten bleibt, sondern regularer Bestandteil von
Grundlagenqualifizierungen wiirde. So kénnten Netzwerkbewusstsein und
Netzwerkorientierung entstehen, die wiederum die Grundlage fiir das Han-
deln der Interessenvertretung im Beziehungszusammenhang legen.

Sinnvoll wire zudem ein geeigneter Reflexionsraum fiir die Erfahrungen
bei Insourcing-Prozessen — und zwar sowohl nach deren Scheitern als auch
nach erfolgreichem Insourcing. Indem sie fiir die unterschiedlichen Interes-
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senlagen aufseiten der Vertreter:innen des Kapitals sensibilisiert, konnte eine
entsprechende Qualifizierung dazu beitragen, mikropolitische Fahigkeiten
aufseiten der Interessenvertretungen zu entwickeln.

Unsere Fallstudien zeigen, dass die rechtlichen Regelungen aus dem Be-
triebsverfassungsgesetz bislang keine groere Bedeutung fiir Insourcing-Pro-
zesse hatten. Zu prifen wire daher auch, welche tarifvertraglichen Hand-
lungsmoglichkeiten es gibt, um Insourcing auch jenseits von Konzessionen
zu fordern, z.B. durch den Abschluss von Tarifvertrigen nach Paragraph 3
Betriebsverfassungsgesetz, die auf Unternehmensnetzwerke zugeschnitten
sind. Ferner konnte man sich auch starker fir ein ,Recht der Netzwerke*
(Lange 1998) im Arbeits- und Sozialrecht einsetzen, um bessere Vorausset-
zungen fir die Berticksichtigung von Unternehmensnetzwerken zu schaffen.

Auch die Grofbetriebe unseres Samples kniipften nicht an Mitbestim-
mungsrechte der Interessenvertretung an, sondern eher an ihre tradierte Mit-
bestimmungskultur (z.B. OEM 1, OEM 2, zuLIEFERER). In diesen Betrieben
bzw. Unternehmen wurde ein Insourcing durch moderierte und aufeinander
bezogene Aus- und Verhandlungsprozesse innerhalb des Managements, zwi-
schen Management und Interessenvertretung sowie innerhalb der Interessen-
vertretung erreicht, wenn diese Prozesse untereinander anschlussfihig wa-
ren.

Voraussetzung hierfiir ist, dass die Interessenvertretung differenzierte In-
formationen zu den Sichtweisen im Management erlangt. Dafiir kann - wie
die Fille OEM 2 und zuLIErERER zeigen — neben informellen Kontakten zu
Managementfraktionen auch die Aufsichtsratsmitbestimmung von Bedeu-
tung sein. Dieses Zusammenspiel ermoglicht es der Interessenvertretung,
ihre Aktivititen zu priorisieren und — auch unter Einbezug der zustindigen
Branchengewerkschaft — aufeinander zu beziehen.

Dies setzt nicht nur Professionalitit und mikropolitische Fahigkeiten vo-
raus, sondern auch geteilte Werte und Normen der Interessenvertretungen
und die darauf basierende Solidaritat, denn Betroffene werden erst durch de-
mokratische Beteiligungsprozesse und entsprechende politische Fahigkeiten
zu Akteuren. Besonders deutlich wird dies im Fall zuLIEFERER, wo die Ratio-
nalisierung und damit einhergehend die Steigerung der Arbeitsproduktivitat,
die dem Insourcing-Prozess zugrunde liegt, in Arbeitsgruppen von Manage-
ment und Betriebsrat vorangetrieben wurde.

Insourcing ist auch eine Frage des innerbetrieblichen Diskurses. Wenn
ein neuer ,one best way“ wie die ,Amazonisierung® bei OEM 2 propagiert
wird, konnen Betriebsrite den Diskurs auch auf die Chancen fiir ein Insour-
cing abklopfen und sich mit geeigneten — im Idealfall an die Interessenlagen
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bestimmter Managementfraktionen ankniipfenden — Argumenten einbrin-
gen, um ein Insourcing voranzutreiben.

Auch in einer konflikthafteren Variante von Interessenvertretung lasst
sich Insourcing voranbringen, insbesondere dann, wenn das Insourcing der
Beschiftigungssicherung dient. Die Verdnderung des Stils industrieller Bezie-
hungen in Richtung ,kontrollierte Konfrontation®, wie sie Weltz (1977a;
1977b) Betriebsraten und Gewerkschaften fiir den Fall von Wirtschaftskrisen
vorgeschlagen hat, ist eine Option, die angedroht und auch praktiziert wer-
den konnte, wenn das Management Arbeitsplatze gefahrdet.

In diesem Fall setzen Betriebsrite nicht nur ihre Mitbestimmungsrechte
strategisch ein (vgl. zu einem entsprechenden Fall Helfen/Sydow/Wirth
2020), sondern informieren auch die inner- und auflerbetriebliche Offent-
lichkeit und suchen den Schulterschluss mit anderen Stakeholdern wie Kom-
mune, Region, staatlichen Organisationen und NGOs. Damit mobilisieren
sie mit gewerkschaftlicher Unterstitzung ein ,soziales Netzwerk gegen un-
ternehmerische Netzwerke® (Wirth 1999, S.432) und fithren einen ,,Kampf
um die Verteilung von Wertschopfung®.

Priorisieren sollten Betriebsrite ,geeignete” Insourcing-Projekte. Unsere
quantitative Untersuchung liefert Indizien dafiir, welche Outsourcing-Maf-
nahmen erfolgversprechend fiir eine Wiedereingliederung sein konnten. Es
handelt sich um Funktionen, die eher in der Nihe - also onsite, in der Regi-
on oder in Deutschland — angesiedelt sind, vor nicht allzu langer Zeit ausge-
gliedert wurden und dem Kernbereich der Wertschopfungsaktivitaten zuge-
rechnet werden. Hier lassen sich insbesondere Elemente eines ,outsourcing
failure® thematisieren und Insourcing-Prozesse mittels Koalitionen mit Ma-
nagementfraktionen einleiten.

Auch wenn Insourcing vor allem in Kernbereichen mit qualifizierter Ar-
beit wahrscheinlicher ist, sollten Betriebsrate auch formal geringqualifizierte,
aber fiir das Unternehmen systemrelevante Tatigkeiten in ihre Uberlegungen
einbeziehen, denn — wie schon Udo Lindenberg wusste — ,einer muss den
Job ja machen® und auch diese Beschiftigten haben ein Anrecht auf gute Ar-
beit.

Insourcing kann, weil es haufig auch mit Konzessionen einhergeht (z. B.
Gase, OEM 1, OEM 2, zuLIEFERER), zu unzufriedenen Beschiftigten oder
Spaltungen im Betriebsrat fithren. Deshalb gilt es fiir Betriebsrite, Diskus-
sionen iiber Konzessionen offen und transparent mit Beschaftigten und Ge-
werkschaften zu fithren, um einen Konsens zu finden, der langfristig trag-

fahig ist.
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Insourcing, also die (Wieder-)Eingliederung von Leistungen in ein Unternehmen,
gewinnt angesichts von globalen Krisen, Kriegen und Pandemien an Bedeutung.
Es stellt eine strategische Antwort auf wirtschaftliche, geopolitische, organisa-
torische und personelle Herausforderungen dar. Die vorliegende Studie auf der
Basis von Fallstudien und einer quantitativen Breitenerhebung im Verarbeitenden
Gewerbe zeigt: Insourcing bedeutet komplexe Prozesse mit hohen Anforderun-
gen an das Management, hat aber in aller Regel positive Effekte fur die Beschaf-
tigung und fir die Organisation selbst. Betriebsrate konnen diesen Prozess aktiv
unterstlitzen, zur erfolgreichen Umsetzung beitragen oder sogar selbst ein In-
sourcing initiieren.
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