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Insourcing im Verarbeitenden
Gewerbe: Verbreitung, Motive
und die Rolle der Digitalisierung

Nicht zuletzt die Lieferengpisse infolge der Corona-Pandemie und des Ukraine-Kriegs
haben dazu beigetragen, dass sich 6ffentliche und betriebliche Debatten tiber

die Restrukturierung von Wertschopfungsketten verdndert haben. Wahrend die

Vor- und Nachteile des Outsourcings lange Zeit im Fokus standen, riickt neuerdings
zunehmend die Frage in den Mittelpunkt, unter welchen Voraussetzungen es

sinnvoll sein konnte, ausgelagerte Wertschopfungsaktivititen wieder zu inter-
nalisieren, und welche Bedeutung digitalen Technologien bei der Restrukturierung
zukommt. Uber die Verbreitung von Insourcing, die verschiedenen Formen,

zugrunde liegenden Motive und entscheidenden Akteure ist bislang allerdings wenig
bekannt. Wir beschiftigen uns damit am Beispiel des Verarbeitenden Gewerbes.

SANDRA JAWORECK, MARKUS HERTWIG, CARSTEN WIRTH

1 Einleitung

Beginnend in den 1980er Jahren wird unter unterschied-
lichen Begriffen (z. B. strategische und regionale Netzwer-
ke, Lean Production) das Outsourcing von betrieblichen
(Teil-)Funktionen bzw. die Externalisierung von Arbeit
diskutiert (vgl. grundlegend Sydow 1992). Die vorliegen-
den Befunde, die dies heute unter den Begriffen Global Va-
lue Chains (GVC) (vgl. Gerefti 1994) sowie globale Produk-
tionsnetzwerke (GPN) (vgl. Levy 2008) oder Global Value
Networks (GVN) (vgl. Helfen et al. 2018, 2021) zusammen-
fassen, suggerieren einen unilateralen Trend, der zu ei-
ner geringeren Wertschépfungstiefe und zu einer immer
stirker international verteilten Wertschépfung fithrt. Im
Gegensatz dazu zeigen andere empirische Befunde, dass
Insourcing, also die Internalisierung vormals extern be-
zogener oder ausgelagerter Wertschopfungsaktivititen, in
bundesdeutschen Betrieben eine nennenswerte Relevanz
besitzt (vgl. z. B. Kinkel 2012; Drauz 2014). Angemessener
erscheint deshalb eher das Bild einer hohen Dynamik von
Restrukturierungen, in der Unternehmen ihr Leistungs-
spektrum - den Mix von selbsterstellten und extern bezo-
genen Leistungen - regelmifig tiberpriifen, zu bestimm-
ten Zeitpunkten revidieren und vor dem Hintergrund ge-
wandelter Rahmenbedingungen und Gelegenheitsstruk-
turen neu austarieren. Derartige Restrukturierungen sind
mitunter folgenschwer, da sie immer auch Beschiftigung
und Arbeit in Unternehmen tangieren und unter Umstin-

den zu Verwerfungen ganzer Wirtschaftssektoren und
globaler Wertschopfungsketten fithren kénnen.

Der vorliegende Beitrag widmet sich einem Teilaspekt
dieser Dynamiken. Ziel des Beitrags ist eine quantitative
Betrachtung der In- und Outsourcing-Prozesse im Ver-
arbeitenden Gewerbe. Da Outsourcing recht gut unter-
sucht ist (etwa Sydow/Mollering 2015; Hertwig et al. 2015),
konzentrieren wir uns starker auf Insourcing-Dynamiken,
wobei wir neben den Griinden fiir Insourcing und den re-
levanten Akteuren auch ihre Verbreitung und Bedeutung
in den Blick nehmen. Als empirische Basis dient eine re-
prasentative Befragung unter mehr als 1000 Unternehmen
zwischen Mai und Oktober 2021. Der Beitrag triagt damit
zu einem besseren Verstindnis von Restrukturierungsdy-
namiken bei, wobei ein spezieller Fokus auf der Rolle der
digitalen Transformation und der Ausrichtung an Zielen
okologischer Nachhaltigkeit liegt. Letztere konnte bei-
spielsweise durch eine regionalisierte Kreislaufwirtschaft
infolge eines verstirkten Insourcings aus internationalen
Lieferketten gestirkt werden.

2 Begriffliche Grundlagen
und Forschungsstand

Unternehmungen konnen Leistungen selbst erstellen
(make), sie konnen diese in enger Abstimmung mit an-
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deren in netzwerkférmigen Beziehungen produzieren (co-
operate) oder von Markten beziehen (buy) (Sydow/Molle-
ring 2015). Die Konfiguration dieser Wertschopfungsakti-
vitaten kann sich durch In- und Outsourcing verdndern.
Im Rahmen des Outsourcings werden Aufgaben, die zu-
vor intern im eigenen Unternehmen ausgefithrt wurden,
an andere Unternehmen {ibertragen. Beim Insourcing
kann zwischen einem engen und einem weiten Verstind-
nis unterschieden werden. Im Fall eines engen Insourcing-
Begriffs, der unserer quantitativen Befragung zugrunde
liegt, wird eine extern bezogene und zuvor outgesourcte
Leistung in die eigene Unternehmensorganisation zuriick
berfithrt. Ein weiter Insourcing-Begriff zihlt auch die
Ubernahme neuer wirtschaftlicher Aktivititen, die bis-
lang nicht selbst erbracht worden waren, zum Insourcing.
Dies kann auch mit einer Re-Positionierung der Unter-
nehmung entlang der Wertschopfungskette einhergehen.
Der Aufbau einer Batteriezellenfertigung durch die Origi-
nal Equipment Manufacturers (OEMs) in der Automobil-
produktion ist ein Beispiel dafiir (vgl. Clausen et al. 2022,
S.11). Des Weiteren gibt es ein regulativ bedingtes Insour-
cing, das sowohl bei einem engen als auch bei einem wei-
ten Insourcing-Begriff auftreten kann. Wenn beispiels-
weise der Gesetzgeber die Vergabe von Auftrigen an Sub-
unternehmungen untersagt, sind die Unternehmungen zu
einem Insourcing gezwungen (vgl. z. B. Sebastian/Seeliger
2022 fiir die Fleischindustrie).

Die Koordination der Geschiftsbeziehungen kann
iiber Mirkte erfolgen. Damit iibt die zukaufende Unter-
nehmung keinen Einfluss auf den Produktionsprozess aus.
Es kommt zu einer vollstindigen Externalisierung. Dies
geschieht im Verarbeitenden Gewerbe héufig, z.B. wenn
standardisierte Teile eingekauft werden. Dann sind der
Preis bzw. das Preis-Leistungsverhaltnis das entscheiden-
de Kriterium fiir die Auftragserteilung. Mittels Outsour-
cings kann aber auch eine netzwerkférmige Beziehung be-
griindet werden. Dann kniipfen die beteiligten Unterneh-
mungen an die Erfahrungen in der Zusammenarbeit oder
an Empfehlungen an, die in eine relativ dauerhafte und
gegebenenfalls vertrauensvolle Beziehung zwischen den
Unternehmen miindet. Dem externalisierenden Unter-
nehmen verbleibt weiterhin ein gewisser Einfluss auf die
Ausfihrung der Aufgaben (Quasi-Externalisierung) (vgl.
Sydow 1992). Ein Insourcing-Prozess aus einer netzwerk-
formigen Beziehung wiirde fiir problematische Erfahrun-
gen in der Zusammenarbeit sprechen. Cabral et al. (2014)
sprechen in diesem Zusammenhang von einem ,,Outsour-
cing Failure®

In der wissenschaftlichen Diskussion von Insourcing
lassen sich drei Strange unterscheiden:

(1) Die International-Business-Literatur setzt sich mit Ver-
lagerungen und deren Riickholung auseinander (zu einem
Uberblick fiir Deutschland vgl. Kinkel 2012, 2020). Sie be-
legt, dass in Deutschland ca. ein Sechstel bis ein Viertel der
vormals ins Ausland verlagerten Aktivititen in den fol-

genden vier bis finf Jahren wieder zuriickverlagert wird.
Zentrale Griinde hierfiir sind Qualititsmangel und Fle-
xibilitdtseinbuflen sowie in wirtschaftlichen Krisenzeiten
die Losung von Kapazititsauslastungsproblemen. Dabei
sind die Ergebnisse nach Teilbranchen des Verarbeitenden
Gewerbes differenziert: Im Fahrzeugbau existiert — wie
oben genannte Studien belegen - ein massives Verlage-
rungs- und Riickholungsgeschehen; die chemische Indus-
trie hingegen ist relativ standorttreu.

(2) Wenige sozialwissenschaftliche Arbeiten setzen sich
mit der Frage des Insourcings auseinander. Sie begrei-
fen Insourcing als einen von Interessen, Macht und sich
wandelnden Akteurskonstellationen gepragten sozialen
Prozess. In diesem schliefflen Akteure der Interessenver-
tretung auch Koalitionen mit aufgeklirten Management-
fraktionen und beeinflussen so die zwischenbetriebliche
Arbeitsteilung (vgl. Hertwig/Wirth 2019 fiir Deutschland,;
ahnlich Dupuis/Greer 2021 fiir USA und Kanada).

(3) Die Auswirkungen der Digitalisierung auf Insourcing-
Prozesse werden in den Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaften diskutiert. So argumentiert Butollo (2021) aus
(regional-) 6konomischer und organisationstheoretischer
Perspektive, dass ein verstirktes Insourcing aus globalen
Wertschopfungsketten wegen komparativer Vorteile, des
Bedeutungszugewinns der Markte in Schwellenlindern
und der Digitalisierung der dort angesiedelten Produk-
tionen nicht zu erwarten sei. Kinkel/Cherubini (2020)
und Kinkel (2020) hingegen finden in ihren empirischen
Studien, dass ,digital reife“ Unternehmungen signifikant
mehr Produktion zuriickverlagern. Hintergrund sind die
damit einhergehenden Steigerungen der Arbeitsprodukti-
vitdt, die eine Verlagerung im Zusammenspiel mit kun-
dennaher Produktion und neuen Fertigungsmethoden
unnétig machen. Die Restrukturierungswirkung der Di-
gitalisierung ist demnach offen und gegebenenfalls vom
Grad der unternehmensinternen und -externen Digitali-
sierung abhingig.

3 Methodik und Datenbasis

Zwischen Mai und Oktober 2021 wurden 1091 Unterneh-
men zu In- und Outsourcing-Prozessen befragt. Opera-
tiv wurde die kombinierte CATI'- und CAWI?-Befragung

1 Computer Assisted Telephone Interview (CATI) ist ein Tele-
foninterview mit EDV-Unterstlitzung.

2 Computer Assisted Web Interviewing (CAWI) ist eine On-
linebefragung im Webbrowser.
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TABELLE 1 I EEEEEEEEEEEEEEE—Bmm—

Teilbranchenverteilung von In- und/oder Outsourcing-Aktivitdten 2021

Angaben in absoluten Zahlen und Prozent

Branchen Teilbranchen Insourcing Outsourcing In- und Outsourcing
N % N % N %
Lebensmittel Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln 24 27 17 21 8 9
und Tabak Getrénkeherstellung 0 0
Tabakverarbeitung 0 0 0
Textilien Herstellung von Textilien 8 25 11 38 4 13
Herstellung von Bekleidung 0 1 0
Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen 0 0 0
Holz und Herstellung von Holz-, Flecht-, Korb- und Korkwaren (ohne Mabel) 2 24 5 31 1 11
sonstige Waren Herstellung von Mobeln 8 10 6
Herstellung von sonstigen Waren 19 23 6
Papier Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus 5] 27 7 35 2 14
Herstellung von Druckerzeugnissen 15} 6 8
Koks, Ol, Kokerei und Mineral6lverarbeitung 0 30 0 28 0 16
Ezszisgummi’ Herstellung von chemischen Erzeugnissen 10 9 4
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 4 3 1
Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren 14 12 10
Herstellung von Glas, Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erden 8 10 4
Metall Metallerzeugung und -bearbeitung 27 28 34 34 12 13
Herstellung von Metallerzeugnissen 31 36 14
Elektronik Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, 12 25 13 35 8 15
und Elektrik elektrischen/optischen Erzeugnissen
Herstellung von elektrischen Ausriistungen 11 20 6
Maschinen Maschinenbau 54 30 70 42 24 14
Reparatur und Installation von Maschinen und Ausriistungen 5 11 @
Fahrzeugbau Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen 7 31 5 25 2 13
Sonstiger Fahrzeugbau 3 3 2
N Gesamt 257 28 308 33 120 13

Anmerkung: Zustimmung zur Frage ,,Haben Sie innerhalb der letzten 3 Jahre (also seit 2018) Dienstleistungen oder Produktionsprozesse in lhr Unternehmen eingegliedert [oder ausgegliedert],

also Insourcing [Outsourcing] betrieben?”

Quelle: eigene Daten und Berechnungen, N=1091

Mitteilungen

vom SOKO-Institut in Bielefeld durchgefiihrt. Basis war
eine Stichprobe aus dem Verarbeitenden Gewerbe, die
durch das Umfrageinstitut von einem kommerziellen An-
bieter erworben wurde. Die einzelnen Interviews enthiel-
ten Fragen zu den Merkmalen des Unternehmens sowie
zu Personalstrategien. Im Zentrum standen Angaben zu
Formen, Praktiken und Motiven von In- und Outsour-
cing innerhalb der letzten drei Jahre. Zielpersonen wa-
ren das Management. Eine Gewichtung der Daten wur-
de nicht vorgenommen, da die Stichprobe die Grundge-
samtheit gut widerspiegelt (vgl. 1AB 2020). Wir erginzen
die hier vorgestellten Ergebnisse mit ersten Fallstudienbe-
funden aus insgesamt acht Unternehmen. Wir befragten
das Management, den Betriebsrat und die Gewerkschaft
jeweils zu einem oder mehreren Insourcing-Féllen im
Unternehmen.

4 Ergebnisse

4.1 In- und Outsourcing-Aktivititen

Im Verarbeitenden Gewerbe variieren die In- und Out-
sourcing-Aktivititen nach Teilbranchen und GrofSenklas-
sen. Insgesamt haben 28% der befragten Unternehmen
innerhalb der letzten drei Jahre eine oder mehrere Leis-
tungen eingegliedert, demgegeniiber wurden in 33% der
Falle Leistungen ausgegliedert. 13% der von uns befrag-
ten Unternehmen haben im selben Zeitraum Leistungen
ein- und ausgegliedert. In den Teilbranchen liegt der An-
teil an Insourcing- Aktivititen zwischen 24 % und 31 %, bei
Outsourcing-Aktivititen zwischen 21% und 42 %. In- und
Outsourcing-Aktivititen tiberschneiden sich in 9% bis
16 % der Fille (siehe Tabelle 1).
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Auffallend ist, dass im Lebensmittelbereich (9 %) so-
wie Holz und Holzwaren (11 %) weniger In- und Outsour-
cing-Aktivititen stattfinden als in den anderen Teilbran-
chen (13 % bis 16 %). Bis auf die Subbranchen ,,Fahrzeug-
bau®, ,, Koks, Ol, Chemie, Gummi, Kunststoff “ sowie ,,Le-
bensmittel und Tabak“ dominieren in allen Subbranchen
Outsourcing-Prozesse.

Bezogen auf die Groflenklassen zeigen die Daten, dass
Unternehmen der mittleren Grolenklassen (ab 50 bis 199
sozialversicherungspflichtig Beschiftigte) mit 30% bis
33% am hidufigsten Insourcing betreiben (N=228). Dies
stimmt mit Befunden von Kinkel (2012) iiberein und legt
die Vermutung nahe, dass insbesondere kleine und mittel-
standische Unternehmen von ,,Outsourcing Failures* (Ca-
bral et al. 2014) betroffen sind. Im Unterschied zu Grof3-
unternehmungen koénnen sie haufig keine Steuerungs-
kompetenz und Durchsetzungsfihigkeit gegeniiber den
Lieferanten von Produkten und Dienstleistungen aufbau-
en. Dies bestitigt auch der Fall einer von uns im Rahmen
der Fallstudien untersuchten kunststoffverarbeitenden
Unternehmung.

Wir fragten auch, ob Insourcing eher aus marktlichen
oder netzwerkférmigen Beziehungen erfolgt.® Die Befun-
de deuten darauf hin, dass relativ betrachtet solche Leis-
tungen héufiger eingegliedert werden, die zuvor iiber den
Markt - also innerhalb preisorientierter Beziehungen —
bezogen wurden. Dies gilt fiir ca. 50 % der befragten Un-
ternehmen, die innerhalb der letzten drei Jahre Insourcing
betrieben haben. Demgegeniiber gaben nur knapp 40 %
der Unternehmen an, Leistungen aus netzwerkformigen
Beziehungen eingegliedert zu haben. In circa 10 % der Fal-
le wurde beides genannt. Insgesamt kann in Einklang mit
transaktionskostentheoretischen Uberlegungen (vgl. Wil-
liamson 1985) vermutet werden, dass Leistungen seltener
zuriickgeholt werden, wenn es sich um eingespielte Ge-
schiftsbeziehungen handelt, die z.B. transaktionsspezifi-
sche Investitionen erforderten oder die Ausbildung von
Routinen (in der Zusammenarbeit) ermoglichten. Aber
auch hier zeigen sich Unterschiede: Die Teilbranchen ,,Le-
bensmittel und Tabak® , Koks, Ol, Chemie, Gummi“ und
»Elektronik® weisen haufiger eine netzwerkformige Bezie-
hungsqualitit vor dem Insourcing auf.

Leistungen werden iiber alle Teilbranchen hinweg
relativ betrachtet hdufiger zuriickgeholt, wenn es sich
um Leistungen aus dem Kernbereich handelt (79 %;
XZ: 10,048; das Ergebnis ist statistisch nicht signifikant).
Insofern spiegeln unsere empirischen Ergebnisse den
langjahrigen Managementdiskurs wider, der eine ,,Kon-
zentration auf die Kernkompetenzen (Hamel et al. 1989)
empfiehlt, aber auch Strategien des Abschopfens der Rege-
lungsarbitrage (vgl. Albach 1989), indem die unterschied-
liche Regulierungsdichte zwischen Unternehmungen,
Branchen und Staaten fiir Kostensenkungen (aus)genutzt
wird. Dies ist auch im Einklang mit dem ressourcenorien-
tierten Ansatz des strategischen Managements (Resource
based view), der bei als wichtig wahrgenommenen be-

ABBILDUNG 1 I—

Geografische Herkunft
eingegliederter Leistungen
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Anmerkung: ,,Wo wurden die Leistungen vor dem Insourcing erbracht?”
Antwortkategorien: ,im Betrieb von einem Subunternehmen (Onsite)”,
,.in der Region”, ,,in Deutschland”, ,,in Europa”, ,,auRerhalb Europas”
(Mehrfachnennungen maglich)

Mitteilungen
Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung, N =262

trieblichen Funktionen eine interne Leistungserstellung
nahelegt (Wernerfelt 1984; Bithner/Tuschke 1997). Dem-
gegeniiber machen Eingliederungen in Randbereichen
nur etwa 18 % aller Fille aus. Dies bestitigen auch sieben
von acht unserer Fallstudien. Die Gréfle des Unterneh-
mens spielt ebenfalls keine Rolle (x*=5,399; das Ergebnis
ist nicht signifikant). Wenn Insourcing stattfindet, dann
fokussieren sich Unternehmen offenbar auf von ihnen als
strategisch relevant wahrgenommene Leistungen.

Die Debatten in der International Business-Literatur zu
Re-, Near- bzw. Backshoring verweisen auf Raumbeziige
der Leistungserstellung und die Frage, inwiefern Insour-
cing-Prozesse die rdumliche Verteilung von Leistungen
tangieren. Unsere Daten geben hier insofern Aufschluss,
als die geografische ,Herkunft“ eingegliederter Leistun-
gen nachverfolgt werden kann. In Abbildung 1 wird darge-
stellt, wo die eingegliederte Leistung vor dem Insourcing
lokalisiert war.

3 Das Management wurde gefragt, ob der Grund fir die
Geschaftsbeziehung zu den Anbietern eher ein besseres
Preis-Leistungsverhaltnis (marktlich) oder Erfahrungen in
der Zusammenarbeit (Netzwerk) waren.



194 Fille bzw. 74 % aller Leistungen, die wieder einge-
gliedert wurden, waren zuvor in Deutschland lokalisiert.
Dabei waren rund 11 % Onsite (29 Fille), also im Betrieb
des Auftraggebenden, 82 Fille bzw. 31% in der Region
und 32 % jenseits der Region (83 Fille), aber in Deutsch-
land angesiedelt. Somit stammt der grofite Anteil einge-
gliederter Leistungen aus dem Inland. Demgegeniiber war
nur ein Viertel der eingegliederten Leistungen zuvor aus
dem Ausland bezogen worden. Insofern widerspricht un-
ser empirischer Befund zur rdumlichen Verteilung von In-
sourcing-Projekten dem dominanten Diskurs in der Inter-
national Business-Literatur, welcher vor allem Insourcing
aus dem Ausland diskutiert (vgl. Kinkel/Cherubini 2020;
Kinkel 2020).

Werden diese Befunde mit Daten zum Auflenhandel
verglichen, so zeigt sich, dass Insourcing aus dem Ausland
einen vergleichsweise geringen Stellenwert einnimmt.
Denn der Auslandsanteil der Wertschopfung im Ver-
arbeitenden Gewerbe liegt — obgleich mit hoher Varianz
zwischen den Teilbranchen - bei 35 % (Kolev/Obst 2020).
Unsere Daten konnen demnach als Hinweis darauf inter-
pretiert werden, dass das Insourcing von Leistungen un-
wahrscheinlicher wird, je weiter raumlich entfernt diese
bezogen werden. Obwohl in letzter Zeit die geringe Wi-
derstandsfahigkeit von Wertschopfungsketten diskutiert
wird (vgl. Theobald/Hohlfeld 2022 am Beispiel der bun-
desdeutschen Automobilproduktion), liefern unsere Da-
ten keine Anzeichen dafiir, dass ein Zuriickverlagern aus
dem Ausland aufgrund von Nachteilen oder Problemen in
grenziiberschreitenden Lieferketten zunimmt. Dies ist al-
lerdings darauf zuriickzufithren, dass unsere Befragung in
der Frithphase der Pandemie und vor Beginn des Russ-
land-Ukraine-Krieges stattfand und grundlegende Ent-
scheidungen in Unternehmungen Zeit und auch politi-
sche Unterstiitzung benétigen. Zudem bestehen durch
Riickverlagerung in rdumlich nahe Lander auch Alterna-
tiven zum Insourcing in den urspriinglichen Betrieb, wie
etwa eine Ansiedlung in den mittel- und osteuropdischen
Staaten (vgl. Butollo/Staritz 2022).

Beziiglich der Motive fiir Insourcing dominieren As-
pekte der Kostensenkung und der Verbesserung der Ab-
laufe (Abbildung 2). Die Befragten wurden gebeten, ins-
gesamt 21 Motive auf einer Siebener-Skala beziiglich ihrer
Bedeutung fiir Insourcing zu bewerten. Zentrales Motiv
fur Insourcing ist die Flexibilititssteigerung (Kategorie 5
bis 7 = 77 %), gefolgt vom Motiv der Verbesserung der Ar-
beitsabldufe (Kategorie 5 bis 7 = 70 %). Damit unterschei-
den sich die Motive fiir Insourcing nicht wesentlich von
Motiven, die andere Unternehmen fiir Outsourcing-Ent-
scheidungen zum Ausdruck bringen (vgl. Hertwig et al.
2015). Um Flexibilisierungs- und Effizienzgewinne zu
erzielen, wihlen Unternehmen also offenbar je nach be-
trieblicher Konstellation gegensitzliche Strategien - In-
oder Outsourcing.

Die sozial-6kologische Transformation wirkt sich auch
auf Make-or-Buy-Entscheidungen von Unternehmen des

WSI MITTEILUNGEN, 77.JG.,2/2024

Verarbeitenden Gewerbes aus. Das Erreichen von Nach-
haltigkeitszielen wird von knapp 40 % der Befragten (Ka-
tegorie 5 bis 7) als wichtiger oder sehr wichtiger Grund
fir die Insourcing-Entscheidung angesehen. Gerade fiir
grofiere Unternehmen und fiir solche, die im Fokus der
Offentlichkeit stehen, sind Compliance-Aspekte ein wich-
tiges Motiv organisationaler Entscheidungen. In Zeiten
des Fachkriftemangels zahlen hierzu auch Uberlegungen
eines Employer-Brandings. Letztlich liegt die Sicherung
nachhaltiger Lieferketten aber auch im 6konomischen Ei-

ABBILDUN G 2 | ——

Griinde fiir die einzelfallbezogene Insourcing-Entscheidung
Angaben in Prozent vollig unwichtig «——————> sehr wichtig
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Anmerkung: ,Wie wichtig oder ausschlaggebend waren die folgenden Griinde dafiir, dass lhr Unternehmen fiir
den als strategisch wichtig erachteten Insourcing-Prozess Dienstleistungen oder Produktionsprozesse in das
Unternehmen eingegliedert hat?”

Mitteilungen
Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung, N =219-244

geninteresse der Unternehmen. In den Daten zeigt sich,
dass Nachhaltigkeit relevanter fiir eine Insourcing-Ent-
scheidung ist als z. B. der wahrgenommene Wettbewerbs-
druck, steigender Innovationsdruck oder die Anderung
der Unternehmensstrategie. Trotzdem stehen Nachhaltig-
keitsaspekte erst an elfter Stelle von insgesamt 21 im Fra-
gebogen genannten Motiven. Eine relativ hohe Bedeutung
erfahren Nachhaltigkeitsaspekte in der Chemie-, der Le-
bensmittel- und der Textilindustrie sowie im Maschinen-
bau. Wir vermuten, dass in diesen Segmenten des Ver-
arbeitenden Gewerbes in einzelnen Unternehmen Hygi-
ene- und Gesundheitsvorschriften (Stichwort ,,Tonnies®)
und skandalose Arbeitsbedingungen (Stichwort ,Rana
Plaza®“) zur Aufwertung von Nachhaltigkeitsaspekten (in
den verbliebenen Unternehmungen der Textilindustrie)
beitragen, die ein Insourcing begiinstigen. Dies erfolgt
aber nicht — wie unsere Zahlen zur rdumlichen Verteilung

der Insourcing-Aktivitdten zeigen — primér aus den Lan-
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dern auflerhalb der EU. In den Teilbranchen ,,Koks, O,
Chemie, Gummi, Kunststoff “ und im Maschinenbau sind
es mitunter Umweltschutzvorschriften und -erwartungen,
die auch vorgelagerte Produktionsstufen umfassen und
sich im eigenen Unternehmen besser realisieren lassen.
Insgesamt ist jedoch davon auszugehen, dass solche, sehr
unterschiedlich gelagerte Nachhaltigkeitserwagungen im-
mer nur fiir eine geringe Anzahl an Unternehmen relevant
sind. Dies erklért die im Vergleich zu anderen Motiven ge-
ringe Bedeutung dieser Motivlage in den Unternehmen
des Verarbeitenden Gewerbes.

Dass Insourcing-Prozesse nicht immer solitire Ent-
scheidungen der Geschiftsleitung, sondern vielerorts ein
Ergebnis innerbetrieblicher Aushandlungen sind, wird
in wenigen Studien beriicksichtigt. Die in sozialwissen-
schaftlichen Studien zu Insourcing betonte mégliche Po-
litikhaftigkeit von In- und Outsourcing-Prozessen (Hert-
wig/Wirth 2019) spiegelt sich auch in unseren Daten wi-
der. Hier zeigt sich, dass Insourcing-Entscheidungen in
vielen Fillen unter Beteiligung von mehreren Akteurs-
gruppen mit ausdifferenzierten Interessenlagen getroffen
werden.

Die Interviewten wurden gefragt, welche Akteurs-
gruppen bei Entscheidungen zu Insourcing im Unterneh-
men beteiligt waren. Als Antwortoptionen wurden ,,Be-
triebsleitung® (BL), ,Betriebsrat (BR), ,Geschaftsfiih-
rung” (GF), ,Aufsichtsrat® (AR), ,Gewerkschaft“ (GEW),
»Fachabteilungen® (FA) und ,,Gremien der Entscheidungs-
findung (z. B. make-or-buy-Komitee)“ (Gremien) vorgege-
ben. Die Verteilung der Entscheidenden in Strategiefragen
wird in Abbildung 3 ersichtlich und belegt, dass es sich bei
Insourcing vor allem um eine Managemententscheidung
handelt. Allerdings sind in den meisten Fallen neben un-
terschiedlichen Managementebenen (z. B. die Betriebslei-
tung oder die Fachabteilung) noch weitere Akteure bzw.
Akteursgruppen beteiligt.

Lediglich in zwei Fillen gab das befragte Management
an, Gewerkschaften seien bei einer Insourcing-Entschei-
dung involviert gewesen. Aufgrund der Konstruktion des
dualen Systems industrieller Beziehungen erscheint dies
zundchst plausibel, da Gewerkschaften als betriebsexter-
ne Akteure nur wenig institutionalisierte Einflussmog-
lichkeiten auf In- und Outsourcing-Entscheidungen besit-
zen. In der Praxis ist jedoch davon auszugehen, dass Ge-
werkschaften in weit mehr Fallen zumindest beratend Be-
triebsrédte unterstiitzt haben und somit in einer Manage-
mentbefragung der Gewerkschaftseinfluss in Insourcing-
Entscheidungen unterschitzt wird.

Betriebsrite stehen Insourcing-Strategien in der Regel
positiv gegeniiber, denn sie versprechen sich von der Aus-
weitung des Leistungsspektrums der Unternehmung Op-
tionen fiir die Beschiftigungssicherung oder den Beschif-
tigungsaufbau im internen Arbeitsmarkt. Sie konnen dies
mit ihren Mitbestimmungsrechten beratend begleiten
oder durch die geschickte Kombination von Rechten und
Sachfragen sogar initiieren (vgl. Hertwig/Wirth 2019). Im

ABBILDUNG 3 I—

Beteiligung an strategischen Entscheidungen

Angaben in absoluten Zahlen
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Anmerkung: ,Wer ist liblicherweise an den strategischen Entscheidun-
gen bezliglich der Insourcing-Prozesse beteiligt?” (Mehrfachnennungen
moglich)

Mitteilungen
Quelle: Eigene Berechnung und Darstellung, N =267

Gegensatz dazu fithrt das als wirtschaftliche Entscheidung
des Managements nicht mitbestimmte, aber héufig sozi-
al flankierte Outsourcing in der Regel zu Personalabbau.
Insofern haben - auch aufgrund des institutionellen Rah-
mens der bundesdeutschen Betriebsverfassung (vgl. Hohn
1991) — Betriebsrite und Gewerkschaften ein Interesse am
Erhalt bzw. Ausbau der Beschiftigung im internen Ar-
beitsmarkt einer Unternehmung.

Wenn der Effekt von Betriebsraten beriicksichtigt
wird, so zeigt sich, dass in 31 von 267 Unternehmen (12 %)
der Betriebsrat an Entscheidungen beteiligt war. Betrach-
tet man nur Unternehmen, die einen Betriebsrat besit-
zen, so steigt der Prozentanteil sogar auf 34 % (N=85). Be-
triebsrite agieren bei Insourcing immer zusammen mit
anderen Akteuren. Es zeigen sich aber auch Grofien- und
Teilbrancheneffekte, die auf die Stirke oder Professiona-
litat von Betriebsriten in den jeweiligen Segmenten ver-
weisen. Nach Grofienklassen zeigt sich ein statistisch sig-
nifikanter Betriebsratseffekt (x*>=52,578; p < 0,01, Cohens
®=0,446): Je grofler das Unternehmen, desto hiufiger



schaltet sich der Betriebsrat ein, was auf bekannte Befunde
aus Untersuchungen tiber andere Formen der Umstruktu-
rierung (z.B. die Vergabe von Onsite-Werkvertrigen) ver-
weist (z.B. Hertwig/Wirth 2021). Im Fahrzeugbau spielt
der Betriebsrat bei rund 27% der Insourcing-Entschei-
dungen eine Rolle, in der Papierindustrie bei rund 20 %.
Angesichts weitreichender Umstrukturierungen im Fahr-
zeugbau in Richtung E-Mobilitit und damit verbundener
Auslastungsprobleme ist nachvollziehbar, dass Betriebsra-
te und Gewerkschaften insbesondere in dieser Teilbran-
che an Insourcing beteiligt sind. Unsere Fallstudien unter-
stiitzen dieses Ergebnis, indem sie aufzeigen, dass in die-
sen Teilbranchen die Interessenvertretungen Insourcing
allgemein vorantreiben. Zudem kénnten die Befunde zu
diesen Teilbranchen sowohl durch die Professionalitit als
auch die besondere Machtbasis der Interessenvertretung
bedingt sein.

4.2 Auswirkungen der Digitalisierung

Die Auswirkungen der digitalen Transformation auf die
Konfiguration der Leistungserbringung wurde innerhalb
unserer quantitativen Befragung auf unterschiedliche
Weise abgebildet. Insgesamt liefern die Befunde klare In-
dizien fiir das Zusammenspiel bzw. die Wechselwirkung
zwischen Digitalisierungsprozessen und der Dynamik der
Restrukturierung. In vielen Unternehmen sind digitale
Strategien oder Organisationsmodelle integraler Bestand-
teil, wenn Strukturen und Abldufe durch In- oder Out-
sourcing-Prozesse umgestaltet werden.

Das Management wurde zur Rolle digitaler Technolo-
gien bei In- sowie Outsourcing-Entscheidungen befragt.
In Bezug auf Outsourcing-Entscheidungen spielen digi-
tale Technologien bei 40 % der Unternehmen eine grofie
bis sehr grofie Rolle. Dabei steigt die Bedeutung digita-
ler Technologien mit der Betriebsgrofie tendenziell an. In
der Grolenklasse der Unternehmen mit 200 und mehr
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten sehen 50 % der
Befragten eine grofie oder sehr grofle Bedeutung und le-
diglich ein Viertel der Befragten keinerlei Bedeutung der
Digitalisierung fiir die Outsourcing-Entscheidungen, die
innerhalb der letzten drei Jahre getroffen wurden. In der
Groflenklasse 20 bis 49 Beschiftigte sind es demgegen-
tiber nur 25 %, die eine grofe oder sehr grofie Bedeutung
von Digitalisierung konstatieren, und mehr als 50% des
befragten Managements sieht keine oder nur eine geringe
Bedeutung der Digitalisierung fiir Outsourcing. Bivariat
ergibt sich ein statistisch signifikanter Unterschied,* wenn
die Rolle digitaler Technologien bei Outsourcing-Pro-
zessen im Grofenvergleich betrachtet wird (x*>=16,562;
p < 0,05, Cohens w = 0,226).

Auch im Teilbranchenvergleich zeigen sich deutli-
che, wenngleich statistisch nicht signifikante Unterschie-
de. Vor allem in der Textilindustrie (mit 58 %, N=12) und
in der Chemieindustrie (ca. 45%, N=33) schitzen Uber-
durchschnittlich viele Unternehmen die Rolle digitaler
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Technologien als grof} bis sehr grof3 fiir Outsourcing-Ent-
scheidungen ein. Unterdurchschnittlich ist die Bedeutung
im Fahrzeugbau (28 %, N=7), in der Lebensmittel- (26 %,
N=19) und Papierindustrie (31%, N=12). Die geringe Be-
deutung im Fahrzeugbau iiberrascht hier. Sie erklart sich
aber mitunter dadurch, dass Technologien fiir die Just-in-
time-and-sequence-Fertigung oder Forschung und Ent-
wicklung zwischen OEMs und Zulieferern bereits seit vie-
len Jahren zum Einsatz kommen (Jiirgens 2003). Sie sind
somit kein Novum der jiingeren Digitalisierungsschritte.
Fiir die Textilindustrie ist zu vermuten, dass digitale Tech-
nologien eine stirkere Steuerung (globaler) Wertschop-
fungsketten ermdglichen.

Bei den Insourcing-Prozessen ergibt sich weder im
Groflenvergleich (x*=17854) betrachtet noch im Teil-
branchenvergleich (x>=38,310) ein statistisch signifikan-
ter Unterschied, wenn die Rolle digitaler Technologien fiir
Insourcing betrachtet wird. 37 % der Unternehmen geben
an, dass digitale Technologien eine grofle bis sehr gro-
e Bedeutung fiir Insourcing-Prozesse im Unternehmen
spielen (gegeniiber 40 % bei Outsourcing).

Ein Zusammenhang zwischen In- und Outsourcing-
Dynamiken zeigt sich auch, wenn man den Digitalisie-
rungsgrad der Unternehmen (in der Selbsteinschitzung
des Managements) betrachtet. Die Unternehmen wur-
den gefragt, wie sie ihren Digitalisierungsfortschritt all-
gemein und in Bezug auf die externe Vernetzung mit an-
deren Unternehmen einschitzen. Unternehmen, die ihren
allgemeinen Digitalisierungsfortschritt hoher einschit-
zen, weisen durchschnittlich mehr Insourcing-Fille auf
(Spearmans r=0,067, p<0,05, N=222). Noch stirker ist
der Zusammenhang, wenn man nach dem Grad der ex-
ternen digitalen Vernetzung der Unternehmensprozesse
fragt (Spearmans r = 0,112, p < 0,05, N =222). Es lassen sich
vier Gruppen von Unternehmen miteinander vergleichen:
(1) Unternehmen mit In-, aber ohne Outsourcing; (2) mit
Out-, aber ohne Insourcing; (3) mit In- und Outsourcing;
sowie (4) Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum
weder In- noch Outsourcing betrieben haben. Betrachten
wir diese hinsichtlich des allgemeinen und externen Digi-
talisierungsfortschritts, so zeigt sich, dass die Gruppe, die
weder In- noch Outsourcing betreibt, den geringsten Di-
gitalisierungsfortschritt aufweist.

In einer multinomialen Regression wurden ebenfalls
die genannten Ausprigungen (1) bis (4) verglichen. Die
unabhingigen Variablen bilden die Einschédtzung zum all-

4 Wenn umgangssprachlich von einem signifikanten Unter-
schied gesprochen wird, so meint dies meist eine grof3e
Differenz. Ein statistisch signifikanter Unterschied weist
jedoch lediglich darauf hin, dass in den Befragungsdaten
eine Differenz zu sehen ist, die mit hoher Wahrscheinlich-
keit nicht zufallig ist und auch in der jeweiligen Grundge-
samtheit vorliegt. Um die Starke des Effekts zu sehen, wird
daher Cohens w angegeben.
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gemeinen Digitalisierungsfortschritt im Unternehmen so-
wie der Grad der externen Digitalisierung.®

Die multivariate Regression (N=755) zeigt, dass die
externe Digitalisierung einen statistisch signifikanten Ein-
fluss auf Outsourcing-Fille (Unternehmen mit Out-, aber
ohne Insourcing) aufweist (Logit = 0,151; p < 0,05). Der all-
gemeine Digitalisierungsfortschritt ist nicht statistisch si-
gnifikant (Logit = 0,038). Bei der Gruppe der Insourcing-
Fille (Unternehmen mit In-, aber ohne Outsourcing) hat
dagegen der allgemeine Digitalisierungsfortschritt einen
statistisch signifikanten Einfluss auf dem 10%-Niveau
(Logit = 0,177; p<o0,1), die externe Digitalisierung jedoch
nicht (Logit = 0,088). Bei Unternehmen, die In- und Out-
sourcing betrieben haben, scheint sich dieser Effekt aufzu-
heben. Weder der allgemeine Digitalisierungsfortschritt
(Logit = 0,036) noch die externe Digitalisierung sind sta-
tistisch signifikant (Logit = 0,088).

Unsere Auswertungen zeigen, dass eine interorganisa-
tionale digitale Vernetzung - ganz im Einklang mit Uber-
legungen zu einer ,grenzenlosen Unternehmung® (Picot
et al. 2001) - stark mit Outsourcing-Prozessen korreliert.
Umgekehrt finden wir einen Zusammenhang zwischen
dem Grad der internen Digitalisierung der Geschaftspro-
zesse und Insourcing-Prozessen. Offensichtlich werden
Restrukturierungen in den Unternehmen also digital un-
terstiitzt, unabhéngig davon, ob es sich um Restrukturie-
rungen mittels Insourcings (dieses geht mit einem hohen
allgemeinen Digitalisierungsfortschritt im Unternehmen
einher) oder um Restrukturierungen mittels Outsour-
cings (dieses geht mit einer hohen externen digitalen Ver-
netzung einher) handelt.

Obgleich die quantitativen Daten auf allgemeine Zu-
sammenhinge verweisen, so legen unsere Fallstudien
doch nahe, die Wirkung der Digitalisierung nicht zu tiber-
hohen. Denn sie zeigen, dass es weder einen eindeutigen
noch einen zwingenden Zusammenhang zwischen Digita-
lisierung und Restrukturierung gibt. Der wichtigste Ent-
scheidungstréger scheint das Management zu sein, unab-
hingig davon, ob die Unternehmung stark oder schwach
digitalisiert ist. Dieses entscheidet iiber die Verteilung und
die (durch digitale Technologien und Organisationsmo-
delle flankierte) Ausgestaltung der Wertschopfungsaktivi-

taten in und zwischen Organisationen.

5 Schlussfolgerungen
und Limitationen der Studie

Beziiglich der Motivlagen zeigen die Befunde tiberra-
schenderweise, dass Insourcing praktiziert wird, um ne-
ben einer Verbesserung der Arbeitsabldufe mehr Flexibi-
litat zu erreichen - ein Argument, das iiblicherweise ne-

ben einem Kostensenkungsargument fiir die Legitimation

von Outsourcing-Mafinahmen in Anspruch genommen
wird. Die 6kologische Nachhaltigkeit hat eine Bedeutung
fur das Insourcing-Geschehen; im Vergleich zu ,,harten®
okonomischen Kategorien landet sie jedoch ,nur® im
Mittelfeld.

Die Insourcing-Mafinahmen erfolgen relativ betrach-
tet haufiger aus marktlichen Beziehungen und umfassen
vor allem Kernbereiche der Wertschépfung. Insourcing
von Leistungen in Randbereichen (z.B. Kantine, Werk-
schutz, Reinigung) findet so gut wie nicht statt. Ein In-
sourcing erfolgt eher, wenn es sich um Leistungen han-
delt, die vormals aus dem Inland (Onsite, in der Region
oder in Deutschland) bezogen wurden. Die vorliegenden
Daten lassen vermuten, dass die Wahrscheinlichkeit, Leis-
tungen zuriickzuholen, in absoluten Zahlen geringer wird,
je weiter entfernt sie lokalisiert waren. Implizit widerspre-
chen somit unsere Befunde dem dominanten Diskurs der
International Business-Literatur zum Insourcing und auch
den jiingeren Befunden zur Zunahme von Riickverlage-
rungen aufgrund des Kriegsgeschehens und der Nachwir-
kungen der Pandemie. Da unsere Datenerhebung vor Be-
ginn des Krieges stattfand, schlagen sich die Auswirkun-
gen jedoch nicht in unseren Daten nieder.

Die Entscheidung fiir ein Insourcing ist — wie zu er-
warten — dominant eine Management-Entscheidung; in
ca. einem Drittel der Fille sind in Betrieben mit Betriebs-
rat aber auch die betrieblichen Interessenvertretungen in-
volviert. Unsere Fallstudien zeigen hier, dass es darauf an-
kommt, wie bestimmte Kontexte, Regeln und Ressourcen
in Organisationen aktualisiert werden und dass dies kon-
tingent, also anders mdglich, wenngleich nicht beliebig
ist. Insofern konnen diese quantitativen Befunde als ein
Pladoyer fiir eine organisationstheoretische Analyse inter-
pretiert werden.

Obgleich unsere Daten keine Schliisse auf Kausalbe-
ziehungen zulassen, so belegen sie doch die starke Wech-
selwirkung zwischen Technologie und Restrukturierung.
Es kann daher davon ausgegangen werden, dass die fort-
schreitende Digitalisierung die Dynamiken der Restruk-
turierung erhéhen wird. Sie begiinstigt aber nicht ein-
seitig In- oder Outsourcing. Dies verweist darauf, dass
Technologienutzung immer von organisationalen Stra-
tegien abhdngt. Digitalisierung wirkt auf mehreren Ebe-
nen als ,,Enabler, der jedoch organisations- und arbeits-
politisch gestaltet werden muss: durch neue Optionen der
Organisationsgestaltung, Flexibilisierung und Kostensen-
kung, aber auch durch den institutionellen Zwang allge-
genwirtiger Digitalisierungsdiskurse (vgl. Pfeiffer 2017).

5 Kontrollvariablen waren: Anzahl der sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten, Unternehmensalter, Fiihrung
(durch Eigentimer oder Management), Konzernbindung,
Borsennotierung, Anteil hochqualifizierter und atypischer
Beschaftigung, Vorhandensein einer Interessenvertretung,
Tarifbindung sowie Indizes zu Unternehmenseigenschaften
wie der Unternehmenskultur.



Gleichzeitig ist zu erwarten, dass - sei es durch Kriege, Krisen, Pande-
mien, gesetzliche Vorgaben oder die sozial-6kologische Transformation
erzwungene — Restrukturierungen einen ,,Technology-Pull“-Effekt haben
werden. Denn Unternehmen versuchen, Restrukturierungen durch ver-
schiedene Formen digitaler Technik- und Organisationsmodelle zu flan-
kieren. Einige Unternehmen setzen ihre Restrukturierungsstrategien —
unabhingig davon, ob es sich um In- oder Outsourcing handelt - unter
Nutzung passender digitaler Technologie um. In anderen hingegen wird
die Restrukturierungsentscheidung selbst dadurch beeinflusst, ob und
welche digitalen Optionen praktikabel und umsetzbar erscheinen (vgl.
auch Hertwig 2012).

Unsere Befunde haben auch praktische Implikationen fiir Mitbe-
stimmungsakteure. Die Argumente fiir oder gegen In- bzw. Outsourcing
weisen eine gewisse ,,Beliebigkeit® auf. Deshalb konnen sich Mitbestim-
mungsakteure (noch breiter und stirker) mit guten Argumenten und in
Koalitionen mit anderen Akteuren mit gleichgelagerten Interessen (z.B.
aus dem mittleren Management, verschiedenen Abteilungen oder Unter-
nehmensteilen) in den innerbetrieblichen Diskurs der zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung einmischen (vgl. Wirth 2021) und somit die Entschei-
dungen beeinflussen. Dies hat fiir die gewerkschaftliche Bildungsarbeit
zur Folge, dass betriebliche Interessenvertretende darauf vorbereitet wer-
den miissen, indem sie mikropolitische und 6konomische Kompetenzen
ausbauen. Die Eroffnung des Diskurses tiber die zwischenbetriebliche
Arbeitsteilung erscheint auf Basis unserer Daten am sinnvollsten, wenn
es sich dabei um rdumlich nah ausgelagerte Aktivitdten handelt, die vor
nicht allzu langer Zeit outgesourct wurden und dem Kernbereich des Un-
ternehmens zugerechnet werden. Probleme in der Zusammenarbeit mit
den Kooperationspartnern (kurz) nach dem Outsourcing konnen ein
Einstieg in diese Auseinandersetzung darstellen. Die mit einer umfassen-
den Digitalisierung einhergehende Steigerung der Arbeitsproduktivitat
macht ein Insourcing wahrscheinlicher und die mitbestimmte Ausgestal-
tung notwendig.

Unsere Studie unterliegt spezifischen Limitationen. Es handelt sich
um eine Managementbefragung, bei der in einigen Teilbranchen nur we-
nige Fille beriicksichtigt werden konnten. Daher ist eine sorgfiltige In-
terpretation der Ergebnisse angebracht, da die Validitit unter Umstdnden
eingeschrinkt sein konnte. Die Fragen, insbesondere zur Partizipation an
der Insourcing-Entscheidung, kénnen aufgrund sozialer Erwiinschtheit
verzerrt sein. So ist es z. B. moglich, dass das Betriebsrats- oder Gewerk-
schaftsengagement nicht anerkannt werden soll und die Interessenver-
tretungen daher in der Befragung nicht erwéhnt werden. Unsere Fallstu-
dien in Betrieben mit Betriebsrat und nennenswerter gewerkschaftlicher
Verankerung weisen hingegen darauf hin, dass Betriebsrate und Gewerk-
schaften auf vielfiltige Art und Weise (in)direkt in die Entscheidungen
involviert sind. Insofern wiren in einer umfassenderen Publikation die-
se Ergebnisse unseres Mixed-Methods-Ansatzes zusammenzufithren
und dabei weitere Aspekte (z.B. die differenzierte Betroffenheit nach Ge-
schlecht) in den Blick zu nehmen. Weiterhin liegt eine Querschnittsana-
lyse vor. Dies bedeutet beispielsweise, dass wir nicht eindeutig ausmachen
koénnen, ob Digitalisierung zu In- und Outsourcing fithrt oder ob In- und
Outsourcing eine hohere Digitalisierung begiinstigt. Es gilt, in Langs-
schnittstudien die rekursive Konstitution von Wertschépfung(stiefe) und
Technologie in den Blick zu nehmen (vgl. dazu Ortmann 1995; unter me-
thodischen Aspekten Apfel 2021). B
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