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Verfestigte Vielfalt des Kapitalismus? Zu den
Auswirkungen der Multinationalisierung von
Unternehmen'

Jiirgen Beyer

Der Prozess der Internationalisierung von Unternehmen und die daran gekniipfte
Erwartung eines intensivierten Wettbewerbs stehen im Verdacht, die institutionelle
Vielfalt der bestehenden Wirtschaftsordnungen zu beseitigen. Im Hinblick auf die
deutsche Variante des »theinischen« (Albert 1992), »kooperativen« (Windolf/Beyer
1995) bzw. »kootdinierten« (Hall/Soskice 2001) Kapitalismus werden Anpassungs-
prozesse auf institutioneller, organisatorischer und kultureller Ebene debattiert, von
denen erwartet wird, dass sie eine Anndherung an eine stirker marktgeprigte Vari-
ante des Kapitalismus bewirken werden. Aus Sicht der Vertreter der Konvergenz-
these gehen Internationalisierungsprozesse mit einer Machtverlagerung zu Gunsten
der Unternechmen einher. Durch Standortverlagerungen kénnten diese verstirkt in
marktgeprigte institutionelle Kontexte abwandern oder aber die gewonnene Unab-
hingigkeit vom Ursprungskontext zur Durchsetzung von Deregulierungswiinschen
nutzen und so eine Vereinheitlichung der Wittschaftsordnungen befordern (Katz/
Darbishire 2000).

Die dieser Argumentation implizit zugrunde liegende Annahme, dass Unter-
nehmen prinzipiell eher an einem liberalisierten, iiberwiegend marktgeprigten in-
stitutionellen Kontext interessiert seien, wird von den Kiritikern der Konvergenzan-
nahme zunehmend hintetfragt (Hall/Soskice 2001, Haake 2002). Es wird einge-
wandt, dass unterschiedliche Institutionensysteme auch unterschiedliche Unter-
nehmen begtinstigen und dass daher nicht davon ausgegangen werden kann, dass
alle Unternechmen eine bestimmte Wirtschaftsordnung priferieren. Aufgrund von
unterschiedlichen komparativen Vorteilen der verschiedenen Institutionensysteme
wite selbst bei gestiegenem Konkurrenzdruck hingegen eher mit einer Verfestigung
der bestehenden institutionellen Differenzen zu rechnen, zumal multinationale

1 Der Text ist im Rahmen des Forschungsprojektes »Verfestigte institutionelle Vielfalt? Die kompa-
rativen Vorteile koordinierter Okonomien und die Internationalisierung von Unternehmen« ent-
standen, das durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG) unterstiitzt wird. Danken méchte
ich dariiber hinaus Natalia Besedovsky fiir ihre Forschungsassistenz, sowie Martin Hopner, Arndt
Sorge und Wolfgang Streeck fiir ihre hilfreichen Kommentare zum Projektdesign.
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Unternehmen in der Lage wiren, nationale Differenzen fiir sich nutzbar zu machen.
Diese Argumentation kann sich auf makrokonomische Studien, etwa zur Handels-
spezialisierung berufen (Amable 2000) und findet dartiber hinaus auch theoretische
Unterstiitzung in der Literatur zum strategischen Management von Unternechmen.
So hebt beispielsweise Michael E. Porter die Moglichkeit zur selektiven Kombina-
tion verschiedener Standorteigenschaften als einen bedeutsamen Vorteil der Multi-
nationalisierung hervor:

»Einer der wesentlichen Vorteile der global operierenden Firma besteht darin, dass sie ihre einzelnen
Aktivititen an den jeweils bevorzugten Standorten ansiedeln kann (...) So kann eine Firma die Teileferti-
gung in Taiwan konzentrieren, die Software-Entwicklung in Indien, die Grundlagenforschung und

-entwicklung im kalifornischen Silicon Valley usw.« (Porter 1989: 41)

Das latent antagonistische Verhiltnis zwischen der Internationalisierung von Un-
ternehmen und der institutionellen Vielfalt kapitalistischer Wirtschaftsordnungen
wird in dieser Sicht durch die Anpassungsleistung der Unternehmen aufgel6st. Von
diesen wird angenommen, dass sie (1) institutionelle Arbitrage betreiben, indem sie
nur jene Aktivititen in andere institutionelle Kontexte verlagern, die sich dort effi-
zienter realisieren lassen oder (2) nicht etwa einseitig in deregulierte oder liberali-
sierte Kontexte abwandern, sondern wechselseitig in die fiir sie jeweils optimalen
institutionellen Kontexte.

1I.

Doch wie plausibel sind diese Annahmen beztglich der Ausnutzung von instituti-
onellen Differenzen durch Unternehmen tatsdchlich? In einem mit dem Titel »Glo-
balisation: The Forgotten Strategy« benannten Aufsatz kommt Pankaj Ghemawat
(2003), seines Zeichens Professor fiir strategisches Management an der Harvard
Business School, zu dem Schluss, dass sich amerikanische Unternehmen vorzugsweise
an zwei Strategien der Internationalisierung orientieren. Dies ist zum einen die so
genannte »multinationale Strategie, bei der die Mutterunternehmen ihren Aus-
landsgesellschaften in groBem Ausmal} Freirdume fir die Anpassung an die lokale
Nachfrage einrdumen, so dass diese meist unabhingig voneinander agieren und
cigene Marktziele, Wettbewerbsstrategien und Produktvarianten verfolgen (Ma-
charzina 1996) und zum anderen die »einfache Globalstrategie«, bei der Unterneh-
men standardisierte Produkte weltweit anbieten (z.B. Coca Cola). Die komplexe
Gobalstrategie der »institutionellen Arbitrage« sei hingegen eine »vergessene Strate-
gievariante«, die kaum genutzt werde (Ghemawat 2003).
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Vor dem Hintergrund dieses Befundes stellt sich die Frage, ob dies in deutschen
GrofBunternehmen anders ist. Wurde in der Diskussion um die Auswirkungen der
Multinationalisierung von Unternehmen einem sehr mechanistischen, mit Macht-
verschiebungen argumentierenden Konvergenzmodell vielleicht ein ebenso holz-
schnittartiges institutionalistisches Modell entgegengesetzt, das die Unternehmens-
witklichkeit nur unzureichend beschreibt?

Zur Ermittlung des Internationalisierungsprofils und der Standortstrategien
grofler deutscher Unternchmen wurden Geschiftsberichte aus mehreren Jahren
inhaltsanalytisch ausgewertet und eine schriftliche Befragung der Unternehmen
durchgefihrt. Letztlich konnten hinteichende Informationen zu den Produktions-
und F&E-Standorten von 60 deutschen GroBunternehmen ermittelt werden. Hier-
bei handelt es sich um 60 Produktions-Unternehmen aus dem Kreis der fiinfhun-
dert umsatzstirksten Unternehmen Deutschlands, wobei 31 Unternehmen zu den
hundert GroBten des Landes zdhlen. Die groB3ten Unternehmen im Sample sind
DaimlerChrysler, Volkswagen, BMW, Bosch und BASF, wihtend Claas, Deutz,
Melitta, Vorwerk und Gildemeister die niedrigsten Umsatzzahlen im Sample auf-
weisen.

In Ubereinstimmung mit dem Befund von Ghemawat (2003) finden sich auch
in Deutschland nur sebr wenige GroBunternehmen, deren Internationalisierungsstra-
tegie maf3geblich durch »institutionelle Arbitrage« gepragt ist.

Zu diesen gehort beispielsweise das Unternehmen Car/ Zeiss. Zeiss ist heute ein
weltweit operierendes Optikunternehmen mit sieben inldndischen und sechs aus-
lindischen Produktionsstandorten. Das Produktspektrum umfasst unter anderem
Brillen- und Fernglidser, Mikroskope und Elektronenmikroskope, Planetarien,
Halbleiteroptik, spektralsensorische Gerite, medizintechnische Gerite, industrielle
Messtechnik und Inspektionstechnik fir die Halbleiterindustrie. In den achtziger
Jahren wurden die US-amerikanischen Unternehmen »Numerex Corp.« (industrielle
Messtechnik) und »Humphrey Ophthalmic Systems Inc.« (Medizintechnik) tber-
nommen und damit die ersten Produktionsstitten im Ausland aufgebaut. Diese
beiden Produktionsbereiche sind in starkem MaBle von Grundlageninnovationen
abhingig. Insofern passt der Erwerb der beiden Unternehmen zur These der insti-
tutionellen Verfestigung, gilt doch das angloamerikanische institutionelle Umfeld
diesbeztiglich als vorteilhafte Umgebung (Hall/Soskice 2001). In den Neunzigern
wurden weitere auslindische Produktionsstitten in Mexiko, Ungarn und WeiBruss-
land aufgebaut bzw. erworben, in denen technologisch vergleichsweise wenig an-
spruchsvolle Produkte (einfache Mikroskope, Brillen- und Ferngliser, Komponen-
ten) hergestellt werden. Auch dies lisst sich als institutionelle Arbitrage interpretie-
ren, da die Herstellung dieser Produkte auch in Lindern mit niedrigen Lohnkosten
betrieben werden kann, ohne dass Zeiss Qualititseinbullen beflirchten misste.
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Ein weiteres Unternehmen, dessen Internationalisierungsstrategie durch das Motiv
der institutionellen Arbitrage erheblich beeinflusst wurde, ist Infineon. In den 2003
ver6ffentlichten Ausfithrungen zur Unternehmensstrategie dieses Unternehmens ist
zu lesen, wobei die Bezugnahme auf das obige Zitat von Michael Porter offensicht-
lich ist:

»Unser Ziel ist es, die Vorteile eines jeden Landes und die Begabungen all unserer Mitarbeiter optimal zu
nutzen: die Stirken deutscher Ingenieurkunst in der Chiparchitektur, die Software-Expertise indischer
Fachkrifte oder den Vorsprung der US-Amerikaner in der Dienstleistungskultur. Am Ende dieses

Prozesses wird Infineon kein rein deutsches Unternehmen mehr sein, sondern ein in allen Teilen der

Welt agierender Konzern.« 2

Ein bemerkenswerter Schritt in Richtung Bindelung der Aktivititen an einem
Standort war hierbei die von Infineon vollzogene Auslagerung aller Buchhaltungs-
titigkeiten nach Portugal. In der Offentlichkeit wurde die Arbitrage-Strategie des
Unternehmens allerdings vor allem unter dem Aspekt der Standortverlagerung
wahrgenommen, da der damalige Vorstandsvorsitzende Ulrich Schumacher gar die
Verlegung der Unternehmenszentrale von Deutschland nach Osterreich oder der
Schweiz publizititswirksam in Betracht zog, wobei er steuerliche Gesichtspunkte als
Begriindung anfiihrte. Der 6ffentliche und unternechmensinterne Widerstand ge-
geniiber der »Arbitrage«-Strategie fihrte im Mirz 2004 zum Ricktritt Schumachers,
so dass Infineon inzwischen seine strategische Orientierung wieder veridndert hat.

Bei einigen weiteren Unternehmen (wie z.B. die Automobilproduzenten Volks-
wagen und BMW) weisen einzelne Teilaspekte des Internationalisierungsprofils auf
institutionelle Arbitrage hin. Die Aspekte unterscheiden sich jeweils, so dass es sich
hierbei aber um keinen in sich geschlossenen »Mischtypus« handelt. Bei BMW
spricht beispielsweise der gezielte Aufbau von Forschungszentren in den USA fur
institutionelle Arbitrage, der Produktionsverbund, in den verschiedene Standorte als
Kompetenzzentren integriert sind, ldsst sich jedoch nicht mit speziellen institutio-
nellen komparativen Vorteilen erkliren, sondern mit der Méglichkeit zur Ausnut-
zung von Skalenertrigen. Der Volkswagen-Konzern nutzt die Marken- und Stand-
ortprofile zur Produktdifferenzierung, bricht jedoch im Produktionsverhalten mit
der Markentrennung (wenn z.B. hochwertige Produkte wie der Audi TT und vier-
radangetricbene Volkswagen in Mittelosteuropa oder der New Beatle in Mexiko
produziert werden).

Das Gros aller untersuchten produzierenden Unternehmen entspricht aber nicht
dem von Porter beschriebenen Internationalisierungsmuster, weil die Unternehmen:

2 Vgl. Unternehmensstrategie Infineon AG, http://www.infineon.com/boerse/jahresbericht2003/
deutsch /1_1_strategy.htm (3.10.2004).
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— Uberwiegend an verschiedenen internationalen Standorten tendenziell dieselben
Produkte herstellen (d.h. unternehmensspezifische Vorteile global ausnutzen
und hierdurch »economies of scale« realisieren), oder aber

— sofern Kompetenzzentren fiir bestimmte Produkte und Dienstleistungen aufge-
baut wurden, dies mit der Anpassung an die nationale Nachfrage zusammen-
hingt (multinationale Strategie) bzw. nicht auf Arbitrage beruht.

Bei der Begriindung der internationalen Standortstrategien werden aulerdem meist
Motive wie MarkterschlieBung, Erweiterung der Marktposition oder die Stirkung
bzw. Abrundung des vorhandenen Produktspektrums genannt, die gegen ein domi-
nantes Arbitragemotiv sprechen.

II1.

Die institutionellen Differenzen unterschiedlicher Wirtschaftstiume scheinen dem-
nach fir die Internationalisierung von Unternehmen weitaus weniger relevant zu
sein, als es in der Literatur des strategischen Managements und in der Debatte um
die vielfiltigen Spielarten des Kapitalismus unterstellt wurde. Am chesten kann
institutionelle Arbitrage bei Unternehmen festgestellt werden, die

1. komplexe Produkte herstellen, die aus vielen Bauteilen bestehen, weshalb die
Herstellung einzelner Komponenten in anderen institutionellen Kontexten lo-
kalisiert werden kann;

2. in ihrem Produktmarketing den Herstellungsstandort als Differenzierungskrite-
rium nutzen kénnen;

3. F&E in Bereichen betreiben, in denen sich andernorts lokale »cluster of excel-
lence« (Edler 2003) herausgebildet haben.

Diesen strategischen Méglichkeiten sind jedoch enge Grenzgen gesetzt:

zu (1): Die Standort-Differenzierung innerhalb eines Unternehmens ist organisa-
torisch limitiert. Im Hinblick auf Kontroll- und Koordinationspraktiken (Har-
zig/Sorge 2003; Tuselmann w.a. 2002) und im Huwman-Resonrce-Management (Bluhm
2003; Dickmann 2003; Gamble 2003) zeigen sich in multinationalen Unternehmen
deutliche »country-of-origin«-Effekte. Die Fahigkeit, in anderen institutionellen
Kontexten andersartige organisatorische Strukturen aufzubauen, ist demzufolge
merklich beschrinkt. Bereiche, die sich gewinnbringend in andere institutionelle
Kontexte verlagern lassen, kénnen prinzipiell aber auch vollstindig ausgelagert
werden. »Make-or-Buy-Entscheidungen beziiglich der Komponentenherstellung
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werden aufgrund mdoglicher organisatorischer Schwierigkeiten vergleichsweise hiu-
tig zugunsten der »Buy«- bzw. der »Outsourcing-Option getroffen.?

AuBerdem hat im Zuge der Internationalisierung von Finanzmirkten die finanz-
wissenschaftliche Sicht auf Unternechmen an Bedeutung gewonnen. Das Leitbild eines
auf Kernkompetenzen fokussierten Unternchmens ist in starke Konkurrenz zu
anderen organisatorischen Konzeptionen, wie zum Beispiel der des »transnationa-
len« (Bartlett/Ghoshal 1988) oder des »heterarchen« (Hedlund/Rolander 1990)
Unternechmens getreten und hat diese tendenziell in den Hintergrund gedringt.* Die
Standortoptimierung im Sinne einer differenzierten Lokalisierung einzelner Unter-
nehmensbereiche ist vielfach auf die Stufe eines nachrangigen Zieles herabgesun-
ken. Im Vordergrund steht stattdessen vielfach die Aufrechterhaltung eines internen
Wettbewerbs der verschiedenen Betriebsstandorte um zukiinftige Investitionen.

zu (2): Nur bei einigen Produkten ist der Ort der Herstellung fiir den Endab-
nehmer tatsichlich von Bedeutung (Balabanis/Diamantopoulos 2004). Die Kon-
sumenten sind sich zudem héufig nicht im Klaren dariiber, an welchem Ort die Pro-
dukte tatsichlich hergestellt werden (Vetlegh/Steenkamp 1999: 538). »Made in
Germany« oder »Made in USA« sind als Kriterien zwar weiterhin relevant, die »Lin-
dermarken« verblassen aber zunehmend und die Eigenschaftszuschreibungen sind
stattdessen tiberwiegend auf »Produktmarken« ibergegangen. Schon in den Achtzi-
gern konstatierte beispielsweise Edzard Reuter: »In Zukunft wird das entscheidende
Kaufkriterium nicht mehr >Made in Germany« heilen, sondern >Made by Daimler
Benzc« (zit. nach Benz 2002) Das gezielte Ausnutzen verschiedener »Lindermar-
ken« innerhalb eines Unternehmens ist daher stark eingeschrinkt.

zu (3): Nicht bei jeder Forschungstitigkeit treten positive Agglomerationseffekte
(Arthur 1990) auf, die eine Bildung von lokalen Forschungsclustern begiinstigen.
Ein GroBteil der anwendungsnahen Forschung profitiert zum Beispiel eher von
einer Anbindung an den Produktionsprozess. Viele deutsche Unternehmen betrei-
ben F&E daher dezentral, an verschiedenen Produktionsstandorten. In einer Studie
des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (2005: 14) gaben beispielsweise
42 Prozent der befragten Unternchmen an, dass sie im F&E-Bereich im Ausland
investieren, weil dies eine »Erginzung zum Produktionsstandort im Ausland« dar-
stellt.

3 Ein prignantes Beispiel ist hierfiir die adidas-Salomon AG, die sich in den Neunzigern von einer
produktions- und absatzotientierten Firma in ein reines Marketingunternehmen gewandelt hat.

4 Diesbezuglich wird auch von einem Trend zur »Financialisation« (Froud u.a. 2000; Kadtler/Spetling
2002) gesprochen.
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IV.

Die Erhebung und Analyse der Aktivititen an Produktions- und F&E-Standorten
von 60 deutschen GroBunternehmen hat ergeben, dass institutionelle Arbitrage
lediglich in Ausnahmen und meist nur partiell die Internationalisierung von deut-
schen GroBunternehmen prigt. Die iiberwiegende Mehrheit der deutschen Grof3-
unternchmen verfolgt einfache »Globalstrategien« oder »multinationale« Strategieva-
rianten. Hierin unterscheiden sie sich nicht von amerikanischen Unternehmen, in
denen die komplexe Globalstrategie der institutionellen Arbitrage gleichfalls von
untergeordneter Bedeutung ist. Die von den Kritikern der Konvergenzthese ver-
wendete Argumentation, wonach Unternehmer und ihre Verbandsotrganisationen
aus ureigenstem Interesse zum Erhalt von komparativen Vorteilslagen zur Auf-
rechtethaltung von institutionellen Strukturen beitragen wiirden (Hall/Soskice
2001), scheint als generelle Annahme ebenso tberzogen wie die gegenteilige An-
nahme, nach der Unternehmen prinzipiell eher an einem liberalisierten, tiberwie-
gend marktgeprigten institutionellen Kontext interessiert seien.

Die Wirkrichtung der Internationalisierung von Unternehmen im Hinblick auf
die Verfestigung der Vielfalt des Kapitalismus ist aufgrund einer gegenldufigen
Wirkung der dominanten »globalen« und »multinationalen« Strategievarianten und
einer Pluralitit der tbrigen strategischen und organisatorischen Optionen (vgl.
Beyer 2001) in hohem MaBe kontingent, weshalb direkte Riickschliisse auf die Kon-
vergenz oder die Divergenz nationaler marktwirtschaftlicher Systeme cher fragwiir-
dig sind. Dies gilt umso mehr, da Unternehmen ihre Unternehmensstrategien auch
durchaus hiufig variieren und sich zuweilen auch ginzlich von einmal eingeschlage-
nen Orientierungen abwenden (vgl. Beyer 2004).
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