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Grenziiberschreitender Modelltransfer in
multinationalen Unternehmen

Heimat-, Gast- und Drittlandeffekte am Beispiel deutscher
Investitionen in Ungarn!

Christoph Dorrenbdcher

Einleitung

In Abgrenzung zu verschiedenen Autoren der Managementliteratur, die multi-
nationale Unternehmen als vom Ursprungsland losgeldste, selbstreferentielle
Einheiten transnationalen Typs betrachten (z.B. Bartlett/Ghoshal 1989), betonen
Ansitze der institutionellen Politischen Okonomie? die starke Prigung multi-
nationaler Unternehmen durch ihre nationale Herkunft. Diese anderenorts als
Country-of-Origin-Effekt bezeichnete Prigung wird auch fiir die in groBen mul-
tinationalen Unternehmen nahezu tiglich stattfindenden grenziiberschreitenden
Transfers von Produktionstechnologie und Arbeitsbeziehungen angenommen.
Wihrend die Existenz solcher Country-of-Origin-Effekte bei vielen multinatio-
nalen Unternehmen kaum in Abrede gestellt werden kann, ist bislang die Frage
offengeblieben, wie homogen solche Effekte vor dem Hintergrund groBer Unter-
schiede und Verdnderungen an den Heimatbasen multinationaler Unternehmen
sind. Weiterhin stellt sich die Frage, welche anderen Einfliisse bei grenziiber-

1 Dieser Beitrag basiert auf Ergebnissen des Projekts ,,Exogenous Influences in Path
Dependent Transformation Processes: The Effects of German FDI on Work Organisa-
tion and Labour Relations in Hungary“, das von 1999 bis 2002 von der Volkswagen-
Stiftung gefordert wurde, sowie auf Ergebnissen eines derzeit noch laufenden Projekts
am WZB mit dem Titel: ,,Der internationale Transfer von Produktionsmodellen in mul-
tinationalen (Dienstleistungs-)Unternehmen®. Der Autor dankt den genannten Organi-
sationen, allen Interviewpartnern sowie den Kollegen des zuerst genannten Projekts, M.
Fichter, L. Neumann, A. Toth, fiir ihre Unterstiitzung. Ein besonderer Dank fiir vielfil-
tige inhaltliche Hinweise und Kritik geht an M. Wortmann, der bis April 2001 ebenfalls
Mitarbeiter des erstgenannten Projekts war.

2 Gemeint sind hier u.a. der Varieties-of-Capitalism-, der Effet-Sociétal- und der Na-
tional-Business-Systems-Ansatz.
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schreitenden Transfers in multinationalen Unternehmen wirksam sind und wel-
che Bedeutung diese haben.

Diesen Fragen wird im vorliegenden Beitrag am Beispiel einer empirischen
Untersuchung der Aktivititen deutscher multinationaler Unternehmen in Ungarn
nachgegangen. Nach einer kurzen Diskussion einiger zentraler Annahmen insti-
tutionalistischer Ansitze zur Internationalisierung von Unternehmen und einigen
grundsitzlichen Bemerkungen iiber den internationalen Transfer von Produk-
tionsmodellen in multinationalen Unternehmen wird zunéchst die Frage auf-
gegriffen, ob es iiberhaupt ein gemeinsames deutsches Produktionsmodell gibt,
das als Referenz fiir internationale Transfers deutscher multinationaler Unter-
nehmen gelten kann. Dabei konzentriert sich die Betrachtung lediglich auf die
Elemente des deutschen Produktionsmodells, die auch von multinationalen
Unternehmen transferiert werden konnen. Kaum exportierbare Bestandteile des
deutschen Modells, wie z.B. das duale Ausbildungssystem, werden hier nicht
weiter betrachtet.

Danach wird der Frage nachgegangen, inwieweit das deutsche Produktions-
modell in den hier untersuchten Fillen tatsdchlich transferiert wurde und welche
anderen Einfliisse nachzuweisen sind. Betrachtet werden dabei der Transfer von
Maschinen, Produktionsanlagen, Fabrik- und Arbeitsorganisation einerseits und
der Transfer von Praktiken des Human-Resource-Managements (HRM) und der
industriellen Beziehungen andererseits.

Im Ergebnis modifizieren und erweitern die dabei gewonnenen Erkenntnisse
die Annahmen institutionalistischer Ansitze zur Internationalisierung von
Unternehmen. Erstens kann nicht von einem einheitlichen deutschen Modell
ausgegangen werden, das alle deutschen multinationalen Unternehmen als Folie
fiir ihre konzerninternen Transfers an Auslandsstandorte nutzen. Vielmehr zeigt
sich eine Bandbreite branchen- und unternehmensspezifischer Interpretationen
des deutschen Modells, die sich auch in den Transferstrategien wiederfindet.
Zweitens macht die Analyse einzelner Transferprozesse erhebliche funktionale
Differenzierungen in den Transferstrategien sichtbar. Wihrend beim engeren
Produktionsmodell (d.h. dem Ensemble von Maschinen, Produktionsanlagen,
Fabrik- und Arbeitsorganisation) héufig eine Eins-zu-eins-Ubertragung der im
Heimatland erprobten Losungen zu beobachten ist, zeigen sich im Bereich des
HRM und der industriellen Beziehungen nur selektive Country-of-Origin-
Effekte. Hier dominieren Gastlandeinfliisse. Drittens werden auf verschiedenen
Ebenen auch Drittlandeffekte und fremdorganisationale Einfliisse deutlich, die
bislang weitgehend unbeachtet blieben. Viertens verweist die empirische Unter-
suchung auf den Zusammenhang von Transferproze und Transferergebnis, der
fiir eine stirkere Beriicksichtigung akteursbezogener und mikropolitischer An-
sétze spricht.
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Institutionalistische Ansétze und die Erklidrung der
Unternehmensinternationalisierung

Die Betrachtung multinationaler Unternehmen aus institutionalistischer Per-
spektive ist ein relativ neues Phanomen. Erst mit Beginn der 90er Jahre wurde
der institutionalistische Ansatz auch vermehrt auf multinationale Unternehmen
angewandt (z.B. Westney 1993). Hintergrund war die damals nahezu uneinge-
schrankte Dominanz von sogenannten Best-Practice-Ansitzen der Internationa-
lisierung. Diese Ansitze leiten aus ihrem Verstindnis der relévanten Marktkrifte
eine Patentlosung fiir die Internationalisierung von Unternehmen ab. Dieser
zufolge miissen sich alle multinationalen Unternehmen weltweit aufstellen,
einen wertbasierten Managementstil pflegen und globale Skaleneffekte mit
unterschiedlichen nationalen Anforderungen in Einklang bringen (Bartlett/
Ghoshal 1989; Ohmae 1990). In scharfer Abgrenzung davon haben institutio-
nalistische Autoren betont, da8 multinationale Unternehmen in der Wahl einer
spezifischen Best-Practice-Losung keineswegs frei sind. Im Gegenteil, ihrer
Auffassung zufolge hingt das Muster internationaler Konfiguration und
Koordination eines multinationalen Unternehmens im wesentlichen von der
spezifischen 6konomischen, politischen und institutionellen Umwelt des Her-
kunftslandes ab. Diese kann Internationalisierung eher fordern oder behindern.
Zudem miissen im Heimatland entwickelte Produktions- und Managementkon-
zepte aufgrund von sunk costs und Kohdrenzzwingen auch im Ausland ange-
wandt werden, so Ruigrok/van Tulder (1995) und Whitley (2001).

Sowohl institutionalistische als auch Best-Practice-Ansitze der Internatio-
nalisierung von Unternehmen sind bislang vor allem wegen ihrer mangelnden
Komplexitit kritisiert worden. Betont wurde z.B., daB eine Prigung des Interna-
tionalisierungsverhaltens durch das Herkunftsland eine Orientierung an globalen
best practices nicht notwendigerweise ausschlieft (Miiller 1994). Ahnlich wurde
argumentiert, da8 neben marktstrukturellen und institutionalistischen Einfliissen
auch Firmenspezifika (Firmenidiosynkrasien) die Internationalisierung von
Untermnehmen beeinflussen (Dorrenbicher 1999). Weitere, in der Folge etwas
detaillierter ausgefiihrte Kritikpunkte beziehen sich auf die Heterogenitit von
Heimatlandeinfliissen, auf die Bedeutung von Gastland- und Drittlandeinfliissen
sowie auf den Zusammenhang von Internationalisierungsproze8 und Inter-
nationalisierungsergebnissen.

Zur Heterogenitdit von Heimatlandeinfliissen: Viele institutionalistisch aus-
gerichtete Beitrdge zu multinationalen Unternehmen dienen dem internationalen
Vergleich (z.B. Pauly/Reich 1997; Ruigrok/van Tulder 1995; Sally 1995; Whit-
ley 2001), wobei die Internationalisierungsverldufe von Unternehmen unter-
schiedlicher Herkunftslinder in aller Regel im Zentrum der Analyse stehen.
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Dies bedingt, dal die zum Teil recht groBen Unterschiede innerhalb nationaler
Modelle nicht beriicksichtigt werden, obwohl diese auch zu unterschiedlichem
Internationalisierungsverhalten und zu unterschiedlichen Transferstrategien
filhren konnen. Solche Unterschiede konnen sich auf sektoraler Ebene
manifestieren. Sie konnen aber auch von der FirmengroBe abhidngen. Hinzu
kommt, da} die innere Heterogenitiit von nationalen Modellen im Zeitverlauf
steigen kann, wie im Falle Deutschlands seit den 90er Jahren (siehe unten).
Daraus moglicherweise resultierende Endstandardisierungstendenzen in den
Internationalisierungsverlidufen liegen jedoch ebenfalls auBerhalb der tiblicher-
weise statisch angelegten institutionalistischen Beitréige.

Zur Bedeutung von Gastland- und Drittlandeinfliissen: Wie bereits erwihnt,
ist es ein konstituierendes Merkmal vieler institutionalistischer Beitrige zur
Internationalisierung von Unternehmen (vgl. z.B. Hu 1992; Morgan et al. 2000),
von einem starken Country-of-Origin-Effekt auszugehen.3 Dies verkennt jedoch
erstens, daB es bei der Internationalisierung von Unternehmen nicht notwendi-
gerweise um den Transfer eines als grundsitzlich positiv gewerteten Heimat-
landmodells geht; vielmehr kann auch die Flucht aus einem als zu restriktiv oder
zu teuer empfundenen Modell Ursache fiir Internationalisierung und grenziiber-
schreitende Transfers sein. Zweitens verleitet die Annahme eines starken
Heimatlandeffekts zur MiBachtung der Tatsache, daB multinationale Unter-
nehmen grundsitzlich Gast- und Heimatlandeinfliissen ausgesetzt sind. Wenn-
gleich Whitley (2001) in verschiedenen Fillen durchaus recht haben kann mit
seiner Vermutung, daB Gastlandeinfliisse dabei keinen fundamentalen Wandel
fiir das gesamte multinationale Unternehmen zur Folge haben, ist eine generelle
Vernachlidssigung der Gastlandeffekte dennoch nicht zulédssig. So diirfte es
gerade im Zuge groBerer Ubernahmen oder bei Ubernahmen, die dem selektiven
Erwerb bestimmter firmenspezifischer Vorteile des im Ausland akquirierten
Unternehmens dienen, durchaus zu einer nennenswerten Diffusion von Gast-
landeinfliissen im gesamten Unternehmen kommen (vgl. dazu den Beitrag von
Gammelgaard et al. in diesem Band sowie zur quantitativen Bedeutung von
Ubernahmen Wortmann 2000). Dariiber hinaus spielen Gastlandeinfliisse auch
immer dann eine wesentliche Rolle, wenn man die Vogelperspektive des Ge-
samtkonzerns verldBt und die auslindischen Tochtergesellschaften oder gar ein-
zelne Transferprozesse zum Gegenstand der Analyse macht. In diesem Fall
werden auch Drittlandeffekte und fremdorganisationale Einfliisse sichtbar, etwa
wenn Transferprozesse von einer Niederlassung in einem Drittland gemanagt
werden, wenn sogenannte third country nationals (Konzernangehorige, die
weder aus dem Heimatland noch aus dem betreffenden Gastland stammen)

3 Eine Ausnahme stellt hier die Arbeit von Westney (1993) dar, die sowohl Heimat- als
auch Gastlandeffekte beriicksichtigt.



Grenzilberschreitender Modelltransfer in multinationalen Unternehmen 155

ausldndische Tochtergesellschaften leiten oder wenn externe Unternehmens-
beratungen an Transferprojekten beteiligt sind.

Zum Zusammenhang von Internationalisierungsprozef3 und Internationali-
sierungsergebnis: Eine weitere Leerstelle vieler institutionalistischer Beitrige
zur Internationalisierung von Unternehmen liegt schlieBlich in deren Konzentra-
tion auf die Ergebnisdimension. Die ProzeBdimension von Internationalisierung
oder grenziiberschreitendem Modelltransfer sowie die damit hiufig einherge-
henden mikropolitischen Konflikte bleiben dabei ebenso unberiicksichtigt wie
ihr moglicher EinfluB auf das Transferergebnis. Erste mikropolitisch inspirierte
Untersuchungen (vgl. den Beitrag von Becker-Ritterspach et al. in diesem Band
sowie Dorrenbicher 2002 und Geppert/Clark 2003) verdeutlichen den relativ
hohen Grad an Umstrittenheit und Ergebnisoffenheit, der internationalen Trans-
ferprozessen zu eigen ist, und verweisen auf den starken EinfluB, den individu-
elle oder kollektive Strategien wichtiger Transferakteure austiben.

Ingesamt wird deutlich, daB die Internationalisierung von Unternehmen mit
institutionalistischen Ansitzen nur teilweise erklirt werden kann. Unbestreitbare
Berechtigung haben diese Ansitze zwar beim Vergleich multinationaler Unter-
nehmen unterschiedlicher Herkunftslinder. Der ProzeB der Internationalisie-
rung, die mogliche Heterogenitit von Heimatlandeffekten sowie die Bedeutung
von Gast- und Drittlandeffekten liegen jedoch weitgehend auBerhalb entspre-
chender Betrachtung. Hier verspricht die Analyse grenziiberschreitender Trans-
fers in multinationalen Unternehmen weiterfithrende Aufschliisse.

Grenziiberschreitende Transfers in multinationalen
Unternehmen

Spiitestens seit der ersten industriellen Revolution spielt der internationale
Transfer von Technologien, Maschinen oder Fertigungsmethoden eine wichtige
Rolle fiir die Entwicklung nationaler Industrien. Eine erste intensive Phase des
Technologietransfers nach Kontinentaleuropa, Skandinavien und in die U.S.A.
wurde durch die friihe Industrialisierung GroBbritanniens Mitte des 18. Jahrhun-
derts ausgelost (Bruland 1991; O’Brien 1986). Mehr als 150 Jahre spiter, um die
Zeit des Ersten Weltkriegs herum, kam es im Zusammenhang mit der Entwick-
lung des Fordismus in den U.S.A. zu massiven Modelltransfers nach Europa und
(in geringerem AusmaB) auch nach Japan (Kipping/Bjarnar 1998; Zeitlin/
Herrigel 2000). Diese wurden schlieBlich von der in den 7Qer Jahren einsetzen-
den ,globalen Japanisierung* (Elger/Smith 1994) abgeltst. Bereits ein erster
oberfliachlicher Blick auf diese groffen historischen Transferphasen macht deut-
lich, daB es neben einer Vielzahl individueller und kollektiver Triger internatio-
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naler Transferprozesse auch eine grofe Spannbreite unterschiedlicher Formen
des grenziiberschreitenden Austauschs von Technologien, Maschinen, Ferti-
gungs- und Organisationsmethoden gibt. Die Betrachtung grenziiberschreitender
Transfers innerhalb multinationaler Unternehmen erfat daher nur einen Teil des
Gesamtphédnomens, allerdings keinen unerheblichen.

Bei grenziiberschreitenden Transferprozessen in multinationalen Unterneh-
men lassen sich analytisch Transferinhalte von Transferergebnissen und Trans-
ferprozessen trennen.

Transferinhalte: Bislang wurde die Frage, was multinationale Unternehmen
iiber Grenzen transferieren, eher implizit behandelt. Solvell/Zander (1998)
unterscheiden beispielsweise zwischen dem Transfer von Anlage-, Human- und
Sozialkapital. Dabei gehen sie davon aus, dall Anlagekapital (wie standardisierte
Komponenten, Produkte und Maschinen) am mobilsten ist. Humankapital ist
ihrer Auffassung zufolge bereits weniger mobil, da es zum groBen Teil aus dem
impliziten Wissen der Beschiftigten besteht, welches nicht umstandslos expli-
ziert und transferiert werden kann. Am immobilsten ist schlieBlich Sozialkapital,
das in personlichen Beziehungen oder organisationalen Kooperationen gebun-
den ist.

Allerdings zeigen verschiedene Untersuchungen, daB bereits der von Sélvell/
Zander (1998) als einfach erachtete Transfer einzelner Maschinen mit vielen
Problemen behaftet ist (Gertler 1995). Diese Probleme resultieren aus der Tatsa-
che, dal Maschinen immer eine gewisse Kombination von kardware und dazu-
gehorigem Bedienwissen darstellen, wobei dieses Wissen oft implizit und spe-
ziell ist (Bruland 1991). Richtet man den Blick iiber den Transfer einzelner
Maschinen oder Technologien hinaus auf den Transfer ganzer Produktions-
modelle, treten weitaus komplexere Probleme auf. Dies leuchtet sofort ein, ver-
gegenwirtigt man sich die Vielschichtigkeit eines Produktionsmodells. Dieses
besteht zunichst aus einem Produktionsmodell im engeren Sinne oder, anders
ausgedriickt, aus einem Produktionskonzept, welches Technologien, Maschinen,
Produktionsanlagen mit einem spezifischen Informations-, Kommunikations-
und Administrationssystem sowie mit einer bestimmten Fabrik- und Arbeits-
organisation verbindet. Dariiber hinaus umfafit ein Produktionsmodell ein
spezifisches Arbeitsbeziehungsmodell, das neben der jeweiligen Politik gegen-
iber betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenvertretungen auch alle
Aspekte des Human-Resource-Managements beinhaltet, von der Férderung der
high potentials iiber Lohn- und Leistungsfragen bis zum Bereich der Arbeitszeit-
flexibilitét (vgl. dazu z.B. die Beitrige von Bluhm/Dérrenbicher und Tempel in
diesen Band). Empirische Studien, die grenziiberschreitende Transfers innerhalb
multinationaler Unternehmen iiber die Breite ganzer Produktionsmodelle unter-
suchen, sind bislang recht selten. Sie konzentrieren sich zudem stark auf Unter-
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nehmen der Automobilindustrie (z.B. Boyer et al. 1998; Boyer/Freyssenet 2000;
Dorr/Kessel 1999; Freyssenet 2003a; 2003b).4

Transferergebnisse: Nahezu alle empirischen wie theoretischen Beitrige, die
sich mit grenziiberschreitenden Transfers von Produktionsmodellen befassen,
kommen zu dem SchluB, daB ein transferiertes Produktionsmodell immer
gewisse Verinderungen gegeniiber dem Ursprungsmodell aufweist. Unterschie-
den wird hier zwischen einfachen Modelladaptionen, bei denen nur geringfiigige
Verdnderungen am transferierten Produktionsmodell festzustellen sind, und
deutlich weiterreichenden Modellhybridisierungen, bei denen das Ergebnis des
Transferprozesses sowohl von den Transferintentionen als auch vom jeweiligen
Gastlandmodell stark abweicht (vgl. dazu auch Boyer et al. 1998). Eins-zu-eins-
Ubertragungen sind bislang lediglich fiir einzelne, klar abgegrenzte Modell-
elemente belegt, etwa im Bereich des Human-Resource-Managements (z.B.
Tiiselmann et al. 2000). Dieser Bereich ist zugleich der am besten erforschte,
wobei eine Reihe von Autoren davon ausgeht, daf gerade HRM-Praktiken kaum
iiber Lindergrenzen transferierbar sind (z.B. Rosenzweig/Nohria 1994;
UNCTAD 1994). Andere hingegen konstatieren die zunehmende Herausbildung
und grenziiberschreitende Diffusion konzernweiter HRM-Standards (z.B.
Edwards et al. 2000). Der EinfluB von Drittlandeffekten und fremdorganisa-
tionalen Inputs ist demgegeniiber noch ein Arkanbereich.

Transferprozesse: Erst wenige Autoren haben bislang ihr Augenmerk dezi-
diert auf den TransferprozeB gelegt. Gewisse Uberschneidungen gibt es hier
zwar mit der Literatur liber expatriates; diese ist jedoch wesentlich breiter
angelegt (vgl. z.B. Berthoin Antal 2000; Harzing 2001; Paauwe/Dewe 1994).
Die wenigen Autoren, die sich differenzierter mit der Qualitéit und der zeitlichen
Abfolge von Transferprozessen (inklusive der Frage, wie lokale Adaption oder
gar Hybridisierung vonstatten gehen) beschiftigen, beziehen sich iiberwiegend
auf Mittel- und Osteuropa als Zielregion. Rudolph (2000), die Transferprozesse
westlicher Konzerne nach Polen untersucht hat, betont beispielsweise, daf3
Transfers iiblicherweise Auslandsaufenthalte einschlieBen, wobei nicht nur
expatriates, sondern auch das lokale Management oder Teile der Belegschaft
vor Ort reisen. Dariiber hinaus verweist sie auf die zentrale Rolle personlicher
Beziehungen im TransferprozeB. FEine genauere Darstellung, in welcher Form
personliche Beziehungen in Transferprozessen genutzt werden, findet sich bei
Kessel/Dorr (1998). In einer von diesen Autorinnen untersuchten deutschen
Tochtergesellschaft in Tschechien wurden iiber alle Funktionsbereiche hinweg
sogenannte Management-Tandems eingerichtet, in denen sich je ein Expatriate-

4 Es existiert jedoch eine groe Auswahl an Literatur, die sich mit dem Transfer von
Human-Resource-Management und Arbeitsbeziehungen in multinationalen Unterneh-
men beschiftigt (fiir einen aktuellen Uberblick vgl. Ferner/Quintanilla 2002).
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Manager und ein einheimischer Manager fiir eine bestimmte Zeit Aufgaben und
Verantwortung teilten. Diese Tandems wurden urspriinglich installiert, um einen
effektiven Wissenstransfer vom expatriate zum lokalen Manager zu gewiéhrlei-
sten. Es stellte sich jedoch bald heraus, daB diese Tandems auch wichtige
mikropolitische Arenen zur Losung sozialer, kultureller und alltagspraktischer
Transferkonflikte waren. Nicht zuletzt an Hand dieser Tandems wurde im
untersuchten Fall auch deutlich, daB der zunichst intendierte Komplettransfer
des Heimatlandmodells kritische Punkte, wie Identitit und Status der lokalen
Beschiiftigten, negativ beeinfluBit, worauthin das Modell stirker fiir Gastland-
einfliisse gedffnet wurde. Modellveridnderungen im ProzeB des Transfers gehen
jedoch nicht ausschlieBlich auf solche mehr oder weniger ,.freiwillig” voll-
zogenen Anpassungen zuriick. Verschiedene Studien verweisen auch auf erfolg-
reiche Blockade-, Modifikations- und Unterlaufungsstrategien bei der Rezeption
transferierter Modelle (vgl. z.B. Becker-Ritterspach et al. in diesem Band;
Geppert 2002; Hetrick 2002).

Nach diesen kurzen Anmerkungen zum Stand der Forschung zu grenz-
iiberschreitenden Transfers in multinationalen Unternehmen wendet sich der
Beitrag nun dem hier relevanten empirischen Fall zu, der Betrachtung der Trans-
ferprozesse zwischen deutschen multinationalen Unternehmen und ihren ungari-
schen Tochtergesellschaften.

Der Transfer des deutschen Produktionsmodells nach Ungarn:
Empirische Ergebnisse

Ungamn ist fiir deutsche multinationale Unternehmen derzeit der weltweit acht-
wichtigste Standort.5 Damit ist Deutschland zugleich der groBte auslindische
Investor in Ungarn. Neben einer vergleichsweise starken Prisenz im Dienstlei-
stungsbereich konzentrieren sich die deutschen Investitionen in Ungarn auf
wenige Sektoren des verarbeitenden Gewerbes (Elektroindustrie, Automobil-
industrie, Maschinenbau, Herstellung von Metallerzeugnissen, Nahrungs- und
GenuBmittelindustrie).

5 Gemessen an der Anzahl der Auslandsbeschiftigten; nach den U.S.A. (835.000 Be-
schiftigte), Frankreich (316.000 Beschiftigte), Osterreich (232.000 Beschiftigte),
Tschechien (187.000 Beschiftigte), Spanien (184.000 Beschiftigte), Polen (180.000 Be-
schiftigte), Brasilien (164.000 Beschiiftigte) und gleichauf mit Italien (148.000 Be-
schiftigte) (vgl. Deutsche Bundesbank 2002).
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Tabelle 1: Das Untersuchungssample
Deutscher Sitz der Tochter- |Beschiftig- |Produkte Akquisition |Marktorien-
Investor gesellschaft in tenzahl (A) oder tierung
Ungarn (2000) Neugriindung |(Anteil des
(N)* Umsatzes)
Balluff Vésprem 390 Elektronische und] N—A Export
elektromechanische
Komponenten
Festo Budapest 330 Luftaufbereitungs- N-oA Export
gerite
FHP motors  (Bercel 700 Elektromotoren A-N Export
Heidelberger |Vac 550 Zement A Lokal
Zement Beremend 350  [Zement A Lokal
Kiibler Kazinbarcika 380 Arbeitsbekleidung A->N Export (70%);
lokal (30%)
Maerz Hédmezovasérhely 280 Pullover A-N Export
Nordenia Szada 270 Plastikverpackun- N Export (70%);
gen, Flexodruck lokal (30%)
Salamander Marfii 850 Schuhe A Export
Bonyhad KA. Schuhe A Export
SAP Budapest 150 Software N Lokal
Siemens Budapest 400 Kommunikations- A Lokal
technik
Siemens Budapest 500 Software N Export
T-Systems Budapest 300 Software A-N Lokal
Wamsler-SVT (Salgértajan/ 1.200 Herde, Ofen A Export (55%);
Bitonyterenye lokal (45%)

Anmerkungen: * A—N = nach der Ubernahme einer Fabrik werden Strukturen wie bei einer
Neugriindung eingefiihrt (Neubau einer Fabrik auf der Fliche des alten Betriebs). N>A =
zuerst erfolgt ein joint venture oder eine Neugriindung, die Beschiftigten und/oder die Tech-
nologie kommen jedoch aus einer bestehenden Fabrik. K.A. = Keine Angabe.

Quelle: Eigene Ausarbeitung.

Verglichen mit der Gesamtstruktur der deutschen Direktinvestitionen sind
Investitionen in arbeitsintensiven Industrie- und Dienstleistungssektoren (etwa
in der Bekleidungs-, Schuh- oder Softwareindustrie) in Ungarn deutlich tiber-
reprisentiert.
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Aus einer Zusammenstellung von rund 150 deutschen Investitionen in
Ungarn (vgl. Dorrenbécher et al. 2000) wurden insgesamt 13 Fille (vgl.
Tabelle 1) fiir die genauere Untersuchung der hier relevanten transferspezifi-
schen Fragen herausgesucht. Diese Fille reprisentieren weitgehend die struktu-
rellen Merkmale der Grundgesamtheit, sowohl was die GroBe der deutschen
Investoren (iiberwiegend kleine und mittlere Unternehmen/KMU), die Auswahl
der Sektoren (iiberwiegend arbeitsintensive Sektoren), die Art des Markteintritts
(iiberwiegend Akquisitionen), die grundsitzliche Marktorientierung (Markt- und
Exportorientierung) als auch die Grole der ungarischen Tochtergesellschaften
(groBe und kleine Tochtergesellschaften) anbelangt.

In diesen Unternehmen wurden zwischen 1999 und 2002 sowohl am Stamm-
sitz in Deutschland (oder am Sitz des transferbetreuenden Standorts) als auch in
den ungarischen Tochtergesellschaften Interviews durchgefiihrt.6 Dabei inter-
essierte zunidchst die Frage, inwieweit die untersuchten deutschen Unternehmen
iiberhaupt einem einheitlichen deutschen Referenzmodell zugeordnet werden
konnen, welches dann gegebenenfalls Gegenstand von Transferstrategien ist.

Heterogene Heimatlandeinfliisse beim Transfer des engeren
Produktionsmodells

Nach einer weithin geteilten Auffassung ist das deutsche Modell durch folgende
Elemente gekennzeichnet:

— eine soziale Marktwirtschaft,

— hochregulierte Arbeitsbeziehungen,

— ein duales Berufsausbildungssystem,

— eine grofe Bedeutung der Banken bei der Unternehmensfinanzierung sowie

— einen Managementstil, der sich stirker an technologischen als an finanziel-
len Zielen orientiert (vgl. Albert 1993; Caspar/Vitols 1997; Flecker/Schulten
1999; Jiirgens et al. 2000; Katzenstein 1980; Lallement 2001; Markovits
1982; Streeck 1995).

6 In aller Regel beschrénkten sich diese Interviews auf Vertreter des Managements. An
der Mehrzahl der Interviews, die der Autor durchfiihrte, war Michael Wortmann betei-
ligt. Vier ungarische Tochtergesellschaften wurden von den in FuBinote 1 genannten
Projektkollegen interviewt. Ein Teil der Unternehmen aus dem verarbeitenden Sektor ist
dann in einer zweiten Welle vertieft untersucht worden. Erste Ergebnisse dazu finden
sich in Fichter (2003).
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Nach Ansicht vieler Beobachter hat das Zusammenspiel dieser Institutionen und
Einstellungen wesentlich zum groBen 6konomischen und sozialen Fortschritt im
Nachkriegsdeutschland beigetragen. Destruktive wirtschaftliche Auseinander-
setzungen konnten durch die Umverteilungspolitik des Staates und die sozial-
partnerschaftliche Gestaltung der Arbeitsbeziehungen bislang weitgehend ver-
mieden werden. Das deutsche System der kollektiven Arbeitsbeziehungen hilt
u.a. harte Lohnkonflikte aus den Unternehmen heraus und erlaubt damit betrieb-
lichen Interessenvertretern eine kooperative Politik, wenn es um die Arbeits-
bedingungen vor Ort geht. Auch das staatlich mitfinanzierte Berufsausbildungs-
system kann als Interessenausgleich zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmem
begriffen werden, da es sowohl auf den Erwerb von speziellen (nur im Ausbil-
dungsbetrieb einsetzbaren) Fahigkeiten als auch auf jenen allgemein ein-
setzbarer Fahigkeiten ausgerichtet ist (Flecker/Schulten 1999). Dariiber hinaus
hat sich auch die Ausrichtung deutscher Unternehmen auf Qualititswettbewerb
als eine Erfolgsstrategie erwiesen, die letztlich modellbedingt ist: Neben der
Verfiigbarkeit von ausgebildeten Fachkriften, ,.,geduldigem Kapital* und einer
grundsitzlichen Orientierung des Managements an technologischen Zielen spra-
chen und sprechen vor allem die kurzfristig (aufgrund der relativ starken Ver-
handlungsposition der Gewerkschaften) nicht zu senkenden Lohne fiir eine Kon-
zentration der Produktion auf hochwertige Qualititsgiiter.

Spitestens in den Fabriken und Betrieben finden die Gemeinsamkeiten des
deutschen Modells jedoch ein Ende. Sozialpartnerschaft und diversifizierte Qua-
litdtsproduktion fithren ndmlich nicht zu einer einheitlichen Organisation des
shopfloor, hier als ,,Produktionsmodell im engeren Sinne** oder Produktionskon-
zept bezeichnet. Im Gegenteil, folgt man der Literaturiibersicht von Flecker/
Schulten (1999: 86) sowie einer Reihe neuerer Studien (z.B. Kurz 1999; Nord-
hause-Janz/Prekruhl 2000; Springer 1999), gab und gibt es eine groBe Diskre-
panz zwischen erstens einigen Branchen wie dem Maschinenbau und der
Druckindustrie, in denen vor allem post-fordistische Produktionskonzepte mit
hoherer Autonomie der Arbeitnehmer und hohen Qualifikationsanspriichen an-
gewandt werden, und zweitens anderen Branchen wie der Automobil- und Be-
kleidungsindustrie, in denen tayloristisch-fordistische Produktionsformen mit
geringen Qualifikationsanforderungen vorherrschen. Ahnlich deutliche Unter-
schiede zeigen sich auch bei der Betrachtung der betrieblichen Arbeitsbeziehun-
gen. Hier gab und gibt es deutliche Unterschiede zwischen kleinen und grofen
Unternehmen, sowohl die Existenz als auch die Effektivitit der Arbeitnehmer-
vertretung im Betrieb betreffend (Dorsch-Schweizer/Schulten 2001).

Diese Unterschiede haben sich mit der Diskussion um den Standort
Deutschland und mit der dkonomischen Krise nach der Wiedervereinigung ab
1992/93 weiter verschirft. Neben der wachsenden Bedeutung der Aktienmiirkte
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fiir die Unternehmensfinanzierung und einer stirkeren Hinwendung zu wert-
orientiertem Management spielt hier vor allem die zunehmende Dezentralisie-
rung der Tarifverhandlungen eine wichtige Rolle (Flecker/Schulten 1999;
Schroeder/Weinert 1999; Upchurch 2000). Diese findet ihren wesentlichen Aus-
druck in der Einfiihrung verschiedenster Offnungsklauseln in Branchentarifver-
triigen, die — folgt man Abel et al. (1998) oder Bispinck (2001) — bereits zu
groBen, auch innersektoralen Unterschieden hinsichtlich Arbeitsbedingungen
und Entlohnungsfragen gefiihrt haben.

Nimmt man die bereits seit langem bestehenden Unterschiede im engeren
Produktionsmodell und die zentrifugalen Entwicklungen der 90er Jahre im
Bereich der Arbeitbeziehungen zusammen, so muff man — will man den Modell-
begriff nicht ganz aufgeben — zumindest von einer gewissen Bandbreite bran-
chen- und unternehmensspezifischer Interpretationen des deutschen Modells
ausgehen.

Abbildung 1: Die Bandbreite branchen-/funternehmensspezifischer
Interpretationen des deutschen Modells

Sektorale Lohnfindung Effektive Interessenvertretung Post-fordistisches, auf
(in Branchentarifvertriigen) der Arbeitnehmer qualifizierter Facharbeit
beruhendes Produktionskonzept

1r 1L age

Dezentralisierte (betriebliche, Fehlende oder ineffektive Fordistisches, auf
individuelle) Lohnfindung Interessenvertretung der unqualifizierter Arbeit
Arbeitnehmer beruhendes Produktionskonzept

Quelle: Eigene Ausarbeitung.

Fragt man nach der Positionierung der 13 hier insgesamt untersuchten Unter-
nehmen auf der in Abbildung 1 dargestellten Bandbreite des deutschen Modells,
so treten zunichst einige Gemeinsamkeiten hervor. In allen untersuchten Unter-
nehmen — genauer: in deren deutschen Betriebsteilen — gelten branchenweite Ta-
rifvertrdge, und alle verfiigen auch iiber eine betriebliche Interessenvertretung.
Unterschiede zeigen sich hingegen zwischen den Unternehmen des verarbeiten-
den Gewerbes einerseits und den hier untersuchten Softwareunternehmen ande-
rerseits. Letztere weisen insbesondere bei der Lohnfindung deutlich stérkere In-
dividualisierungstendenzen auf. Dies gilt vor allem fiir Héherqualifizierte (wie
Ingenieure, Kaufleute usw.), die in diesen Unternehmen besonders stark vertre-
ten sind. Auch hinsichtlich der Frage nach dem Umfang und der Qualitét der
Arbeitnehmervertretung zeigen sich die typischen Unterschiede zwischen Un-
ternehmen der old und der new economy, beispielsweise was den Organisations-
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grad der Gewerkschaften in den Betrieben anbelangt. Diese Unterschiede sind
jedoch etwas abgefedert dadurch, daB eine der untersuchten Softwarefirmen Teil
eines ehemaligen Staatsunternehmens ist (T-Systems) und eine andere Teil eines
grofien Industrieunternehmens (Siemens). Weitere Unterschiede zwischen den
hier untersuchten Unternehmen zeigen sich beim jeweils in Deutschland imple-
mentierten Produktionskonzept, d.h. dem Ensemble von Maschinen, Produk-
tionsanlagen, Fabrik- und Arbeitsorganisation. Hier verfolgen vier Unternehmen
ein auf hochqualifizierte Facharbeit abstellendes post-fordistisches Konzept
(Nordenia, Balluff, Festo und Siemens). Alle anderen Industrieunternehmen ver-
folgten oder verfolgen in Deutschland ein mehr oder weniger fordistisch-taylori-
stisches Konzept.” Davon grundsitzlich zu unterscheiden ist das stark projekt-
formige ,,Produktionskonzept” der Softwareunternehmen.

Insgesamt zeigen demnach die 13 hier untersuchten Unternehmen sowohl
einige Gemeinsamkeiten als auch diverse branchen- und unternehmensspezifi-
sche Unterschiede in der Interpretation des deutschen Modells. Diese traten ent-
sprechend auch bei der Untersuchung der Transferstrategien der Unternehmen
hervor. Unternehmen, die — wie beispielsweise Salamander oder FHP - in
Deutschland ein fordistisches Produktionskonzept verfolgen oder verfolgten,
taten dies auch in ihren ungarischen Tochtergesellschaften, wohingegen Unter-
nehmen, die in Deutschland ein post-fordistisches Konzept implementiert hatten
(Nordenia, Balluff, Festo, Siemens), einem solchen auch in Ungam folgten.
Auch bei der Organisation der Softwareproduktion gab es in aller Regel einen
Eins-zu-eins-Transfer der projektférmigen Organisationsstruktur.8 Im Gegensatz
zu dem h#ufig zitierten Vorzeigefall deutscher Investitionen in Ungarn, der neu-
errichteten Motorenfabrik von Audi in Gyor (Kessel/Dorr 1998), zeigen die hier
untersuchten Fille kaum Versuche, im Rahmen der Transfers nach Ungarn mit
neuen Produktionskonzepten zu experimentieren. Ursache fiir diese eher kon-
servative Transferstrategie ist erstens das grofie sozio-6konomische Gefille zwi-
schen Deutschland und Ungarn. Zweitens versuchten Unternehmen aber auch,
mit einer Eins-zu-eins-Ubertragung zielgerichtet Transferprobleme zu minimie-
ren oder die (internationale) Produktionsflexibilitit zu erh6hen.

7 Verschiedene Unternehmen verfligen inzwischen tiber keine (nennenswerte) Produktion
mehr in Deutschland.

8  Hinter diesen eng an den Heimatlandpraktiken angelegten Transfers stand jedoch uibli-
cherweise kein detaillierter Masterplan, sondern sie ergaben sich aus der Kombination
von strikten Produktivitits- und Qualititsvorgaben und der firmenspezifischen Soziali-
sation der Transfermanager.
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Starke Gastlandeinfliisse auf die Arbeitsbeziehungen

Viele Interviewpartner in Deutschland betonten — und dies mag iiberraschen —,
daB sie nicht nur ihr engeres Produktionsmodell, sondern auch ihr deutsches
Modell der Arbeitsbeziehungen nach Ungarn transferiert haben. Bei etwas ge-
nauerer Betrachtung stellte sich allerdings heraus, daB in vielen Fillen die bloBe
Existenz eines Betriebsrats in der ungarischen Tochtergesellschaft bereits als
Beleg fiir einen umfassenden Modelltransfer im Bereich der Arbeitsbeziehungen
gewertet wurde. Freilich sind die in immerhin neun Tochtergesellschaften ein-
gerichteten Betriebsrite nicht mit deutschen Betriebsriten vergleichbar. Ihre
Verhandlungsmacht ist in aller Regel gering. In verschiedenen Fillen wurde der
ungarische Betriebsrat erst mit Hilfe des Managements eingesetzt. In anderen
wurden und werden existierende Betriebsréite mehr oder weniger ignoriert. Dar-
iiber hinans gab es lediglich in etwa einem Viertel der untersuchten Betriebe
eine Gewerkschaftsvertretung. Keines der untersuchten Unternehmen unterlag
einem branchenweiten Tarifvertrag. Kollektive Verhandlungen auf Unterneh-
mensebene gab es immerhin noch in knapp der Hilfte der untersuchten Betriebe.
Allerdings waren dies in den meisten Fillen eher informelle Gespriche iiber
Lohne als wirkliche Lohnverhandlungen. In allen anderen Fillen waren Lohn
und Arbeitsbedingungen Ergebnis individueller Absprachen zwischen den ein-
zelnen Beschiftigten und dem Management. Besonders die beiden zuletzt ange-
sprochenen Usancen stellen eine deutliche Abkehr vom deutschen Modell der
Arbeitsbeziehungen dar.9 Diese Abkehr tritt noch deutlicher hervor, wenn man
einige Gepflogenheiten des Human-Resource-Managements betrachtet: Eine
Personalauswahl nach dem Trial-and-Error-Prinzip, der Einsatz von Leiharbei-
tern sowie regelmiBige Uberstunden und Wochenendarbeit waren in einigen
untersuchten Tochtergesellschaften an der Tagesordnung, ohne daB eine betrieb-
liche oder gewerkschaftliche Arbeitnehmervertretung darauf EinfluB gehabt
hitte.

Alles in allem zeigt sich eine klare Tendenz, das deutsche Modell der
Arbeitsbeziehungen in einem permissiven Umfeld wie Ungarn nicht oder nur
sehr selektiv zu iibertragen, wobei sich hier die groBen Unternehmen in aller
Regel dem sozialpartnerschaftlichen Anspruch des deutschen Modells stéirker
verpflichtet fiihlen als die kleinen Unternehmen (vgl. auch Bluhm 2001). Bei
den kleineren Unternehmen fand sich eine stirkere sozialpartnerschaftliche
Orientierung nur dort, wo der ungarischen Tochtergesellschaft eine strategische
Rolle fiir den Gesamtkonzern zukam. Ausdruck fand dieser sozialpartnerschaft-

9 Oder sie dhneln der Interpretation des deutschen Modells durch einige hier untersuchte
Softwarefirmen.
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liche Geist in einer deutlich weitergehenden Informations- und Konsultations-
politik sowie bei verschiedenen sozialpolitischen MaBnahmen, etwa bei der
Subvention betrieblicher Mahlzeiten, bei der Umsetzung von Personalabbau
durch Friihverrentung oder bei der Einrichtung von betrieblichen Pensionskas-
sen.10 Der sozialpartnerschaftliche Anspruch endete jedoch stets da, wo wich-
tige gastlandspezifische Vorteile, wie die groBe Flexibilitat in der Produktion
oder die niedrigen Produktionskosten, in stirkerem Umfang beriihrt waren.

Diverse Drittland- und fremdorganisationale Einfliisse

Starke, allerdings heterogene Heimatlandeinfliisse beim Transfer des engeren
Produktionsmodells und iiberwiegende Gastlandeffekte im Bereich der Arbeits-
beziehungen waren jedoch nicht die einzigen Einfliisse, die bei der empirischen
Untersuchung zutage traten. Auf verschiedenen Ebenen zeigten sich sowohl
Drittland- als auch fremdorganisationale Einfliisse. Hier warf die empirische
Untersuchung in den deutschen Unternehmensteilen zunichst die Frage auf, in-
wiefern iiberhaupt von einem rein deutschen Produktionsmodell ausgegangen
werden kann vor dem Hintergrund, daB viele deutsche Unternehmen in ihren
einheimischen Betrieben in umfangreichem MaBle japanische Praktiken wie
Kaizen oder Kanban eingefiihrt haben (oft mit Hilfe japanischer Unternehmens-
berater). Auch der Einflul angelsichsischer Praktiken in den Bereichen des
HRM, welche die Fithrungskrifte betreffen, war in vielen Fillen evident. Neben
solchen Drittlandeffekten an der Transferquelle zeigten sich auch im Transfer-
prozeB Einfliisse aus dritten Lindern. So wurde z.B. im Falle Siemens der kom-
plette TransferprozeB weder von der Konzern- noch von der ebenfalls in
Deutschland ansissigen Geschiftsbereichszentrale gemanagt, sondern von der
osterreichischen Landesgesellschaft, was durchaus Einfluf} auf den Transferpro-
zel und auch auf die Transferergebnisse hatte (vgl. Dorrenbécher 2003). Dar-
iiber hinaus wurde in diesem und in anderen Fillen im Rahmen des Transfers
auch auf Expertise und manpower von Schwestergesellschaften in Drittlindern
zuriickgegriffen. Besonders ausgepriagt war der Zugriff auf Drittlandexpertise
und -Manpower bei den untersuchten Softwarefirmen, die bei neuen Projekten
in aller Regel weltweit nach Referenzerfahrungen im Konzern fahndeten und
diese gegebenenfalls integrierten. Aufgrund der transformationsbedingten
Knappheit der internen Arbeitsmirkte muBiten einige der untersuchten Unter-

10  Ein weiteres Beispiel fiir den selektiven Transfer von Heimatlandpraktiken war die hiu-
fig anzutreffende Ubertragung des deutschen Eingruppierungssystems. Dieses diente je-
doch im wesentlichen der Harmonisierung von Lohndiskrepanzen, die den stark indivi-
dualisierten ungarischen Lohnfindungsprozessen geschuldet sind.
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nehmen bei der Besetzung der Leitungsfunktionen in Ungarn auch auf am Markt
rekrutiertes Managementpersonal von deutschen oder auslindischen Drittfirmen
(u.a. aus der Schweiz, Schweden und Italien) zuriickgreifen. SchlieBlich wurden
ungarische Mitarbeiter, die im Zuge von Transferprozessen weitergebildet wur-
den, nicht nur in den dazugehorigen deutschen Konzembetrieben ausgebildet,
sondern auch in Konzernbetrieben in Drittlindern und/oder ganz auBerhalb des
Konzerns bei Maschinenlieferanten oder spezialisierten Ausbildungsfirmen.

Welche Bedeutung Drittland- und fremdorganisationale Einfliisse gegeniiber
Heimat- und Gastlandeinfliissen haben, bedarf weiterer, detaillierterer Untersu-
chungen. Die hier vorliegenden empirischen Ergebnisse verweisen zunéchst auf
einen insgesamt eher geringeren EinfluB. Dies schlieft allerdings nicht aus, dafl
in bestimmten Fillen Drittland- und fremdorganisationale Effekte auch domi-
nant sind.

Transferprozef3 und Transferergebnis

Einflu} auf das Transferergebnis hat schlieBlich auch der TransferprozeB. Beim
TransferprozeB zeigten groBe Unternehmen mit vielen (mehr oder weniger ver-
gleichbaren) Tochterfirmen in der ganzen Welt (wie z.B. Heidelberger Zement)
in aller Regel ein recht strukturiertes Vorgehen. Hiufig leitete ein Meilenstein-
konzept den TransferprozeB, der von einem erfahrenen multifunktionalen und
multikulturellen Team gemanagt wurde. Im Vergleich dazu war der Transfer-
prozeB in vielen kleineren Firmen weit weniger strukturiert und abhingig von
den individuellen Fahigkeiten einzelner Stammhausdelegierter des deutschen In-
vestors. Diese waren jedoch in aller Regel stark intrinsisch motiviert.

Relativ unabhingig von der Strukturiertheit des Prozesses berichteten nahezu
alle Transfermanager von deutlichen Anfangswiderstinden gegen die mit den
Transfers einhergehenden Veridnderungen. Obwohl diese Widerstinde, die im
wesentlichen der Offenheit der Situation und der Unsicherheit iiber das Verhal-
ten des Investors geschuldet waren, relativ rasch abgebaut werden konnten,
wurden viele Transfers dennoch nicht vollstindig umgesetzt. Ein Grund dafiir
war die giinstige Kostenposition Ungarns, die eine komplette Umsetzung aller
Transferziele zumindest bis Ende der 90er Jahre nicht so dringlich machte. Hin-
zu kam die Erwartung seitens der Transfermanager, da eine striktere Orien-
tierung an Qualitit und Effizienz zu erheblichen Konflikten mit den Beschif-
tigten vor Ort filhren wiirde, was sich in verschiedenen Fillen dann auch be-
wahrheitet hat.

Die empirische Untersuchung hat jedoch nicht nur Fille gezeigt, in denen
Transferintentionen der Zentrale auf (tatséchliche oder antizipierte) Widerstidnde
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vor Ort stieBen. Vielmehr gab es auch eine Reihe von Fillen, in denen sich das
lokale ungarische Management um weitergehende Transfers bemiihte. Aller-
dings scheiterten diese Versuche, mittels zusétzlicher oder intensivierter Trans-
fers neune Produkt-, Regional- oder Funktionalmandate zu gewinnen, hiufig
bereits an den Voraussetzungen in den ungarischen Tochtergesellschaften (vgl
dazu im Detail Dorrenbécher 2002). In einigen Fillen gab es aber auch in der
Unternehmenszentrale oder an deutschen oder ausldndischen Schwesterstand-
orten heftige Widerstinde gegen solche Transferansinnen aus Ungarn.

Zusammenfassung

Im Gegensatz zu einigen institutionalistischen Theorien iiber multinationale
Unternehmen zeigt die hier vorgestellte empirische Untersuchung, dal — selbst
wenn die Variablen Heimat- und Gastland stabil gehalten werden — eine starke
Heterogenitit in der Internationalisierung von Unternehmen festzustellen ist. Im
dargestellten empirischen Fall — Investitionen aus einem hochinstitutionali-
sierten Ursprungskontext (Deutschland) in ein permissives Umfeld (Ungamn) —
strebten alle Unternehmen einen Eins-zu-eins-Transfer ihres engeren firmenspe-
zifischen Produktionsmodells (oder, anders ausgedriickt, ihres Produktionskon-
zepts) an. Dies fiihrte jedoch aufgrund der groBen Heterogenitét im Heimatland
auch zu einem heterogenen Ergebnis im Gastland. In weit geringerem Mafle
wurde das deutsche Modell der Arbeitsbeziehungen nach Ungarn exportiert. Es
zeigte sich, daB lediglich groBere deutsche Unternehmen und diejenigen kleine-
ren Unternehmen, die ihren ungarischen Tochtergesellschaften eine strategische
Rolle im Gesamtkonzern zumaBen, eine stirkere Tendenz zur Reproduktion
ihrer heimischen Arbeitsbeziehungen hatten. Allerdings fand diese dort ihre
Grenzen, wo bestimmte gastlandspezifische Vorteile, wie die hohe Produktions-
flexibilitdt oder die giinstige Kostenposition, nachhaltig bedroht waren.

Neben Heimat- und Gastlandeffekten wirkten auch Drittland- und fremd-
organisationale Einfliisse auf die untersuchten Transfers ein. Fraglich ist, ob vor
dem Hintergrund einer gelegentlich anzutreffenden starken Japanisierung der
Produktion und ausgeprigten angelsidchsischen Elementen in bestimmten Berei-
chen des HRM iiberhaupt von einem deutschen Referenzmodell gesprochen
werden kann. Dariiber hinaus gab es auch beim Transfer selbst multiple
Drittland- und fremdorganisationale Einfliisse.

Hinsichtlich des Zusammenhangs von TransferprozeB und Transferergebnis
verweisen die hier untersuchten Fille schlieBlich darauf, wie stark umstritten
und konfliktbehaftet grenziiberschreitende Transfers in multinationalen Unter-
nehmen sind. In dieser Perspektive sind Transferergebnisse auch immer als
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emergente und in gewissen Grenzen instabile Resultate von Transferintentionen
und -widerstinden der verschiedenen direkt beteiligten wie indirekt betroffenen
Akteure zu verstehen. Deren Strategien, Handlungsrationalitéiten und Durchset-
zungschancen sind jedoch noch wenig erforscht.
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