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Die Deutschlan

ist passeée

Wie beeinflusst die zunehmende Internationalisierung die
deutsche Wirtschaft? Wie verdndert sie das Spannungsfeld
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern? Diesen Fragen
widmete sich ein Projekt am KéIner M AX-PLANCK-INSTITUT
FUR GESELLSCHAFTSFORSCHUNG. Unter der Leitung von
PROF. WOLFGANG STREECK Und DR. ANKE HASSEL

studierten die Sozialwissenschaftler die Entwicklung in den

100 groBten deutschen Unternehmen.

Vier Monate wihrte der Abwehrkampf, dann
gab sich die Mannesmann AG geschlagen:
Im Februar 2000 {ibernahm der britische Mobil-
funkkonzern Vodafone-Airtouch die Mehrheit
an dem Dtsseldorfer Unternehmen. Mit einem
Volumen von 372 Milliarden Mark war die
grofte Fusion der deutschen Wirtschaftsge-
schichte perfekt - nach zdhem Ringen um die
Gunst der Mannesmann-Aktiondre. Der Wert
ihrer Aktien hatte sich wéhrend der von den
Medien zur Ubernahmeschlacht erklirten Aus-
einandersetzung fast verdoppelt, auf rund 200
Milliarden Mark.

Zu den eindeutigen Siegern der Fusion zéhlte
auch der Vorstandsvorsitzende von Mannes-
mann, Klaus Esser, der fiir seine fiinfjdhrige Ar-
beit eine Abfindung von 29,8 Millionen Mark
und eine ,Anerkennungspriamie” von weiteren
32 Millionen Mark erhielt. ,So teuer hat sich
noch nie ein deutscher Spitzenmanager verab-
schiedet®, schrieb der Spiegel damals. Die genau-
en Hintergriinde des ,goldenen Handschlags®
untersucht heute die Staatsanwaltschaft.

Die spektakuldre Mannesmann-Geschichte
sorgte fiir viel Aufregung - nicht nur an den Ka-
pitalmérkten, sondern auch in der Politik. Die
feindliche Ubernahme eines deutschen Unterneh-
mens durch einen britischen Konzern bedeute,
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wie vielfach zu lesen war,
das ,Ende des rheinischen
Kapitalismus®. Kommen-
tatoren sahen den ,Unter-
gang der Deutschland
AG“ gekommen, die sich
bis zu jenem Zeitpunkt er-
folgreich vor dem Zugriff
ausliandischer Investoren .
geschiitzt hatte. Aber war
die Fusion tatsdchlich so
auBergewohnlich?  Hatte
sich der Shareholder-Va-
lue-Gedanke nicht lingst
durchgesetzt, selbst bei
den Arbeitnehmervertre-
tern im Mannesmann-
Aufsichtsrat, die den Einigungsvorschlag mit
Vodafone am Ende billigten?

Mit einigem Abstand sehen die Dinge klarer
aus, auch im Fall Mannesmann, der sich nur im
Zusammenhang mit der Internationalisierung
deutscher Unternehmen verstehen ldsst. Wie
weit Anfang 2000 dieser Prozess bereits voran-
geschritten war, zeigen die Ergebnisse mehrerer
Projekte am Max-Planck-Institut fiir Gesell-
schaftsforschung in K6ln. Unter der Leitung von
Prof. Wolfgang Streeck und Dr. Anke Hassel

————— ——

Foro: MAN Hotping

untersuchten Dr. Jirgen Beyer sowie die Dok-
toranden Martin Hopner, Antje Kurdelbusch,
Britta Rehder und Rainer Zugehor Aspekte der
Internationalisierung im Projektverbund ,Das
deutsche System der Arbeitsbeziehungen un-
ter dem Einfluss der Internationalisierung”. Der
Projektverbund wurde von der Hans Bockler
Stiftung und der Deutschen Forschungsgemein-
schaft (DFG) gefordert. Untersuchungsgegen-
stand waren die 100 groften deutschen Unter-
nehmen in den Jahren 1986 bis 1996.

WIRTSCHAFT

Verléssliche Daten {iber die Akteure zu be-
kommen war zunéchst die wichtigste Vorausset-
zung. Die Koélner Wissenschaftler konnten bald
auf eine umfangreiche Datenbank zuriickgrei-
fen, fiir die unterschiedliche Quellen ausgewer-
tet wurden. Berichte der Monopolkommission,
Geschéftsberichte, Pressemitteilungen der Un-
ternehmen, die Hoppenstedt-Bilanzdatenbank
und eine Fille von Medienberichten: All diese
Informationen flossen in die Studien ein. Min-
destens ebenso wichtig waren jedoch die schrift-
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lichen Befragungen von Vorstinden und Be-
triebsrdten der untersuchten Unternehmen im
Sommer 2000. Als ,kooperativ und auskunfts-
freudig” bezeichnet Britta Rehder die Ansprech-

Die Spitzenreiter
Rangplatze der ersten 25 von 86 Unternehmen 1996

Die Forschungsergebnisse vermitteln hier ein
sehr differenziertes Bild. Immer mehr Unterneh-
men orientieren sich seit Mitte der neunziger
Jahre an der Aktiondrsrendite, am Shareholder

WIRTSCHAFT

AG? Jirgen Beyer hat sich mit diesem Thema
intensiv beschéftigt. Am Beispiel der Deutschen
Bank und der Allianz zeigt er, wie sich die Per-
sonen- und Kapitalverflechtung deutscher GroB-

Realwirtschaftliche Rang Kapitalmarktbezogene

partner. Mehr als die Hilfte der Firmen habe auf
die Anfragen der Forscher reagiert und die Fra-

Internationalisierung

Internationalisierung

Value. Die Macht der Kapitalteilnehmer (also der unternehmen unter dem Druck der Internationa-

Aktionidre) verindert auch die Spielregeln fiir

lisierung langsam auflost. Die traditionell enge

gebogen ausgefiillt. Das ist ein verhiltnismiBig BOEhringeLSOhE tCAF('_] g; ﬁayerhAtGAG feindliche Ubernahmen und Abwehrstrategien:  personelle Verkniipfung zwischen Industrie-
. . R oechs oechs e . . . .

hoher Anteil, den Projektleiter Streeck auch da- Henkel KG 03  Deutsche Bank AG Gegen den mehrheitlichen Willen der Mannes- unternehmen und den Privatbanken, die héufig

mit erklart, ,dass wir Sozialwissenschaftler es Schering AG 04 Daimler-Benz AG mann-Aktionidre hitte zum Beispiel Vodafone- uber ihre Aufsichtsrite eine Kontrollfunktion

P

mit einer Klientel zu tun haben, die etwas iiber _ Bayer AG 05  Mannesmann AG Vorstandschef Chris Gent seinen Ubernahme-  ausiibten, hat sich stark gelockert. Noch im Jahr

. . « Franz Haniel & Cie. GmbH 06 Dresdner Bank AG . . . . . . .

sich lernen mochte® SAPAG 07  Siemens AG plan nie durchsetzen kénnen. Der Wandel ist ei- 1980 entsandte die Deutsche Bank ihre Vorstin-

Internationalisierung lésst sich nur als fortlau- Beiersdorf AG 08  BASF AG ne Reaktion auf einen veridnderten Wettbewerb: )

fender Prozess begreifen. Ein Prozess, der simt- reud Begte'“gagn ﬁg (1)2 :\//IE‘iAl IAG lechaft AG Vor allem solche Unternehmen, die auf den Gii- Banken stehen immer

. . . . . reudenber 0. etallgesellscha . . . .

liche Geschifts- und Organisationsbereiche be- g BMW AG 11 Deutsc%e Telekom AG termdrkten mit ausldndischen Anbietern kon- weniger als ,Hausbanken" bereit

rithrt - vom obersten Management bis zu den BASFAG 12  Schering AG kurrieren und auf internationalen Finanzmaérk-

Arbeitnehmern. Genau dies war auch eine der Robert BS‘_’SCh szg 12 gMW AGb e ten operieren, verhalten sich kapitalmarktorien-  de in 40 der 100 groBten Unternehmen. Zehn

lemens ommerzpan . . . . " . .
Herausforderungen der Koélner Untersuchung: Allianz AG 15 VIAG AG tiert. Binnenorientierte Unternehmen lassen da- Jahre spéter waren es noch 35 Aufsichtsrite,

,GroBkonzerne sind stindig in Bewegung und Linde AG 16 RWE AG
verindern ihre Gestalt. Wir mussten daher unse- Bosch-Siemens Hausgerate GmbH 17 Allianz AG

. . Carl-Zeiss-Stiftung 18  Linde AG
re Datenbank oft {iberarbeiten und uns gelegent- e R R B —

gegen in der Regel keine ausgeprigte Sharehol- 1998 nur noch 17 - Tendenz abnehmend. Auch
der-Orientierung erkennen. Dienstleister wie die Industriebeteiligungen von mehr als 25 Prozent
Deutsche Post oder die Deutsche Bahn AG, die wurden seit Beginn der neunziger Jahre abge-

lich mit Momentaufnahmen begniigen®, sagt Continental AG 20  Metro Holding AG noch immer vor allem in Deutschland operieren, stofen, um den Eindruck eines Controlling Inte-
Britta Rehder. Wandlungen auf dem europii- Vet '\I’I'a””‘ilsms”fr; 22 g; '\Dﬂi‘;f;hé Lufthansa AG zihlen heute zu den am wenigsten internationa-  rest zu vermeiden.

. etallgesellscha .. . g . P .
schen Strommarkt, Insolvenzen oder Fusionen = lisierten Betrieben. Statt traditioneller Kreditbanker dominieren in

Degussa AG 23 Degussa AG

wie bei Vodafone-Mannesmann waren ebenso zu Daimler-Benz AG 24  Preussag AG Besonders der Kapitalmarkt {ibt erheblichen Frankfurt nun die Investmentbanker. Deutlich

beriicksichtigen wie verinderte Eigentiimerstruk- Wacker-Chemie GmbH 25 Munchener Riick AG
turen bei ehemaligen Staatsbetrieben.

Wie aber lédsst sich ein so variables Phéino-
men wie ,Internationalisierung® messen? Die
Kolner Forscher hatten einen besonderen Ansatz
gewdhlt: Als Untersuchungseinheiten dienten
nicht Staaten, sondern die groBen Unternehmen.
Bisher konzentrierten sich die meisten Wirt-
schaftswissenschaftler auf die sichtbaren grenz-
iiberschreitenden Aktivitdten, wenn sie Interna-
tionalisierungsprozesse beschrieben: Ausléndi-
sche Anteile an Produktion, Absatz, Beschifti-
gung und Investitionen galten als wichtige Indi-

Immer mehr Beschdftigte

und Niederlassungen im Ausland

katoren. Diese ,realwirtschaftliche* Internatio-
nalisierung deutscher GroBunternehmen hat laut
Max-Planck-Studie zwischen 1986 und 1996 er-
heblich an Dynamik gewonnen: Mehr als ein
Drittel aller von den 100 grofBten Unternehmen
produzierten Giiter und Dienstleistungen wur-
den im Ausland abgesetzt. BMW, SAP, Philip
Morris oder Pharmaunternehmen wie Hoechst
(heute Aventis), Bayer und BASF waren am En-
de des Untersuchungszeitraums bereits bis zu 70
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Prozent vom Auslandsabsatz abhingig. Der Mit-
telwert lag immerhin bei 47,2 Prozent. Immer
mehr Beschiftigte deutscher GroBunternehmen
arbeiteten im Ausland: Der durchschnittliche
Anteil der Auslandsbeschiftigung im Verhiltnis
zur Gesamtbeschiftigung stieg von 17,8 Prozent
auf 27,3 Prozent. Auch die Zahl der Firmennie-
derlassungen im Ausland wuchs erheblich; im
Schnitt kamen bei jedem Unternehmen 3,7 neue
Lander hinzu.

Doch die Max-Planck-Wissenschaftler gingen
bei ihrem Projekt noch einen Schritt weiter.
Parallel zu den realwirtschaftlichen Faktoren
untersuchten sie die kapitalmarktbezogene In-
ternationalisierung. Wie kommunizieren Unter-
nehmen mit dem Kapitalmarkt, der vor dem
Hintergrund der Angleichung an das angloame-
rikanische Wirtschaftsmodell immer wichtiger
wird? Wie stark dominiert noch das alte kon-
tinentaleuropéische Corporate-Governance-Mo-
dell, das gekennzeichnet ist durch ,ein geringes
MaB an Borsenfinanzierung, einen geringen An-
teil an Aktienstreubesitz, ein hohes MaB an
Bankeneinfluss sowie durch die faktische Abwe-
senheit feindlicher Ubernahmen*?

GRAFIKEN UND TABELLEN: MPI FUR GESELLSCHAFTSFORSCHUNG

Druck aus. Dies wirkt sich auch auf die Unter-
nehmenspolitik aus, die auf Renditeerwartungen
institutioneller Investoren - in der Praxis haufig
Fondsmanager - zu reagieren hat. Wie die Zah-
len belegen, konzentrieren sich diversifizierte
Unternehmen, die an der Borse notiert sind, zu-
nehmend auf ihr Kerngeschift. Mischkonzerne
werden generell mit einem Kursabschlag, dem
so genannten Conglomerate Discount, bestraft.
Welche Folgen hat diese Entwicklung fiir die
frither gepriesene, heute beldchelte Deutschland

Die neuen Eigentiimer: Institutionelle Anleger

Investitionsvolumen deutscher Investmentfonds in Milliarden DM (1970 bis 1998)

) chungsinstanz fur die Unterneh-
1998 1300

Anteil institutioneller Anleger am Eigenkapital deutscher Unternehmen

1999: 45%
1999: 70%

wurde dies im Ubernahmepoker um Mannes-
mann: Die Deutsche Bank hielt sich auffallend
zuriick und bezog nur eine scheinbar neutrale
Position. ,Angesichts der vormals engen Bezie-
hungen zu Mannesmann kam dies einem Votum
zugunsten der Ubernahme gleich®, urteilt Beyer.
Die AuBerungen der Entscheidungstriger bele-
gen seine These. ,Investmentbanking am
Hochreck” wollte Rolf-Ernst Breuer, der frithere
Vorstandssprecher bieten. Sein Nachfolger, Josef
Ackermann, der als Investmentbanker in London
Karriere gemacht hat, will sich
noch stirker auf dieses Geschéfts-
feld konzentrieren.

,Die Deutsche Bank funktioniert
nicht ldnger im Sinne der
Deutschland AG®, lautet Beyers
Fazit. ,Die Motivation der Banken,
als Hausbanken zur Verfiigung zu
stehen und somit als Uberwa-

men, ist stark zurlickgegangen.*
Der Einfluss von Rating-Agentu-
ren hat sich dagegen erhoht — mit
der Folge, dass der Shareholder
Value weiter in den Mittelpunkt

Quelle: BVI 1998 ruckt. >
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Nicht nur die Deutsche Bank,
auch die Allianz AG hat Beyer mit
Blick auf die Internationalisierung

analysiert. Das Versicherungsun- | -

ternehmen hat in den vergange-

nen Jahren sein einst auf Deutsch- _ 70%

land begrenztes Beteiligungs-

portfolio betrichtlich erweitert. I .

Heute hilt die Allianz nicht mehr _
46%

nur Anteile von BASF, Siemens
oder DaimlerChrysler, sondern
auch von Intel, Nokia und General Electric. Eine
Strategie, die der Vorstandsvorsitzende Henning
Schulte-Noelle bereits Mitte der neunziger Jahre
vorgegeben hatte: Die Zeit der Aufkiufe in Eu-
ropa sei vorbei, die Anlagestrategie der Allianz
konne kiinftig nur noch global sein. An dieser
grundsitzlichen neuen Ausrichtung &dnderte
auch die Ubernahme der Dresdner Bank nichts.
Die Dynamik der Internationalisierung verin-
dert auch die Karrierewege deutscher Wirt-
schaftsfiihrer - sie scheint geradezu einen neu-
en Managertyp zu prigen. Wie die Untersu-
chung von 90 Vorstandsvorsitzenden erwiesen
hat, verlieren ,Hauskarrieren® an Bedeutung.
Jeder zweite Vorstandschef kommt heute ,von
auBen“ in ein Unternehmen - durch Abwer-
bung und meist mit dem verlockenden Neben-
effekt, dass die Vorstandsbeziige immer weiter
steigen. Die hohen Anforderungen des inter-
nationalen Kapitalmarkts haben zudem die
Professionalisierung  vorangetrieben:  Ohne
Hochschulstudium, méglichst an einer Eliteuni-
versitdt im Ausland, bleibt der Zutritt in die
Vorstandsetagen heute verwehrt. Eine lang-
jahrige Karriere im Betrieb, wie sie beispielswei-
se noch DaimlerChrysler-Chef Jiirgen Schrempp

Mitbestimmung -
eher gefdrdert als gefdhrdet

vorweisen kann, ist selten geworden: Stattdes-
sen werden die Topentscheider in den Finanz-
abteilungen rekrutiert - und oft schnell wieder
ausgetauscht, wenn die gewtinschten Ergebnis-
se nicht stimmen. ,Klassische Produktexperten
in Fihrungspositionen sind selten geworden.
Dafiir haben es Quereinsteiger heute leichter®,
sagt Wolfgang Streeck.

Was aber bedeutet die zunehmende Interna-
tionalisierung fiir die Arbeitnehmer? Wie verian-

76 | MAXPLANCKFORSCHUNG 1/2003

dern sich die Arbeitsbeziehungen in Deutsch-
land, wenn sich Vorstinde zunehmend am
Shareholder-Value orientieren? Und welche Fol-
gen hat dies fiir das deutsche Modell der Mit-
bestimmung oder fiir die Tarifvertrage? Auch
mit diesen Fragen haben sich die Max-Planck-
Wissenschaftler beschiftigt. [hre Antworten sind
oft verbliffend und rdumen mit einigen weit
verbreiteten Vorurteilen auf.

Das Argument etwa, die Arbeitnehmerseite
blockiere hdufig unternehmerische Entscheidun-
gen, ist nach Ansicht von Wolfgang Streeck
realitidtsfremd. ,Wir haben versucht, das wider-
spriichliche Verhalten der Akteure in seiner Ge-
samtheit zu verstehen. Unser Fazit: Betriebsrite
sind in einem erstaunlichen MaB bereit, sich auf
die Anpassungsnotwendigkeiten einzulassen,
die das Management und der Kapitalmarkt de-
finieren.” In keinem einzigen Fall beobachteten
die Wissenschaftler, dass sich die Arbeitneh-
mervertretung eines Unternehmens gegen die
Shareholder-Orientierung wehrte. Tarifvertrige
bleiben dabei weiter ein wichtiges Element, auch
wenn etwa ein Drittel der Unternehmen von
einer Zunahme der Haustarife berichtet, die
auf spezifische Unternehmensbediirfnisse zuge-
schnitten sind.

Dass im Zuge der Internationalisierung die
Mitbestimmung infrage gestellt wiirde, kénnen
die Wissenschaftler nicht bestitigen. Die Zahlen
sprechen eine deutliche Sprache: Sdmtliche Un-
ternehmen haben Betriebsriite, 88 Prozent auch
eine Form der Unternehmensmitbestimmung
(die Bertelsmann AG auf freiwilliger Basis). Der
Dialog zwischen Betriebsrat und Unternehmens-
flihrung hat sich in den meisten Fillen in den
vergangenen Jahren sogar intensiviert: Etwa die
Hailfte der befragten Firmen gab an, dass sich
die Kontakthédufigkeit erhoht hat, bei weiteren
43 Prozent ist sie gleich geblieben.

Zustimmung der Betriebsrate zu Unternehmensstrategien im Kontext von Internationali-
sierung und Shareholder Value

Ausléndische Direktinvestitionen
Konzentration auf das Kerngeschaft

Internationale Rechnungslegung
(weitere 40 % sehen Vor- und Nachteile)

GRAFIKEN UND TABELLEN: MPI FUR GESELLSCHAFTSFORSCHUNG

Renditevorgaben

Foto: MPI FUR GESELLSCHAFTSFORSCHUNG

Eine wichtige Frage fiir die Max-Planck-For-
scher war, welche Positionen die Betriebsrite in
den Mitbestimmungsgremien vertreten. Wie rea-
gieren die Arbeitnehmervertreter zum Beispiel,
wenn ihr Unternehmen auslédndische Direktin-
vestitionen titigt? Die Ergebnisse zeigen, dass
Betriebsriate die Geschiftspolitik der Unterneh-
mensfiithrung {iberwiegend unterstiitzten; nur in
einem von zehn Fillen versagte der Betriebsrat
seine Zustimmung. Ein Grund dafiir dirfte die
Verlagerung des Kostendrucks an Zulieferer und
ausldndische Standorte sein. Ausldndische Di-
rektinvestitionen konnen dazu beitragen, den
Druck auf die Lohne in Deutschland zu mindern.
Der Betriebsrat eines Automobilzulieferers be-
griindete seine Bereitschaft zur Kooperation fol-
gendermaBen: ,Bei der Verlagerung von Produk-
tion ins Ausland entstehen schon mal Konflikte.
Wir beruhigen dann die Kollegen, weil vielleicht
die einfacheren Tatigkeiten ins Ausland verloren
gehen, aber anspruchsvollere Titigkeiten in
Deutschland konzentriert werden, sodass wir
auch von der Internationalisierung profitieren.”

Unternehmensrangliste
Wie ausgepragt ist die Mitbestimmung?

Unternehmen Rang

Klécknerwerke 01

Unternehmen Rang

Stadtwerke Minchen 22

WIRTSCHAFT

Der Projektverbund ,Das deutsche System der Arbeits-
beziehungen unter dem Einfluss der Internationalisierung”:
Antje Kurdelbusch, Jiirgen Beyer, Anke Hassel, Martin
Hopner, Britta Rehder, Wolfgang Streek, Rainer Zugehor.

Uberraschend viele Betriebsrite stellen sich
auch der Konzentration auf das Kerngeschift
nicht entgegen, die in den meisten Unternehmen
heute forciert wird: Mehr als zwei Drittel der Be-
triebsrite unterstiitzen solche Umstrukturierun-
gen ganz oder teilweise, weil sie sich von der
AbstoBung  verlustreicher Unternehmensteile
auch eine Stdrkung ihrer Position
versprechen. Vertreter gefahrdeter
Randbereiche verhalten sich dage-
gen weit weniger kooperativ. Kri-
tisch bis ablehnend reagieren die
Betriebsrite dagegen, wenn ihr Un-
ternehmen Renditevorgaben macht
und diese nach auBen kommuni-
ziert. In 54,2 Prozent der Fille ver-

RAG AG 02 Kaiser's Kaffee AG 23 weigerte der Betriebsrat seine Zu-
Thyssen-Krupp AG 03 Bilfinger + Berger AG 24 stimmung, in 39 Prozent der Fille
Flughafen Frankfurt 04 Reemtsma GmbH 25 stimmte er nur mit Einschrdnkun-
Salzgitter AG 05 Mannesmann-Sachs 26 gen zu. Offensichtlich fiirchten die
Volkswagen AG 06 Deutsche Shell AG 27 Arbeitnehmer negative Folgen im
Aachener und Munchener 07 Spar Handelsgesellschaft 28 Betrieb, wenn zu hohe Renditeer-
Metro Holding 08 V?Iksfuhrsorge AG 29 wartungen formuliert werden und
Deuts::f:aii (1)3 “F F”ed”c::'::;:g 22 :(1) ei‘n strikter Spa}rkurs droht, falls die
Karstadt AG 11 Gerling-Konzern AG 32 Ziele nicht erreicht werden.
ABBAG 12 siudzucker AG 33 Insgesamt wird der nicht immer
Preussag AG 13 BfG Bank 34 konfliktfreie Dialog mit den Be-
Hamburger B. Ges. 14 DaimlerChrysler AG 35 triebsriten aber auch von den Un-

Deutsche Lufthansa 15 Dresdner Bank AG 36 ternehmen positiv bewertet. ,Die
Babcock-Borsig AG 16 BASFAG 37 Manager haben erkannt, dass die
Bayer AG 17 VEWAG 38 Mitbestimmung den Umbau eines
Beiersdorf AG 18 Ford-Werke AG 39 Unternehmens nicht behindert, so-
VIAG AG 19 Nestle Deutschland GmbH 40 . . .

) ) fern die Arbeitnehmerinteressen
Continental AG 20 Hochtief AG 41 ichend hil den®. bi
Philip Morris GmbH 21 Alcatel AG 42 ausreichend geschutzt werden”, bi-

lanziert Anke Hassel. Investoren
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und Arbeitnehmer stehen sich im Ubrigen nicht
immer feindselig gegeniiber, sondern haben
durchaus gemeinsame Interessen: Beide sind an
mehr Transparenz, an einer Offenlegung von
Unternehmensergebnissen interessiert.

Die Internationalisierung beeinflusst nicht nur
die Geschiftspolitik, sie verdndert auch die Be-
ziehungen zwischen Firmenleitung und Arbeit-
nehmern. Immer mehr Betriebe schlieBen mit
den Arbeitnehmervertretern Biindnisse oder
Standortvereinbarungen. Britta Rehder hat diese
yneuen Deals“ untersucht und kommt zu dem
Schluss, dass die meisten Pakte nicht beschéifti-
gungspolitisch motiviert sind, sondern aus der
Verschirfung des internationalen Wetthewerbs
resultieren. Produktivititspakte erméglichen zum
Beispiel Mehrarbeit, Verlingerung von Betriebs-
zeiten oder leistungsorientierte Vergiitung. Auch
die Umverteilung von Arbeit ldsst sich in betrieb-
lichen Pakten vereinbaren - ein von den Gewerk-
schaften bevorzugtes Instrument im Krisenfall.

Komplizierter werden die Verhandlungen,
wenn es um den Abbau tbertariflicher Leistun-
gen oder um Einkommenskonzessionen geht.
,Die Arbeitgeberseite will Kostenkontrolle und
flexiblere Arbeitsbedingungen. Arbeitgeberzusa-
gen sind die Einladung an Belegschaften und Be-
triebsrite, sich an der Wettbewerbskoalition zu
beteiligen®, erldutert Rehder. Im Gegenzug erhal-
ten die Arbeitnehmer héufig Produktions- und
Investitionszusagen. Betriebliche Biindnisse kon-
nen Arbeits- und Ausbildungsplitze sichern, aber

zugleich kénnen Arbeitnehmervertretern immer
wieder neue Zugestdandnisse abgerungen werden.

Die Internationalisierung fiihrt keineswegs zu
einer Aushohlung der Mitbestimmung. Erstaun-
licherweise kommt es wihrend der Aushandlung
von Pakten ,vielerorts faktisch zu einer Erweite-
rung der Mitbestimmung®. Wenn Betriebsrite in
den Entscheidungsprozess eingebunden werden
und mit den Managern in einen Dialog treten,
stiarkt das ihre Position im Unternehmen. Haufig

Betriebsrdte entwickeln sich

zu Komanagern

erhalten Betriebsridte Informationen, die zuvor
unter Verschluss waren. Eine Entwicklung, die
ohne die Gewerkschaften nicht denkbar wére: In
den neunziger Jahren lag der Anteil der gewerk-
schaftlich kontrollierten Pakte bei mehr als 90
Prozent. ,Die Gewerkschaften haben die Pakte
ganz gut im Griff*, folgert Rehder. Mit ihrem
Sachverstand konnen sie die Betriebsrite bera-
ten, im Konfliktfall den Abschluss betrieblicher
Pakte aber nicht verhindern. Lohnsenkungen
lehnen Gewerkschaften in der Regel ab. Eher
akzeptieren sie Produktivititszuwichse durch
Mehrarbeit oder flexiblere Arbeitszeiten.

Dass die Betriebsrite immer mehr in die Rolle
von Krisen- und Komanagern geraten, zeigt sich
auch bei der Einfithrung von leistungs- und er-
tragsabhédngigen Vergiitungssystemen. Variable
Vergiitung ist fiir viele Unternehmen heute

Karrierewege von Vorstandsvorsitzenden 1990 bis 1999 in 40 Unternehmen
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WIRTSCHAFT

Internationalisierung nach kapitalmarktbezogener und realwirtschaftlicher Dimension 1996
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selbstverstindlich. Hdohere Leistungsanreize,
starkere Lohndifferenzierung - davon verspricht
sich das Management oft einen Produktivitéts-
zuwachs. Die Gewerkschaften hingegen bemii-
hen sich, die Beschiftigten vor einer zu hohen
Arbeitsbelastung zu schiitzen und eine mog-
lichst homogene Einkommensverteilung zu si-
chern. In diesem Spannungsfeld ergeben sich fiir
die Betriebsrdte neue Aufgaben. Die Bayer AG
hat etwa mit Zustimmung der Belegschaft zum

Der Prozess der Internationalisierung

ist nicht umkehrbar

1. Januar 2000 die ,Variable Einkommenskom-
ponente Tarif* (VEKT) eingefiihrt. Das VEKT-Vo-
lumen betrug fiir 2001 immerhin zehn Prozent
der Summe aller Tarifentgelte - wobei jeder Mit-
arbeiter von seinem Vorgesetzten in fiinf Kate-
gorien bewertet und gemiB seiner Gesamtbeur-
teilung ausgezahlt wurde. Auch andere Unter-
nehmen haben Elemente variabler Vergiitung
eingefiihrt: IBM Deutschland, Hoechst, BMW,
Lufthansa oder die Bayerische Vereinsbank wa-
ren 1994 und 1995 die Vorreiter; Beiersdorf, die

DAs PROJEKT ALsS BROSCHURE

Realwirtschaftliche Dimension

Telekom, Henkel und die Commerzbank folgten
wenig spiter.

Es bleibt eine spannende Frage, wie sich die
Arbeitsbeziehungen in den deutschen Unterneh-
men entwickeln werden. Wolfgang Streeck wagt
keine Prognosen, was die zukiinftige Gestalt des
Tarifsystems oder des Mitbestimmungsmodells
betrifft. Eins aber ist nach Meinung des Wissen-
schaftlers gewiss: ,Man kann das Rad der Ge-
schichte nicht zuriickdrehen. Der jetzige Ein-
bruch am Kapitalmarkt wird den Prozess der In-
ternationalisierung nicht umkehren. Die Zeiten
der Deutschland AG sind unwiderruflich vor-
bei.“ Das deutsche System werde die Aktionérs-
orientierung dauerhaft integrieren. Stirker denn
je werde der Markt die Unternehmensfiihrung
prigen, auch wenn spektakulire Ubernahmen
wie im Fall Vodafone-Mannesmann nicht mehr
so rasch zu erwarten sind. Mit Blick auf uner-
wartete Ereignisse wie den 11. September 2001,
der die internationale Finanzwelt tief erschiitter-
te, sagt Wolfgang Streeck: ,Als Sozialwissen-
schaftler gehen wir davon aus, dass die Zukunft
eine unbegrenzte Fihigkeit hat, uns zu iiberra-
schen.* CHRISTIAN MAYER

Eine Zusammenfassung der Ergebnisse des Forschungsprojekts ist im Juni 2002 am Max-Planck-Institut fiir Gesell-
schaftsforschung in Kdln erschienen. Die Broschiire tragt den Titel , Arbeitsbeziehungen in Deutschland: Wandel
durch Internationalisierung”. Sie kann als PDF-Dokument von der Homepage des Instituts heruntergeladen werden
(http://www.mpi-fg-koeln.mpg.de/news-home_Internatio_de.html). Eine Printausgabe der Broschiire kann beim
Institut telefonisch (0221/2767-130) oder per Mail (info@mpi-fg-koeln.mpg.de) bestellt werden.
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