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Editorial

Die Reihe »Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung« bietet einem breiten Le-
serkreis wissenschaftliche Expertise aus Forschungsprojekten, die die Hans-
Bockler-Stiftung geférdert hat. Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestim-
mungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des DGB. Die Binde er-
scheinen in den drei Bereichen »Arbeit, Beschiftigung, Bildung«, »Transfor-
mationen im Wohlfahrtsstaat« und »Mitbestimmung und wirtschaftlicher
Wandel«.

»Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung« bei transcript fithrt mit fortlau-
fender Zahlung die bislang bei der edition sigma unter gleichem Namen er-
schienene Reihe weiter.

Martin Franz (Prof. Dr. rer. nat.), geb. 1975, lehrt Humangeographie mit wirt-
schaftsgeographischem Schwerpunkt an der Universitit Osnabriick.

Sebastian Henn (Prof. Dr. rer. nat.), geb. 1977, lehrt Wirtschaftsgeographie an
der Friedrich-Schiller-Universitit in Jena.

Jorg Weingarten (Dr. phil.), geb. 1969, beschiftigt sich als Forscher und Bera-
ter mit Fragen des industriellen Wandels und der Mitbestimmungspraxis. Er
ist Lehrbeauftragter an der Ruhr-Universitit Bochum.
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Investoren aus den BRIC-Staaten
und Arbeitnehmerinteressen in Deutschland
Entwicklungen, Angste und Vorurteile

Martin Franz, Sebastian Henn und Jorg Weingarten

»Keine Experimente« und »Kein Ausverkauf« stand auf Transparenten als
2013 die Mitarbeiter des deutschen Automobilzulieferkonzerns ZF Fried-
richshafen AG gegen die VerdufSerung der Gummi- und Plastiksparte an
den chinesischen Konzern Zhuzhou Times New Material Technology Co.,
Ltd. (TMT) protestierten. Die in den Slogans zum Ausdruck gebrachten
Sorgen der Beschiftigten begleiten Ubernahmen deutscher Unternehmen
durch Investoren aus Brasilien, Russland, Indien und China (Akronym:
BRIC) regelmifig.

Auch in Betriebsratsgremien und bei Gewerkschaften losen auslindische
Direktinvestitionen (ADI) immer wieder Zukunftssorgen aus. Wollen die
neuen Eigentiimer nur das Wissen aus den deutschen Unternehmen abziehen?
Geht es ithnen um Markennamen und Vermarktungsnetzwerke fiir Produk-
te, die in ithren Heimatlindern produziert werden? Oder sind sie doch eher
Retter in der Not, die finanzielle Probleme in den deutschen Unternehmen
beenden, Produktionsstatten modernisieren und fit fir die Zukunft machen?

Das Unbehagen der erwidhnten Akteure muss nicht zuletzt vor dem
Hintergrund gesehen werden, dass Investitionen aus den BRIC-Staaten —
ganz im Gegensatz zu Investitionen aus anderen europiischen Lindern
(vgl. BDI 2013) - in den letzten Jahren deutlich zugenommen haben und
zum Teil von besorgniserregender medialer Darstellung begleitet werden.
Das Bewusstsein um kulturelle Unterschiede ist ein weiterer Faktor, der zur
Verunsicherung in der Belegschaft geftihrt hat.

In China, Indien und Russland herrschen traditionell sehr hierarchische
Unternehmensorganisationen und autoritire Fihrungsstile vor (vgl. Wam-
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ser 2005), die damit von dem in der Regel sozialpartnerschaftlich orien-
tierten deutschen Fihrungsstil und der tendenziell Gber vergleichsweise
flachere Hierarchien verfiigenden Arbeitsorganisation hierzulande abwei-
chen. Die in Deutschland postulierte und oftmals gelebte Partizipation
der Mitarbeiter kann aufseiten der BRIC-Investoren zu Irritationen und
Problemen fithren und wird daher unter Umstinden infrage gestellt. Wie
werden die neuen Eigentimer sich in Bezug auf die Mitbestimmungspraxis
verhalten?

Um diesen Fragestellungen nachzugehen, hat die Hans-Bockler-Stif-
tung von 2013 bis 2015 das Projekt »BRICINVEST - Investoren aus den
BRIC-Staaten und Arbeitnehmerlnneninteressen in Deutschland« gefor-
dert, das unter der Leitung der Autoren durch das Geographische Institut
der Philipps-Universitit Marburg, das Leibniz-Institut fiir Linderkunde,
Leipzig, und die PCG - Project Consult GmbH Prof. Dr. Kost & Collegen,
Essen, durchgefithrt wurde.

Im Folgenden wird das Projekt zunichst in den Kontext der relevanten
wirtschaftlichen Entwicklungen verortet, bevor Zielsetzungen und Metho-
den des Projektes erliutert werden und schlieflich ein Uberblick Gber die
einzelnen Beitrige gegeben wird, aus denen sich der vorliegende Sammel-
band zusammensetzt.

Rahmenbedingungen

Mit dem Ziel, der lange Zeit als Standortmangel empfundenen Zuriickhal-
tung auslidndischer Investoren auf dem heimischen Marke (vgl. Kaufmann
2008) entgegenzuwirken, haben sich deutsche Regierungen und Wirt
schaftsférderungseinrichtungen spatestens seit den 1990er Jahren verstarkt
darum bemiiht, die Rahmenbedingungen fiir auslindische Direktinvesti-
tionen nachhaltig zu verbessern.

Hiervon zeugen verschiedene Mafnahmen, die von der Grindung des
Zentrums fir die Betreuung von Auslandsinvestoren (ZfA) im Bundesmi-
nisterium fir Wirtschaft und Technologie (BMWi) als erste Informations-
und Anlaufstelle im Jahr 1991 bis hin zur Etablierung der Germany Trade
and Invest — Gesellschaft fiir Auffenwirtschaft und Standortmarketing
mbH (GTAI) im Jahre 2009 reichen.
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Die sogenannten BRIC-Staaten haben bislang nur einen vergleichswei-
se geringen Anteil an den auslindischen Direktinvestitionen in Deutsch-
land; ihr Anteil steigt aber bestindig und gerade Investitionen in namhafte
und etablierte Unternehmen ziehen immer wieder die offentliche Auf
merksamkeit auf sich. Erinnert sei in diesem Zusammenhang beispielswei-
se an den Einstieg des russischen Oligarchen Alexej Mordaschow bei TUI
und die Beteiligung von ShangGong (Europe) Holding Corp. GmbH bei
den traditionsreichen Diirkopp Adler Werken (vgl. Emons 2013).

Dass Unternehmen aus den BRIC-Staaten, die in der Literatur auch als
Third World Multinationals (Dunning/Hoesel/Narula 1998), Southern Mul-
tinationals (Adams 1998; Brennan 2011), Dragon Multinationals (Mathews
2002) und Emerging Multinationals (Aulakh 2007) bezeichnet werden, zu-
nehmend im Ausland investieren, ist eng verbunden mit der wirtschaft-
lichen Entwicklung in ihren Heimatmirkten. Das Akronym BRIC wird
sowohl in der Wissenschaft (vgl. Holtbrigge/Kreppel 2012) als auch in der
Offentlichkeit (vgl. Scherff 2013) mit einem andauernd hohen Wirtschafts-
wachstum' und steigendem politischen, gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Einfluss der betreffenden Lander assoziiert.

Die Hintergriinde dieser Entwicklungen sind komplex und sollen nicht
Gegenstand des vorliegenden Bandes sein. Festzuhalten ist aber, dass das
Wirtschaftswachstum der BRIC-Staaten eine rasch zunehmende Interna-
tionalisierung von Unternehmen aus diesen Landern antreibt: Noch zu
Beginn der 1990er Jahre war das ADI-Volumen aus den BRIC-Staaten ver-
nachlissigbar gering; im Jahr 2010 wurden hingegen bereits fast 10 Prozent
der weltweiten auslandischen Direktinvestitionen von Akteuren aus diesen
vier Staaten getatigt (vgl. Collins 2013, S. 2).

Allein von 2010 bis 2012 investierten Unternehmen aus diesen Landern
zusammen im Durchschnitt 141 Milliarden US-Dollar pro Jahr im Aus-
land (423 Milliarden US-Dollar insgesamt bei weltweiten auslindischen
Direktinvestitionen in Hohe von 1.525 Milliarden US-Dollar). Dabei gibt
es deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen BRIC-Staaten: So
investierten Unternehmen aus China weltweit jahrlich durchschnittlich
76 Milliarden US-Dollar, aus Russland durchschnittlich 57 Milliarden US-

1 | Die vorliegende Studie konnte insbesondere in der empirischen Phase die
Russland-Ukraine-Krise und die infolge der verhingten Sanktionen eintretenden
politischen und 6konomischen Konsequenzen nicht mehr berticksichtigen.
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Dollar, aus Indien durchschnittlich 12 Milliarden US-Dollar und aus Brasi-
lien durchschnittlich 3 Milliarden US-Dollar (UNCTAD 2014).

Auffillig ist, dass sich nicht nur die Anzahl der im Ausland aktiven
Unternehmen aus den BRIC-Staaten erhoht hat; vielmehr kam es auch zu
Veranderungen in der Auswahl der Ziellander der auslindischen Direkt-
investitionen (vgl. Dunning 2009). Wihrend die Entwicklungen in den
1980er und 1990er Jahren schwerpunktmifig Investitionen von Unterneh-
men aus asiatischen Staaten in anderen Landern dieser Weltregion betra-
fen (vgl. Dicken/Yeung 1999; Fromhold-Eisebith 2001), zeichnet sich seit
der Jahrtausendwende fiir Investitionen aus Brasilien (vgl. Goldstein/Pus-
terla 2006; Hatum/Michelini 2011), Russland (vgl. Filippov 2006; Kalotay/
Sulstarova 2008), Indien (vgl. Athreye/Kapur 2009; Sauvant/Pradhan 2011)
und China (vgl. Liu/Li 2002; Shenkar 2009) eine zunehmende Orientie-
rung in Industrielinder ab (vgl. Pradhan 2009).

Als Beispiele fiir derartige Direktinvestitionen seien stellvertretend fir
weitere Fille der Aufkauf der britischen Automobil-Traditionsmarken Ja-
guar und Land Rover durch den indischen Konzern Tata Motors oder die
Ubernahme des australischen Kohleproduzenten Felix Resources durch die
chinesische Yanzhou Coal Mining genannt.

Nicht zuletzt aufgrund der unterschiedlichen Wirtschaftspolitiken
und Historien ihrer Heimatlinder unterscheiden sich die Unternehmen
aus den BRIC-Staaten im Hinblick auf ihre Zielsetzungen und Strategien
(vgl. Athreye/Kapur 2009; Pradhan 2009): So gehen chinesische und viel-
fach auch russische auslindische Direktinvestitionen hiufig von Unterneh-
men in Staatsbesitz aus, wahrend indische und brasilianische auslindische
Direktinvestitionen meist von Privatunternehmen initiiert und nicht oder
nur geringfiigig von nationalen Interessen beeinflusst werden (vgl. Gold-
stein/Pusterla 2006; Kalotay/Sulstarova 2010; Athreye/Kapur 2009; Pani-
bratov 2010).

Auch in Bezug auf Branchen und Beschaftigungsrelevanz existieren
deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen Herkunftslindern,
wie der Beitrag von Sophie Golinski »Investitionen aus den BRIC-Staaten
in Deutschland - Standorte, Branchen und Beschiftigung« in diesem Band
aufzeigt. Dass die unterschiedlichen Zielsetzungen und Branchenorien-
tierungen wiederum mit verschiedenen Investitionsstrategien verbunden
sind, wird von Kai Bollhorn im Beitrag »Ziele und Strategien von Investo-
ren aus den BRIC-Staaten in Deutschland« aufgegriffen.

10
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Forschungsstand und Forschungsbedarf

Die Investitionsmuster und Auswirkungen der BRIC-Investitionen sind in
der Wissenschaft lange vernachlissigt worden. Einen frithen Beitrag hat das
Institut fiir Technologie- und Innovationsmanagement der TU Hamburg-
Harburg geleistet. Im Jahr 2008 wurde dort eine empirische Erhebung der
in Deutschland ansissigen indischen Unternehmen durchgefihrt, deren
Ergebnisse an verschiedener Stelle veroffentlicht wurden (vgl. Tiwari/Her-
statt 2009; Tiwari 2010).

Eine weitere wissenschaftliche Studie aus dem deutschsprachigen Raum
stammt von Schmiele und Sofka (2008); mit ihrem geringen Umfang bleibt
sie jedoch nur an der Oberfliche der Thematik. Generell ist festzustellen,
dass das Thema bislang nur in Bezug auf das (quantitative) Ausmaf$ sowie
die Erfolgsfaktoren der ausldndischen Investitionen untersucht wurde. Wis-
senschaftlich fundierte Analysen der Auswirkungen auf Wirtschaft, Arbeits-
plitze und Arbeitsbeziehungen in Deutschland fehlten bislang vollstindig.

Parallel zu diesem Forschungsprojekt wurden auch erste Arbeiten pu-
bliziert, in denen die Motive fur auslandische Direktinvestitionen aus den
BRIC-Staaten in Europa detaillierter untersucht werden (vgl. Jacoby 2014),
die Rolle der Mitbestimmung auf die Standortwahl in Europa untersucht
wird (vgl. Burgoon/Raess 2014) oder auch exemplarisch Ubernahmen von
chinesischen Unternehmen in Deutschland analysiert werden (vgl. Gentile-
Lidecke 2014; Knoerich 2010). Diese Arbeiten basieren jedoch vorwiegend
auf extern verfiigbaren Daten und kénnen kein Gesamtbild tiber mehrere
Herkunftslinder generieren.

Die Vernachlissigung von auslindischen Direktinvestitionen aus den
BRIC-Staaten in der Wissenschaft steht im klaren Gegensatz zu einer Vielzahl
von Studien aus der Privatwirtschaft, die einen dringenden Bedarf an niheren
Informationen zu erkennen geben. Hingewiesen sei in diesem Zusammen-
hang beispielsweise auf eine Studie der Wirtschaftspriffungsgesellschaft
KPMG aus dem Jahr 2008, in der Ostdeutschland als geeigneter Standort
fur indische Investoren identifiziert wird (KPMG 2008). Die Studie betont,
dass Ostdeutschland in solchen Branchen tiber spezifische Vorteile verfige,
in denen auf indischer Seite ein hoher Expansionsbedarf gegeben ist.

Eine in diesem Zusammenhang ebenfalls hervorzuhebende Veréffent-
lichung der Bertelsmann-Stiftung (2009) setzt sich mit dem Investitionsver-

11
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halten chinesischer Unternehmen auseinander. Sie beinhaltet Interviews
mit Vertretern von Institutionen sowie Darstellungen betrieblicher Fallbei-
spiele und ausgewahlter Aspekte der Investitionstatigkeit, insbesondere des
interkulturellen Managements. 2011 sind zudem zwei Studien des Berliner
German Center for Market Entry erschienen, die sich explizit sowohl mit
russischen (Tirpitz/Groll/Ghane 2011b) als auch mit chinesischen Direkt-
investitionen (Tirpitz/Groll/Ghane 2011a) in Deutschland beschaftigen.

TIhre Aussagen beruhen allerdings auf lediglich elf (Russland) bzw. 14
(China) Experteninterviews mit Vertretern von Einrichtungen der Wirt-
schaftsforderung oder Handelskammern sowie quantitativen Onlinebefra-
gungen von Unternehmen mit sehr niedrigen Riicklaufquoten (4 Prozent®
bei chinesischen und 1 Prozent bei russischen Unternehmen). Kritisch be-
trachtet stellen methodische Unschirfe und niedrige Ricklaufquoten die
Aussagekraft der bisherigen empirischen Erkenntnisse und den Erkennt
nisgewinn der Studien insgesamt infrage.

Die bislang fir Deutschland existierenden Studien sind daher weitge-
hend Beratungsliteratur fir Unternehmen und Wirtschaftsférderer ohne
umfassende, empirische, wissenschaftliche Untersuchung. Sie zeigen, dass
auslindische Direktinvestitionen aus den BRIC-Staaten in Deutschland an
Bedeutung gewinnen und die Lebens- und Arbeitsbedingungen einer stei-
genden Anzahl von Arbeitnehmern beeinflussen. Gleichzeitig lassen die
vorliegenden Untersuchungen aber auch zwei zentrale Schwachen erken-
nen, die der vorliegende Bericht konkret adressiert:

Fehlendes synoptisches Bild infolge
der selektiven Konzentration auf Investoren aus einzelnen Landern

Die bisherigen Untersuchungen widmen sich jeweils einer linderspezifi-
schen Gruppe von Investoren (z.B. Indien: Tiwari/Herstatt 2009; China:
Bertelsmann Stiftung 2009; Russland: Tirpitz/Groll/Ghane 2011b), neh-
men aber keine vergleichende Analyse der vier BRIC-Linder vor. Ein all-
gemeiner, wissenschaftlich fundierter Uberblick tiber das Ausmafl und
die Implikationen der BRIC-Investitionen existierte somit bislang nicht,
was tendenziell zu einer unzureichenden Abschatzung der arbeitsmarkt
relevanten Folgewirkungen von BRIC-Direktinvestitionen in Deutschland

2 | Prozentzahlen werden in diesem Bericht gerundet angegeben.

12
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und einer nicht ausreichend informierten Formulierung potenzieller poli-
tischer Handlungsempfehlungen fiihrt.

Dariber hinaus scheint die Wahrnehmung von Fallbeispielen sowohl
in der Offentlichkeit als auch in der Wissenschaft insbesondere auf be-
kannte Marken und bestimmte Branchen ausgerichtet zu sein. Auch wer-
den Investoren aus bestimmten Staaten stirker thematisiert als andere (vgl.
Golinski/Henn 2015). Diese verzerrte Darstellung verhindert, dass das Pha-
nomen der Investitionen aus den BRIC-Staaten von Entscheidungstriagern
in seinem tatsichlichen Ausmaf§ und differenziert wahrgenommen werden
kann.

Fehlende Vergleichbarkeit infolge uneinheitlicher methodischer Ansitze

Bisherige Arbeiten stttzen sich auf unterschiedliche Definitionen, Daten-
grundlagen und Forschungsdesigns sowie die Analyse unterschiedlicher
Zeitraume. Nur in wenigen Ausnahmen beruhen die Untersuchungen
auf der Erhebung eigens zur Analyse des Investitionsverhaltens erhobener
(quantitativer) Primérdaten. Selbst wenn Primarerhebungen erfolgt sind,
zeichnen sich die betreffenden Untersuchungen zum Teil durch Defizite im
Hinblick auf Umfang, Datenqualitit sowie fehlende Beriicksichtigung der
beschiftigungs- und arbeitsmarktpolitischen Implikationen aus.

Waihrend die Auswirkungen von auslindischen Direktinvestitionen
aus Industriestaaten in Entwicklungslander bereits eingehend studiert und
entsprechende Anforderung an die Corporate Governance der betreffen-
den Unternehmen abgeleitet wurden (vgl. Rieth 2003; Blowfield/Frynas
2005), ist bislang weitgehend unbekannt, mit welchen Auswirkungen die
BRIC-Investitionen in Industrielindern und insbesondere Deutschland
einhergehen.

In diesem Zusammenhang besteht auch insofern ein besonderer For-
schungsbedarf, als tiber die Wirkungen der Unternehmen auf die Beschaf-
tigungs- und Arbeitsmarktsituation sowie die innerbetriebliche Mitbestim-
mungspraxis bislang keine naheren Informationen vorliegen. Gleichzeitig
sind in den Ursprungslindern der Investoren aber erheblich abweichende
institutionelle Rahmenbedingungen gegeben, die das Verhalten der Inves-
toren gegeniiber Arbeitnehmern und Gewerkschaften im Ausland vermut
lich durchaus beeinflussen.

13
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Das Projekt BRICINVEST

Angesichts der Tatsache, dass tber Direktinvestitionen aus den BRIC-Staa-
ten in Deutschland bislang nur unzureichende Informationen vorliegen,
sie aus den genannten Griinden aber gleichwohl kinftig eine wichtige Rol-
le spielen werden, wurden im Projekt BRICINVEST die Investitionen aus
den BRIC-Staaten in Deutschland im Hinblick auf ihre Unternehmensziele
und Strategien, ihre Beschaftigungsrelevanz sowie ihre Einstellung zu Mit-
bestimmungspraxis und Arbeitnehmerrechten untersucht. Darauf aufbau-
end konnten entsprechende Handlungsempfehlungen formuliert werden.
Im Einzelnen folgte das Projekt folgenden Forschungszielen und -fragen:

(1) Analyse der quantitativen und qualitativen
Beschéaftigungsrelevanz von BRIC-Direktinvestitionen

+ In welchen Branchen und Unternehmen gibt es strategisch wichtige
Beteiligungen von Investoren aus den BRIC-Staaten und welchen Hin-
tergrund haben diese Investoren (z.B. Unternehmen aus der gleichen
Branche, Kapitalfonds oder andere)?

(2) Analyse von Unternehmensverantwortung und Einstellung
gegeniiber der Mitbestimmungspraxis auf betrieblicher Ebene

+ Inwieweit verdndern sich die Produktions- und Arbeitsbedingungen
durch den Eintritt dieser Investoren in die Unternehmen?

+ Welche Auswirkungen haben die neuen (Mit-)Eigentiimer auf die indus-
triellen Beziehungen im Unternehmen?

+ Werden die deutsche Form der betrieblichen und Unternehmensmit
bestimmung akzeptiert und Tarifvertrige anerkannt?

+ Gibt es auffallige bzw. typische Anderungen im Verhalten des Manage-
ments der Unternehmen?

(3) Analyse der Unternehmensziele und -strategien

+ Welche Rolle haben die Investoren aus den BRIC-Staaten? Sind sie »ge-
duldige« Investoren oder nur an einer schnellen und mdglichst hohen
Rendite interessiert?

+ Welche Strategien verfolgen die Investoren?

14
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(4) Analyse der Implikationen fiir einheimische Unternehmen
und Identifikation von Unterstiitzungsbhedarfen.

+ Wie wirken sich BRIC-Investitionen auf die Arbeitsbedingungen in be-
stehenden Unternehmen aus?

+ Wie reagieren einheimische Unternehmen auf BRIC-Investitionen in
Deutschland?

Methodisches Vorgehen

Um die oben aufgefithrten Zielsetzungen zu erreichen, wurde ein Me-
thodenmix gewihlt. So beruht die Untersuchung auf einer Kombination
quantitativer und qualitativer Verfahren (zur Methodik vgl. u.a. Kelle/Erz-
berger 1999; Flick 2004). Konkret wurden in einer quantitativen Erhebung
die unterschiedlichen Strukturen von Direktinvestitionen aus den BRIC-
Staaten erfasst und entsprechend ausgewertet. In einem zweiten Schritt
wurden Investitionen aus den BRIC-Staaten in Deutschland im Rahmen
von qualitativen Fallstudien analysiert und charakterisiert. Daftir wurden
Interviews in den Unternehmen und deren Umfeld gefiihrt.

Quantitatives Methodensetting

Auslindische Investoren werden in Deutschland bislang nicht durch die
amtliche Statistik erfasst. Stattdessen existieren unterschiedliche Daten-
banken und Zahlungen von verschiedenen Anbietern und Autoren, die
teilweise sehr unterschiedliche Zahlen ausweisen (vgl. Bollhorn et al. 2014).
Um die Untersuchung auf eine moglichst nachvollziehbare Datenbasis auf-
zubauen, wurde die Datenbank MARKUS des kommerziellen Anbieters
Bureau van Dijk genutzt. Diese bietet umfangreiche Informationen iber
alle in deutschen Handelsregistern erfassten Unternehmen.

Mithilfe der Datenbank konnten Unternehmen identifiziert werden,
deren direkter bzw. indirekter Gesellschafter und/oder deren globale
Konzernmutter ein institutioneller Gesellschafter ist. Dies konnen z.B.
Industrieunternehmen, Banken, Versicherungen, Staaten, Regierungen
oder Behorden mit Hauptsitz in einem der BRIC-Staaten sein. Um in der
Stichprobe beriicksichtigt zu werden, wurde der Benchmark Definition of
Foreign Direct Investment der OECD (2008) angewandt. Der direkte Ge-
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sellschafter muss mindestens 10 Prozent der Anteile oder der globale Mut-
terkonzern mindestens 50 Prozent der Anteile an dem Unternehmen mit
Sitz in Deutschland halten.

Damit soll sichergestellt werden, dass nur solche Beteiligungen bertick-
sichtigt werden, bei denen der Gesellschafter aus den BRIC-Staaten einen
wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen in Deutschland nehmen kann.
Insgesamt wurden mit den genannten Kriterien 1.069 Unternehmen iden-
tifiziert. Von ihnen haben 3 Prozent (34 Unternehmen) einen brasiliani-
schen, 19 Prozent (203) einen russischen, 28 Prozent (302) einen indischen
und knapp 50 Prozent (530) einen chinesischen Gesellschafter.

Auf Grundlage des erstellten Datensatzes wurden die identifizierten
Unternehmen in Deutschland telefonisch kontaktiert und standardisiert
befragt. Ziel der Erhebung war die Generierung weiterer grundlegender
Angaben zur niheren Charakterisierung der Unternehmen und ihrer Be-
schaftigtenstruktur. Konkret wurden dazu in den Telefoninterviews u.a.
Daten tber die Branche und Herkunft des betreffenden Unternehmens,
seine Besitzverhiltnisse/Beteiligungsstrukturen, der Investitionstyp, die
Zahl der Mitarbeiter, die Existenz eines Betriebsrates etc. erhoben. Die Er-
gebnisse der Befragungen wurden zusammengefithrt und unter Zuhilfe-
nahme von Statistik-Software ausgewertet.

Der Fragebogen wurde an die hochste oder zweithochste Fihrungsebe-
ne des Unternehmens gerichtet (in wenigen Fillen gab ein Pressesprecher
Auskuntft). Insgesamt konnten 136 voll standardisierte Interviews (13 Pro-
zent Riicklauf) gefiihrt werden, von denen fiinf (Riicklauf: 15 Prozent)
auf brasilianische, 57 auf chinesische (Ricklauf: 11 Prozent), 51 auf indi-
sche (Rucklauf: 17 Prozent) und 23 auf russische Unternehmen (Ricklauf:
11 Prozent) entfallen. Im Vergleich zu bestehenden Untersuchungen (s.0.)
ist die realisierte Rucklaufquote wesentlich hoher.

Qualitatives Methodensetting

Auf Grundlage der Ergebnisse der quantitativen Analyse wurden Unter-
nehmen aus jedem BRIC-Staat nach bestimmten Kriterien (z.B. Branche
und Grofse) ausgewahlt, die im Rahmen qualitativer Interviews untersucht
wurden. Ferner wurden weitere teilstandardisierte Interviews, u.a. mit
Branchenexperten und Gewerkschaftsvertretern, gefiihrt.
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Die Interviewleitfaden folgten grundsitzlich einer einheitlichen Struk-
tur, wurden aber fiir spezifische Fragestellungen an die unterschiedlichen
Akteursgruppen angepasst. Auf Grundlage von Pretests waren die Leitfa-
den zuvor schrittweise zielgruppenspezifisch optimiert worden. Die Aus-
wahl der Unternehmen fir die Fallstudien stiitzte sich auf die Ergebnisse
der quantitativen Untersuchung, womit verhindert werden sollte, dass die
bisherige Einseitigkeit der 6ffentlichen Wahrnehmung der Investoren bzw.
die an besonders bekannten Marken und bestimmten Branchen orientierte
Auswahl von Fallbeispielen in Studien aus der Privatwirtschaft zu einer
Verzerrung der Analyseergebnisse fithren.

Insgesamt wurden 110 Interviews gefiihrt, die — sofern die Zustim-
mung des Gesprachspartners vorlag — elektronisch aufgezeichnet wurden.
Um die Auskunftsbereitschaft und die Erlaubnis zur Aufzeichnung des Ge-
sprachs zu erhdhen, wurde den Interviewpartnern die Moglichkeit zur An-
onymisierung gegeben. Daraus ergibt sich die Anonymisierung der Inter-
viewpartner in den folgenden Kapiteln.

Interviewt wurden Vertreter des Managements, des Betriebsrates, von
Gewerkschaften sowie externe Experten. Es wurde versucht, mit Reprasen-
tanten und unterschiedlichen Interessenvertretern desselben Unterneh-
mens zu sprechen und diese Einsichten jeweils durch die Einschitzungen
von externen Experten zu validieren, z.B. durch Interviews mit dem Ver-
band Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA).

Von zentraler Bedeutung waren 44 leitfadengestiitzte Interviews mit
ausgewihlten Unternehmensvertretern. Ziel der Erhebung war es, nahe-
re Informationen ber Investitionsmotive, MarkterschlieSungsstrategien,
die erwartete Unternehmensentwicklung, Formen der geschlechterspezifi-
schen Personalgewinnung und -entwicklung, der betrieblichen Mitbestim-
mung, Gber Fihrungsstile und -personen sowie Unterstiitzungsbedarfe aus
Unternehmensperspektive zu gewinnen.

Bei den Unternehmen mit Gesellschaftern aus China und Indien wurde
versucht, Interviews mit Unternehmen zu fithren, die in Bereichen titig
sind, in denen relativ hiufiger investiert wurde; so z.B. indische IT-Unter-
nehmen oder chinesische Maschinenbauunternehmen. Bei russischen In-
vestitionen war die Auswahl eingeschrankter und wurde durch den Ein-
fluss der makropolitischen Entwicklung (Russland-Ukraine-Konflikt und
Sanktionen der EU) erschwert. Die sehr geringe Anzahl brasilianischer
ADI-Fille schloss eine bewusste Auswahl bedeutender Sektoren aus.
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Dariber hinaus wurden zwanzig Interviews im unternehmensnahen
Umfeld gefithrt, um auf diese Weise Auswirkungen der Investitionen auf
einheimische Unternehmen zu erfassen, durch die BRIC-Investoren in
Anspruch genommene Unterstitzungsmafinahmen zu identifizieren und
die Aussagen aus den Unternehmen besser in den Kontext regionaler und
branchenspezifischer Entwicklungen einbetten zu kénnen.

Konkret wurden beispielsweise Vertreter von Zulieferunternehmen,
Wettbewerbern, Industrie- und Handelskammern (IHK) sowie Einrichtun-
gen der Wirtschaftsforderung, Banken und Verbandsvertreter interviewt.
Schlieflich wurden in insgesamt 32 Interviews mit Trigern der betrieb-
lichen Mitbestimmung und in 16 Interviews mit gewerkschaftlichen Be-
triebs-/Konzernbetreuern u.a. Fragen zur Informationspolitik im Rahmen
des Investoreneinstiegs, zu Erfahrungen der Investorenseite zur Mitbestim-
mungspraxis in Deutschland und zu den Auswirkungen der Investments
aus Arbeits- und Beschaftigtenperspektive erortert.

Sofern méglich, wurden die ausgewédhlten Unternehmen durch zeitlich
und rdumlich getrennt vorgenommene Interviews mit Unternehmensre-
prasentanten, Beschaftigtenvertretern und Gewerkschaften einer multip-
len Analyse unterzogen, um auf diese Weise die subjektiven Einschitzun-
gen der Gesprachspartner besser ein- und zuordnen zu kénnen. Fir die
vorliegende Studie konnten so sechs besonders relevante Fallbeispiele auf-
bereitet werden, die den Inhalten bzw. Beitrigen der einzelnen Kapitel ex-
emplarisch zugeordnet wurden.

Die elektronisch aufgezeichneten Interviews wurden transkribiert und
mithilfe der Software MaxQDA 10 im Rahmen qualitativer, textanalyti-
scher Verfahren zusammenfassend ausgewertet. Dazu wurde ein inhalt
lich-thematischer Codierschlissel einheitlich fiir alle 110 Interviews entwi-
ckelt, der die Auswertung aller Gespriche nach bestimmten Suchroutinen
und Mustern erlaubte.

Neben den Interviews umfasste das qualitative Methodensetting auch
Veranstaltungen und Gruppendiskussionsverfahren mit unterschiedlichen
Zielgruppen (u.a. die Durchfithrung von wissenschaftlich anwendungs-
orientierten Workshops und einer wissenschaftlichen Tagung mit der
Hans-Bockler-Stiftung sowie die Teilnahme an betriebspolitischen Dis-
kussionen mit der IG Metall in Essen und der IG Metall Bezirksleitung
Bayern).
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Dabei konnten empirische Zwischenresultate den Teilnehmern vorge-
stellt und in den Auditorien zur Diskussion gestellt werden. Anregungen
aus diesen Veranstaltungen und das Feedback der Teilnehmer konnten fiir
die weitere wissenschaftliche Arbeit verwertet werden. Aufferdem wurden
die Veranstaltungen genutzt, um Kontakte zu weiteren relevanten Inter-
viewpartnern aufzubauen.

Ubersicht zur Struktur und zu den Beitrigen in diesem Bericht

Nach diesem Einfiihrungskapitel beschiftigt sich Sophie Golinski in ihrem
Beitrag mit den quantitativen Auspragungen des BRIC-Investitionsverhal-
tens in Deutschland. Dazu werden Erkenntnisse aus der Literatur mit den
Analyseergebnissen der Datenbank MARKUS und den Ergebnissen aus
der Telefonbefragung miteinander verknipft. Auf diese Weise entsteht ein
Uberblick iiber die unterschiedlichen Arten des Investments und die Ziel-
branchen der Investoren, auf dessen Basis Aussagen zu Standorten, Bran-
chen und die Beschaftigungsrelevanz abgeleitet werden konnen.

Kai Bollhorn geht anschliefend der Frage nach, welche Ziele und Stra-
tegien die Investoren aus den BRIC-Staaten verfolgen, und stellt in diesem
Zusammenhang heraus, dass sich zwischen Art des Markteintritts und den
verfolgten Zielen Zusammenhinge identifizieren lassen. Dartiber hinaus
zeigt er, dass die Gesellschafter aus den BRIC-Staaten unternehmerische
Strategien umsetzen, dass aber gleichzeitig aufseiten der ibernommen
deutschen Unternehmen eine nicht immer deckungsgleiche Wahrneh-
mung ausgepragt ist.

Die Auswirkungen der Investitionen aus den BRIC-Staaten auf die
Zielunternehmen in Deutschland untersuchen Sophie Golinski, Sebastian
Henn und Philip Miller in ihrem Beitrag. Die Autoren gehen dabei der
Frage nach, ob und wie sich die Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie
das investive Verhalten im Zuge des Kapitaleinstiegs verindern und welche
Auswirkungen die neuen Eigentiimer und verdnderte Geschiftsmodelle
auf die etablierten industriellen Beziehungen haben.

Den Umgang von Investoren aus den BRIC-Staaten mit der Mitbe-
stimmungspraxis in Deutschland analysieren Kai Bollhorn, Martin Franz
und Reinhard Rohrig. In ihrem Beitrag wird die Frage aufgegriffen, ob
und wie die deutsche Form der betrieblichen und der Unternehmensmit-
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bestimmung bekannt ist und akzeptiert wird. Die Kommunikation und
Kooperation mit auslindischen Konzernspitzen stellt zudem die Betriebs-
rate und Gewerkschaften vor neue Herausforderungen; hierzu werden u.a.
Fallbeispiele erortert.

Die Frage nach einer Willkommenskultur oder dem méglichen Wider-
standsverhalten infolge der auslindischen Direktinvestitionen gehen Kai
Bollhorn, Martin Franz und Gerrit Kraemer in ihrem Beitrag nach. Dazu
werden die Reaktionen von Belegschaften, Betriebsraten und Gewerkschaf-
ten analysiert und beispielhafte Fallkonstellationen aus dem Forschungs-
vorhaben extrahiert.

Basierend auf den Erkenntnissen und Fallspezifika der vorausgegangen
Beitrige leiten Sebastian Henn und Jorg Weingarten Handlungsempfeh-
lungen fiir betriebliche Interessenvertreter, Akteure im Unternehmens-
umfeld und auch Wirtschaftsférderungseinrichtungen ab, die helfen, den
Umgang mit Investoren aus den BRIC-Staaten zu erleichtern und diese mit
einem strategisch sachlichen und analytischen Blick beurteilen zu koénnen.

Schlieflich ziehen die Herausgeber Martin Franz, Sebastian Henn und
Jorg Weingarten ein Fazit der vorliegenden Erkenntnisse sowie einen Aus-
blick auf weiteren Forschungs- und Handlungsbedarf am Ende des Bandes.

Alle Personenbezeichnungen in der vorliegenden Studie beziehen sich un-
geachtet ihrer grammatikalischen Form in gleicher Weise auf Frauen und
Manner.
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Investitionen aus den BRIC-Staaten in Deutschland
Standorte, Branchen und Beschaftigung

Sophie Golinski

In den vergangenen Jahren wurden Investitionsaktivititen aus den BRIC-
Staaten in Deutschland aus verschiedenen Perspektiven in Wissenschatft,
Politik, Wirtschaft und in der Offentlichkeit thematisiert und diskutiert.
Wenngleich allerdings tbereinstimmend ein Wachstum der Direktinvesti-
tionsbestinde aus diesen Staaten in Deutschland konstatiert wird (vgl. u.a.
Sun 2014; BDI 2013, S. 7; Theisselmann/Curschmann/Friedrich 2013, S. 4;
Fockenbrock et al. 2010), gehen die Aussagen zu Ausmafd und Struktur der
Investitionen vielfach weit auseinander.

Beispielsweise beziffern Tirpitz, Groll und Ghane (2011b, S. 38) die An-
zahl der deutschen Unternehmen mit einem russischen Gesellschafter auf
1.611, wohingegen Hones und Bozoyan (2014, S. 9) von etwa 1.500 Firmen
mit russischen Anteilseignern in Deutschland ausgehen. Und auch auf sub-
nationaler Ebene sind dhnliche Unstimmigkeiten zu finden: Wahrend das
Hessische Ministerium fr Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung
(vgl. HA Hessen Agentur GmbH 2009, S. 16) von circa 250 Unternehmen
mit einem indischen Gesellschafter in ihrem Bundesland ausgeht, legt sich
Tiwari (2010, S. 4) auf 48 Unternehmen mit einem indischen Anteilseigner
in Hessen fest.

Analysen, die die Direktinvestitionsbestinde aus Brasilien, Russland,
Indien oder China aus vergleichender Perspektive behandeln, fehlen beina-
he ginzlich, obwohl aufgrund einer gleichsam zunehmenden wirtschaft-
lichen Bedeutung der Herkunftslinder und ihrer auslindischen Direkt
investitionen (ADI) Parallelen bei der Bestandsentwicklung sowie den
Strukturen in Deutschland denkbar sind.
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Dieser Beitrag hat daher zum Ziel, sowohl eine aktuelle Informations-
basis zu den BRIC-Investitionen in Deutschland zu schaffen als auch durch
die Abgrenzung regionaler, branchenspezifischer und beschaftigungsrele-
vanter Schwerpunkte im Investitionsgeschehen eine umfassende Grund-
lage fur die Erarbeitung von Auswirkungen von BRIC-Investitionen auf
deutsche Unternehmen und die Abschitzung arbeitsmarktrelevanter Fol-
gewirkungen zu generieren.

Zudem kann die Herausarbeitung heterogener Strukturen sowohl in-
nerhalb der analysierten Unternchmensmerkmale als auch zwischen den
einzelnen Herkunftslindern zur Abgrenzung und Spezifizierung zielgerich-
teter Handlungsempfehlungen und Unterstiitzungsstrategien beitragen.

Mit dem Ziel, belastbare Aussagen iiber das Ausmaf§ und die Struktur
aller in Deutschland aktiven Investoren aus den BRIC-Staaten treffen zu kon-
nen, basiert diese Untersuchung auf einer Bestandsanalyse der in der Daten-
bank MARKUS erfassten deutschen Unternehmen, an denen mindestens
ein Gesellschafter aus Brasilien, Russland, Indien oder China beteiligt ist.

Wihrend Analysen auf der Grundlage von Investitionsvolumina, bei-
spielsweise die der Deutschen Bundesbank (2015), aufgrund von Geringfi-
gigkeitsgrenzen haufig nur ein unvollstindiges Bild der auslindischen Di-
rektinvestitionen vermitteln, erlaubt eine Untersuchung und Darstellung
von Unternehmensdaten einen detaillierten und umfassenden Einblick in
den Bestand und die Struktur aller derzeit in Deutschland ansassigen In-
vestitionen aus dem Ausland.

Dieses Vorgehen gestattet neben der reinen Beschreibung unterneh-
mensspezifischer Kennzahlen und Strukturmerkmale zudem, einzelne
Parameter miteinander in Beziehung zu setzen sowie dartiber hinaus di-
verse Eigenschaften linderspezifisch kontrastierend herauszuarbeiten. Er-
ginzt wird die auf der Datenbank MARKUS beruhende deskriptive Ana-
lyse der Unternehmensdaten um ausgewahlte Elemente der quantitativen
und qualitativen Primérdatenerhebungen. Auflerdem wurden an geeigne-
ter Stelle die Ergebnisse der eigenen Untersuchung mit den Erkenntnissen
thematisch verwandter Studien verglichen bzw. durch Angaben aus den-
selben komplettiert.

Im Anschluss an eine Einfithrung in den derzeitigen Bestand der Unter-
nehmen mit einer Kapitalbeteiligung aus den BRIC-Staaten greifen die
nachstehenden Ausfithrungen wesentliche Kennzahlen dieser Unterneh-
men auf. Es werden zunichst die Investitionsstrategien von den BRIC-In-
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vestoren abgegrenzt, bevor die regionale Verteilung und Standortwahl der
Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
zentriert wird. Hiernach erfolgen eine Diskussion der Wirtschaftssektoren,
die Kapitalbeteiligungen von BRIC-Investoren aufweisen, und eine Dar-
stellung der Beschaftigungsrelevanz. Schlieflich werden die Ergebnisse zu-
sammengefasst.

Bestand von Unternehmen
mit Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten

Im Jahr 2013 belief sich die Anzahl der Unternehmen mit Gesellschaf-
tern aus den BRIC-Staaten auf insgesamt 4.794 Unternehmen, wobei sich
russische Investoren, kongruent zu der Dominanz Russlands bei den Di-
rektinvestitionsbestanden, als Gesellschafter von 2.554 in Deutschland an-
sassigen Unternehmen (53 Prozent) vor China (1.674 Unternehmen; 35 Pro-
zent), Indien (459; 10 Prozent) und Brasilien (107; 2 Prozent) positionierten1
(Datenbank MARKUS 2013).

Wird der Unternechmensbestand allerdings nach Art des Investors in
Unternehmen mit privaten Gesellschaftern und demgegeniiber Unterneh-
men mit institutionellen Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten differen-
ziert?, werden sequenzielle Verschiebungen sichtbar und es zeichnen sich

1 | Die Anzahl der Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den
BRIC-Staaten basiert auf der Definition der Organisation for Economic Co-opera-
tion and Development (OECD) zu ADI (vgl. OECD 2008, S. 22 ff.). Demnach geht
ein in der Datenbank MARKUS erfasstes Unternehmen in die Grundgesamtheit
ein, insofern an dem in Deutschland ansissigen Unternehmen eine Konzernmut-
ter (Pfad mit mind. 50,01 Prozent) oder mindestens ein Gesellschafter (mit mind.
10 Prozent) mit Sitz in Brasilien oder Russland oder Indien oder China beteiligt ist.
Das Unternehmen kann zudem verzeichnete Gesellschafter mit Sitz in Deutsch-
land haben (eingeschlossen werden Gesellschafter mit unbekannter prozentualer
Beteiligung).

2 | Entsprechend der in der Datenbank MARKUS hinterlegten Auswahl zu den
Eigenschaften der Gesellschafter wurde eine Differenzierung der Gesellschafterty-
pen wie folgt vorgenommen: Als private Gesellschafter werden eine/mehrere na-
mentlich bekannte Personen oder Familien, eine Gruppe nicht namentlich genann-
ter natiirlicher Personen und Mitarbeiter/Manager/Geschiftsfilhrer eingegrenzt.
Demgegeniiber umfassen die institutionellen Gesellschafter Banken und Finanz-
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erste strukturelle Unterschiede in der Investitionsaktivitit zwischen den
einzelnen Herkunftslindern ab (vgl. Tabelle 1). Wahrend beispielsweise
nicht einmal jede zehnte Investition aus Russland von einem institutio-
nellen Investor (203 Unternehmen; 8 Prozent) getdtigt wird, gibt es hier-
zulande fast doppelt so viele institutionelle (302; 66 Prozent) wie private
Investoren aus Indien (161; 35 Prozent).

Tabelle 1: Anzahl der Unternehmen
mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten

Anzahl der Brasilien Russland Indien China Gesamt
Unternehmen mit

mindestens ...

... einem Ge- 107 2.554 459 1.674 4.794
sellschafter aus (22%)  (533%)  (9.6%)  (349%)  (100,0%)

den BRIC-Staaten*
(% von gesamt)

... einem 34 203 302 530 1.069
institutionellen (31.8%)  (7.9%)  (658%)  (317%)  (22.3%)
Gesellschafter aus

den BRIC-Staaten

(% vom jeweiligen

BRIC-Staat)

... einem privaten 74 2.385 161 1.1 3.791
Gesellschafteraus —(6929%)  (93.4%)  (351%)  (70.0%)  (79.1%)
den BRIC-Staaten

(% vom jeweiligen

BRIC-Staat)

*Die Summe der Unternehmen mit einem institutionellen Gesellschafter und der
Unternehmen mit einem privaten Gesellschafter muss nicht der gesamten Anzahl der
Unternehmen mit einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten entsprechen, weil ein
deutsches Unternehmen gleichzeitig einen institutionellen und einen privaten Gesell-
schafter aus dem jeweiligen BRIC-Staat haben kann.

Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Darstellung.

institute, Versicherungen, Industrieunternehmen, Private-Equity-Gesellschaften,
Hedgefonds, Venture Capital, Renten- und Investmentfonds/Treuhandgesellschaf-
ten, Stiftungen/Forschungsinstitute, Behérden, Staaten und Regierungen.
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Im Rahmen des Projektes wurden Unternehmen mit institutionellen Ge-
sellschaftern aus den BRIC-Staaten als relevante Gréfle von den Unter-
nehmen mit privaten Gesellschaftern abgegrenzt. Gleichwohl auch private
Investoren mit einem Kapitalanteil von mindestens 10 Prozent an einem
Unternehmen ein langfristiges Interesse an einem Unternehmen haben
und einen entscheidenden Einfluss auf dieses ausiben konnen (OECD
2008), eignen sie sich weniger fur die Beantwortung der dieser Untersu-
chung zugrunde liegenden Zielstellung.

Konkret wird eine Konzentration auf die institutionellen Investoren
impliziert, dieweil die zentralen Fragestellungen (siche den Beitrag von
Martin Franz, Sebastian Henn und Jérg Weingarten in diesem Band) die
strategische und operative Zusammenarbeit mit dem Gesellschafter Ver-
inderungen in unternehmensinternen und -externen industriellen Bezie-
hungen oder die Einbettung in globale Produktionsnetzwerke adressie-
ren, mit dem Ziel, beschiftigungs- und arbeitsmarktpolitische Effekte zu
eruieren.

Auf dieser Uberlegung aufbauend fokussieren die folgenden Ausfiih-
rungen zu Ausmafl und Struktur der Direktinvestitionen aus den BRIC-
Staaten in Deutschland ausschlieflich die Unternehmen mit einem insti-
tutionellen Investor, wahrend die mit einem privaten Anteilseigner nicht
naher betrachtet werden. Insgesamt schliet die Analyse damit 1.069 Unter-
nehmen ein, landerspezifisch deutlich dominiert von den chinesischen In-
vestoren (530 Unternehmen; 50 Prozent aller Unternehmen).

Erginzt werden diese um 302 Unternehmen (28 Prozent) mit mindes-
tens einem indischen, um 203 Unternehmen (19 Prozent) mit mindestens
einem russischen und schlieflich um 34 Unternehmen (3 Prozent) mit
mindestens einem brasilianischen Gesellschafter.

Investitionsstrategien von Investoren aus den BRIC-Staaten

Investoren aus den BRIC-Staaten treten sowohl iber die Neugriindung
von Tochterunternehmen (Greenfield-Investition) als auch durch Beteili-
gungen an bzw. Ubernahmen von bereits existierenden Unternehmen
(Brownfield-Investition) in den deutschen Markt ein. Eine Klassifikation
der Unternehmen mit institutionellen Gesellschaftern aus den BRIC-
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Staaten nach der Form des Markteinstiegs® zeigt, dass die Zahl der Green-
field-Investitionen (789 Unternehmen; 74 Prozent) die der Brownfield-
Investitionen (280; 26 Prozent) um etwa das Dreifache ibersteigt (vgl.
Abbildung 1).

Wenngleich die Kapitalgeber aller Herkunftslinder haufiger in die
Neugrindung eines Tochterunternehmens investierten, werden prozen-
tual signifikante Unterschiede in einer linderspezifischen Analyse sicht-
bar. Kontrastierend kann dies anhand der fernostlichen Kapitalgeber
dargestellt werden: Tritt beinahe die Halfte der indischen Investoren (138
Unternehmen; 46 Prozent) tber die Beteiligung an bzw. Ubernahme von
bestehenden Unternehmen in den deutschen Markt ein, haben demgegen-
Uber nur 16 Prozent (85 Unternehmen) der chinesischen Investoren diese
Strategie einer grenziiberschreitenden Investition in Deutschland gewahlt
(vgl. Tabelle 2).

3 | Die Abgrenzung der Investitionstypen basiert auf einer eigenen Er-
hebung entsprechend der Definition der OECD aus dem Jahr 2007, die
zwischen grenziberschreitenden Mergers and Acquisitions (M&A; Brown-
field-Investitionen) und anderen auslindischen Direktinvestitionen (ADI;
Greenfield-Investitionen, Kapitalerweiterungen) unterscheidet. Als Brown-
field-Investitionen werden ADI bezeichnet, bei denen Veranderungen in den
Eigentumsverhiltnissen durch die Beteiligung eines direkten Investors von
mindestens 10 Prozent am Direktinvestitionsunternehmen auftreten. Mit an-
deren Worten, zu M&A gehoren zum einen langfristige Beteiligungen von
Investoren von mindestens 10 bis zu 50 Prozent am Unternehmen und zum
anderen Ubernahmen durch den Kauf von mehr als 50 Prozent der Anteile
von Unternehmen. Andere Typen von ADI stehen mit einer Verinderung der
Hohe des Eigenkapitals in Verbindung. Sie schlieSen Greenfield-Investitio-
nen (ex nihilo-Investitionen) ebenso ein wie eine Aufstockung von Kapital-
beteiligungen in bestehenden Unternehmen (OECD 2007). Ausschlaggebend
fir die Klassifizierung der Unternehmen nach Investitionsstrategie war in
dieser Untersuchung die erste durch den Investor aus den BRIC-Staaten ge-
tatigte Direktinvestition. Entscheidungsgrundlage fir die Abgrenzung der
Unternehmen nach Investitionsstrategie waren die Angaben der Datenbank
MARKUS zur Gesellschafterhistorie und zu den M&A-Deals sowie eine um-
fassende Web-Recherche.
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Abbildung 1: Raumliche Verteilung von Investitionstypen
von Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
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Tabelle 2: Investitionstypen von Unternehmen mit mindestens einem
Gesellschafter aus den BRIC-Staaten

BRIC- Brasilien Russland Indien China Gesamt
Investitionen

gesamt 34 203 302 530 1.069
(% von gesamt) (3.2%)  (200%)  (283%)  (496%)  (100,0%)
davon Greenfield- 25 155 164 445 789
Investitionen (735%)  (76,4%)  (54,3%)  (840%)  (73.8%)
(% von jeweiligem

BRIC-Staat)

davon Brownfield- 9 48 138 85 280
Investitionen (265%)  (236%  (457%)  (16,0%)  (26.2%)
(% von jeweiligem

BRIC-Staat)

Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Auswertung.

Den absoluten Unternehmenszahlen zufolge haben indische Investoren
(138 Unternehmen) in fast genauso viele bestehende Unternehmen inves-
tiert wie brasilianische, russische und chinesische Investoren zusammen
(142 Unternehmen). Die Ursachen fir diese Ungleichverteilung wie auch
fur die Wahl der Investitionsstrategie liegen im Wesentlichen in den viel-
faltigen Zielen und Strategien der Investoren fiir eine Investitionstatigkeit
in Deutschland begriindet (siche den Beitrag von Kai Bollhorn in diesem
Band). Gleichzeitig tragen die Investitionsstrategien der BRIC-Investoren
mafSgeblich zu Ausprigungen und Ausdifferenzierungen bei Standorten,
Branchen und Beschiftigung bei.

Raumliche Verteilung und Standortwahl

Bisherige Untersuchungen zur deutschlandweiten Verteilung der Unterneh-
men mit einem Gesellschafter aus Brasilien, Russland, Indien oder China
adressierten ausschlieflich die jeweiligen Herkunftslinder der Investoren
und blieben auf die Ebene der Bundeslander limitiert (vgl. u.a. NRW.Invest
2014; Tirpitz/Groll/Ghane 2011a; 2011b; Tiwari 2010; HA Hessen Agentur
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GmbH 2009). Wurden dagegen Aussagen auf regionaler bzw. lokaler Ebene
getroffen, waren diese zumeist auf einzelne konkrete Investitionsstandorte,
wie beispielsweise die bei chinesischen Investoren favorisierten GrofSstadte
Hamburg und Disseldorf, begrenzt (vgl. HWF 2005; China-Kompetenz-
zentrum Disseldorf o.].).

Die dieser Untersuchung zugrunde liegenden Unternchmensdaten
ermoglichen im Gegensatz dazu eine deutschlandweite Darstellung der
Standorte von Unternehmen mit einem Gesellschafter aus den BRIC-Staa-
ten* auf regionaler Ebene. Auf dieser Informationsgrundlage konnen nicht
nur Aussagen zur regionalen Verteilung getroffen, sondern auch bedeuten-
de Investitionsstandorte zu den einzelnen BRIC-Staaten bzw. aus verglei-
chender Perspektive herausgearbeitet werden.

Erginzt werden die Analysen zu den Investitionsstandorten anschlie-
Bend durch die in der telefonischen Befragung standardisiert erfassten
Griinde zur subnationalen Standortwahl bei der Griindung eines Toch-
terunternehmens in Deutschland. Arbeiteten bisherige Untersuchungen
zur Standortwahl ausldndischer Unternehmen vordergrindig die Zusam-
menhinge zwischen diversen Standortfaktoren und den Ansiedlungs-
mustern heraus, um anschliefend indirekt auf die zentralen Einfluss-
indikatoren einer Standortwahl zu schliefen, konnen aus der in dieser
Untersuchung konzipierten Befragung direkte Aussagen zur Standortent-
scheidung aus der Sicht der befragten Unternehmensvertreter vermittelt
werden.

Réaumlich betrachtet konzentriert sich mehr als die Hilfte der Unter-
nehmen mit mindestens einem institutionellen Gesellschafter aus den
BRIC-Staaten (598 Unternehmen; 56 Prozent) auf die drei westdeutschen
Flichenbundeslinder Nordrhein-Westfalen (234; 22 Prozent), Bayern (183;
17 Prozent) und Hessen (181; 17 Prozent) (vgl. Abbildung 2).

4 | Die auf einer Registrierung im Handelsregister beruhenden Adressinforma-
tionen in der Datenbank MARKUS ermoéglichen es, ein Unternehmen zu ver-
orten. Verfigt ein Unternehmen allerdings Gber mehrere Betriebe bzw. Produk-
tionsstitten, sind diese nicht gesondert erfasst und werden, unabhingig davon,
ob sie an einem anderen Standort angesiedelt sind, rdumlich dem registrierten
Standort der Unternehmenszentrale zugeordnet. Daraus folgt, dass auch Anga-
ben, beispielsweise zur 6konomischen Tatigkeit oder Beschaftigung, dem regist-
rierten Unternehmenssitz zugeschrieben werden.

39



Abbildung 2: Raumliche Verteilung von Unternehmen
mit mindestens eitnem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
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Nordrhein-Westfalen, welches fast jede vierte Investition aus den BRIC-Staa-
ten auf sich vereint, ist damit nicht nur attraktivstes deutsches Bundesland
fur auslandische Direktinvestitionen aus aller Welt, sondern auch fiir die In-
vestoren aus den BRIC-Staaten (vgl. NRW.Invest 2014, S. 4). Den Angaben
von NRW.Invest (vgl. ebd., S. 4) zufolge ist die Volksrepublik China (VR Chi-
na) hinter den Niederlanden, den USA, der Schweiz und Grofbritannien
bereits Nummer fiinf der wichtigsten Investorenlinder und auch weitere
Untersuchungen im bundesdeutschen Vergleich bestitigen die Dominanz
Nordrhein-Westfalens im Hinblick auf die Anzahl der Unternehmen mit
einem chinesischen Gesellschafter (vgl. Tirpitz/Groll/Ghane 2011a, S. 28).

Im linderspezifischen Vergleich ist Nordrhein-Westfalen nicht nur bei
den chinesischen Kapitalgebern (113 Unternehmen; 21 Prozent) begehr-
tester Standort, sondern auch indische (74; 25 Prozent) und brasilianische
Investoren (11; 32 Prozent) haben bevorzugt im bevolkerungsreichsten deut-
schen Bundesland investiert. Lediglich fiir russische Investoren ist der Frei-
staat Bayern (51 Unternehmen; 25 Prozent) vor Nordrhein-Westfalen (36;
18 Prozent) und Berlin (23; 11 Prozent) attraktivster Investitionsstandort.’

Der Dominanz der Bundeslinder Nordrhein-Westfalen, Bayern und
Hessen, in denen tber 50 Prozent der Unternehmen mit Gesellschaftern
aus den BRIC-Staaten lokalisiert sind, stehen einige Bundeslinder gegen-
tiber, die zusammengenommen gerade einmal etwas mehr als jede zehnte
Investition aus den BRIC-Staaten (120 Unternehmen; 11 Prozent) auf sich
vereinen. Konkret geh6ren dazu alle ostdeutschen Bundeslinder (ohne Ber-
lin, 79; 7 Prozent), Bremen (14; 1 Prozent), das Saarland (12; 1 Prozent) und
Schleswig-Holstein (15; 1 Prozent). Auch wenn die Herkunftslinder der
Direktinvestitionen getrennt betrachtet werden, bestatigt sich die unter-
geordnete Rolle Ostdeutschlands als Investitionsstandort.

Weniger als jeder zehnte brasilianische (2 Unternehmen; 6 Prozent), in-
dische (17; 6 Prozent) und chinesische Investor (34; 7 Prozent) haben sich
fir eine Investition in den ostdeutschen Liandern entschieden. Eine 2014

5 | Historisch betrachtet ist die Bundeshauptstadt Berlin im nationalen Vergleich
fur viele russische Investoren wichtigster Standort und auch Germany Trade and
Invest (GTAI 2012) konstatiert einen Direktinvestitionsbestand von 93 Prozent
des russischen Kapitals am Standort Berlin. Hierbei handelt es sich jedoch bei-
nahe ausschliefSlich um Kapitalbeteiligungen privater Investoren, die in dieser
Untersuchung nicht naher betrachtet werden.
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von der Chinesischen Handelskammer in Berlin veroffentlichte Studie be-
statigt diese Diskrepanz (CHKD 2014, S. 9) und auch Tiwari (2010, S. 4)
bescheinigt in einer Studie zu den indischen Investoren in Deutschland den
ostdeutschen Bundesldndern eine geringere Relevanz bei der Standortwahl.

Die russischen Investoren sind mit 26 Unternehmen (13 Prozent) pro-
zentual etwas haufiger in Ostdeutschland prasent, was vermutlich nicht zu-
letzt auf die langjahrigen wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den ehe-
mals zur DDR gehérenden Bundeslindern und Russland zurtckzuftihren
ist. Dies zumindest bestatigt sich z. B. in einem Interview mit einer Leipzi-
ger Handelsniederlassung, welche ihre Vertriebsaktivititen zu Zeiten der
Sowjetunion nicht ohne einen russischen Partner realisieren konnte und
diese Verbindungen bis heute aufrechterhilt (Unternehmen Interview 4).

Lokal betrachtet bestitigt sich die besondere Rolle Berlins als praferierter
Standort russischer Investoren (23 Unternehmen), gefolgt von Miinchen (19)
und Hamburg (14). Indische Investoren hingegen bevorzugen die Finanzmet-
ropole Frankfurt am Main (30 Unternehmen) vor Hamburg (21) und Diissel-
dorf (16). Wahrend sich aus der Datenbank MARKUS dreifSig Unternehmen
mit einem institutionellen Gesellschafter in Frankfurt am Main identifizie-
ren lassen, beziffert die Frankfurter Wirtschaftsforderung GmbH die Anzahl
der indischen Unternehmen im IHK-Bezirk Frankfurt am Main auf 171.

Laut der hessischen Wirtschaftsférderungsagentur HA Hessen Agentur
GmbH (2009, S. 16 ff.) haben sich wiederum allein vierzig indische IT-Unter-
nehmen im Frankfurter Raum niedergelassen, darunter die IT-Dienstleis-
ter Tata Consultancy Services (TCS) und Polaris Software Lab GmbH, aber
auch Unternehmen anderer Branchen, wie die Bilcare Research GmbH,
ein Spezialist fiir pharmazeutische Verpackungen, oder die ICICI Bank UK
PLC. Die Wirtschaftsférderung der Stadt Frankfurt am Main bezeichnet
die Metropole mittlerweile als »Litte India am Main« (Wirtschaftsforde-
rung Frankfurt GmbH 2014) und wirbt mit einer lebendigen indischen
Business Community.

Die meisten Unternehmen mit einem chinesischen Gesellschafter sind
in der Hansestadt Hamburg (70 Unternehmen) beheimatet. Viele weitere
Untersuchungen bestitigen die herausragende Rolle Hamburgs als Zent
rum der chinesischen Direktinvestitionen in Deutschland. Unter anderem
identifiziert die Bertelsmann-Stiftung in einer 2009 erschienenen Studie
etwa 400 Firmen aus China, die heute in Hamburg und von dort aus aktiv
sind (vgl. Sohm/Linke/Klossek 2009, S. 93).
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Weitere Publikationen schreiben »Hanbao — Burg der Chinesen«, wie
Hamburg auf Chinesisch bezeichnet wird, eine bedeutende Rolle als tradi-
tionellem Ansiedlungsknoten chinesischer Unternehmen (vgl. Tirpitz/Groll/
Ghane 2011a, S. 32) zu und betonen die Dynamik der steigenden Ansiedlungs-
zahlen chinesischer Investoren (vgl. HWF 2005). Aktuelle Untersuchungen
bescheinigen dariiber hinaus der Stadt Dusseldorf im Zentrum der Metropo-
le Rhein-Ruhr eine zunehmend wichtige Rolle fiir Investoren aus China. Eine
Erfassung auslindischer Unternehmen der Industrie- und Handelskammer
zu Disseldorf (vgl. THK Diisseldorf) aus dem Jahr 2013 registriert 148 Unter-
nehmen aus der VR China, Hongkong und Taiwan und schreibt gleichzeitig
der Stadt Diisseldorf eine in den letzten Jahren bemerkenswert gewachsene
Bedeutung als Zentrum fiir chinesische Unternehmen zu (ebd. 2013, S. 8).

Auch eine Expertin fiir chinesische Direktinvestitionen einer interna-
tionalen Anwaltssozietit hebt die Bedeutung Dusseldorfs in der Standort-
wahl chinesischer Investoren hervor, indem sie unterstreicht, dass »gerade
so in den letzten anderthalb bis zwei Jahren [...] der Raum Diisseldorf [...]
tiberflutet worden [ist; Anm. d. Verf.] mit chinesischen Ansiedlungen« (Ex-
perte Interview 1). Neben Hamburg und Diisseldorf sind auch Frankfurt
am Main und Munchen beliebte Investitionsziele fiir Investoren aus China
(vgl. Abbildung 2).

Eine regionalraumliche Betrachtung der brasilianischen Investitions-
standorte ergibt aufgrund der geringen Anzahl der Investitionsprojekte
kaum raumliche Konzentrationen von Unternehmen. Festzustellen ist aller-
dings, dass sich leichte Konzentrationen entlang der Rheinschiene abbilden,
wohingegen einzelne Bundeslinder, darunter auch die Bundeshauptstadt
Berlin, kein raumliches Investitionsziel von brasilianischen Investoren sind.

In der Summe finden sich die meisten Unternehmen mit mindestens
einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten in den Grofstadten Hamburg
(107 Unternechmen), Frankfurt am Main (97), Berlin (65), Minchen (61)
und Diusseldorf (52). Damit konzentriert sich in nur funf deutschen Grof3-
stadten Uber ein Drittel der Investitionen aus den BRIC-Staaten.

Wihrend Investoren bei der Beteiligung bzw. Ubernahme bereits be-
stehender Unternehmen unmittelbar an den Standort gebunden sind, ob-
liegt den Investoren bei der Griindung eines neuen Tochterunternehmens
die freie Standortwahl. Die Bedeutung diverser Einflussfaktoren auf die
innerdeutsche Standortwahl eines Investors aus den BRIC-Staaten wurde
in der telefonischen Unternehmensbefragung standardisiert erfasst. Die Er-
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Abbildung 3: Boxplot der Standortfaktoren*
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gebnisse der Befragung zeigen, dass lindertibergreifend vornehmlich harte
Standortfaktoren einen Investor aus den BRIC-Staaten in seiner Ansied-
lungsentscheidung beeinflusst haben.

Insgesamt gaben 76 Prozent der befragten 78 Unternehmensvertreter
die Néihe zu Kunden und Abnebmern, 73 Prozent die Verkehrsinfrastruktur
und 62 Prozent eine spezialisierte Arbeitnebmerschaft als wichtig bzw. eher
wichtig fir die Wahl des Standortes innerhalb Deutschlands an. Demgegen-
tiber bewerteten nur 14 Prozent der befragten Unternehmer den Kontakt
zu Beratern im jeweiligen Ursprungsland als wichtig bzw. eher wichtig; bei
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den Lobn- und Produktionskosten waren es 17 Prozent und die Steuerbelastung
(Grundstiicks- und Gewerbesteuer) schatzten nur 20 Prozent als bedeutsam fur
die Standortwahl ein (vgl. Abbildung 3).

Wihrend die linderiibergreifend bedeutsamen Standortfaktoren Néhe
zu Kunden und Abnebmern sowie die Bedeutung der Verkebrsinfrastruktur
auf eine Fokussierung auf den regionalen Absatzmarkt hinweisen, schatzen
Unternehmen, die den Standortfaktor spezialisierte Arbeitnehmerschaft als
(eher) wichtig bewerten, das Vorhandensein hoch qualifizierter Arbeitneh-
mer zur bestmoglichen Umsetzung ihrer jeweiligen Geschaftsinteressen.

Faktoren, die mogliche Kostenvorteile aufgrund der innerdeutschen
Standortwahl mit sich bringen, sind fiir Investoren aus den BRIC-Staaten
bei der Standortwahl nicht relevant: Die Standortfaktoren Lohn- und Pro-
duktionskosten, Steuerbelastung, Finanzierungsmoglichkeiten und Fordermog-
lichkeiten wurden landeribergreifend als (eher) unwichtig eingeschitzt.
Im Hinblick auf die indischen Investoren begriinden Westenberger und
Bozoyan (2014, S. 8) diese Bewertung mit einer ausreichenden Kapitalaus-
stattung der Unternehmen, die demzufolge nicht auf auslindische Kredite
bzw. finanzielle Erleichterungen angewiesen seien.

Und auch die weichen Standortfaktoren (Kontakt zu Beratern im jewer-
ligen Ursprungsland, Kontakt zu oder Bestand einer lokalen Gemeinschaft bzw.
Empfehlungen und Erfahrungen anderer Unternehmer), die eine Einbettung
der BRIC-Investoren in das regionale Umfeld bzw. in regionale Netzwerke
erleichtern, werden lainderiibergreifend als (eher) unbedeutend eingeschitzt.

Eine Ausnahme bildet die Bedeutung privater Griinde bei der Stand-
ortwahl, die 41 Prozent der befragten Unternehmen als (cher) einflussge-
bend bewerteten. Interessanterweise bilden sich hier, im Gegensatz zur
Einschitzung der anderen Standortfaktoren, grofere Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Herkunftslindern ab: Wihrend 32 Prozent der chine-
sischen Investoren und 40 Prozent der indischen Investoren private Griinde
als ein ausschlaggebendes Kriterium fiir die innerdeutsche Standortwahl
angaben, ist der Standort von mehr als jedem dritten russischen Investor
(78 Prozent) auch nach dieser Priferenz gewahlt worden.

Unternehmensvertreter und Experten fihren in den Interviews (z.B.
Experte Interview 4; Experte Interview 5; Unternehmen Interview 8) diese
Tendenz bei russischen Neugriindungen vornehmlich auf persénliche Bin-
dungen (z.B. Herkunft, Ausbildungsort, personliche Kontakte) oder die
Attraktivitat bzw. das Image eines Standortes zurtck.
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Allerdings sehen die Experten (Experte Interview 5; Unternehmen,
Verband Interview 1) — und dies bestitigen die Ergebnisse der eigenen tele-
fonischen Unternechmensbefragung ebenso wie die Beobachtungen von
Tirpitz/Groll/Ghane (2011b, S. 42) — keinen Zusammenhang zwischen der
innerdeutschen Standortwahl eines Unternehmens und dem Bestand einer
grolen russischen Community vor Ort. Auch fiir die indischen Investoren
stellen Westenberger und Bozoyan (2014, S. 8) eine Relevanz familiarer Bezie-
hungen bei der lokalen Standortwahl fest, allerdings aufgrund sprachlicher
Voraussetzungen verstirkt in GrofSbritannien und den Vereinigten Staaten.

Lokale Standortvorteile haben einen entscheidenden Einfluss auf die
Ansiedlungsentscheidung der Investoren aus den BRIC-Staaten und kdn-
nen dartber hinaus auch die Unternehmensstruktur in Deutschland be-
einflussen. In einigen Fillen grindete der Investor in unmittelbarem An-
schluss an den Unternehmenskauf eine neue Niederlassung, die weniger
an der rdaumlichen Nihe zu bereits vorhandenen Produktionsstandorten
als vielmehr an dem Anforderungsprofil der neuen Betriebsstitte und den
dafiir notwendigen Standortvoraussetzungen orientiert war.

So errichtete beispielsweise das brasilianische Unternehmen Braskem
S.A. neben den iibernommenen Produktionsstandorten in Schkopau (Sach-
sen-Anhalt) und Wesseling bei Koln (NRW) seine neue Europazentrale in
Frankfurt am Main. Die Begriindung der Standortwahl, so heift es vonsei-
ten der Geschiftsfithrung (Unternehmen Interview 2), sei »der Reisebezug
mit Frankfurt als Flughafen, als Handelsplatz, als Schaltstelle«.

Ein weiteres Beispiel ist das russische Industrieunternehmen Kirovskii
Zavod, welches zusatzlich zum Kauf zweier Industriebetriebe in Nobitz
(Thiringen) und Monchengladbach (NRW) eine Niederlassung in Berlin
in unmittelbarer Nahe zur Russischen Botschaft u.a. zur Wahrnehmung
reprasentativer Zwecke griindete.

In der Summe lasst sich in Bezug auf die regionale Verteilung der Inves-
titionen aus den BRIC-Staaten eine starke Konzentration auf wenige Bun-
deslander, mitunter sogar auf wenige stidtische Schwerpunkte feststellen.
Je nach betrachtetem Herkunftsland zeichnen sich dabei unterschiedliche
regionale Investitionsschwerpunkte ab. Ausschlaggebend fiir die Standort-
entscheidung bei der Grindung von Tochterunternehmen sind fast aus-
schlieflich harte Standortfaktoren, vornehmlich die Nahe zu Kunden und
Abnehmern und die Verkehrsinfrastruktur.
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Branchen

Die Analyse der Branchen basiert auf den in der Datenbank MARKUS er-
fassten Angaben zur Haupttétigkeit eines Unternehmens, die als Code ent-
sprechend der Klassifikation der Wirtschaftszweige® (vgl. Statistisches Bun-
desamt 2008), ausgewiesen sind. Abbildung 4 stellt die Unternehmen mit
mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten entsprechend ihrer
Branchenzugehorigkeit (Statistisches Bundesamt 2008, Code 1-stellig) dar,
wobei nur die Branchen beriicksichtigt werden, in denen mindestens eine
Investition verzeichnet wurde.

Landertibergreifend werden keine Investitionen in die dem Primarsek-
tor zugehorigen Branchen Land- und Forstwirtschafl, Fischerei sowie Bergbau
und Gewinnung von Steinen und Erden getitigt. Dartiber hinaus gehoren
auch die Wirtschaftszweige Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsor-
gung und Beseitigung von Umuweltverschmutzungen; Offentliche Verwaltung,
Verteidigung, Sozialversicherung, Private Haushalte mit Hauspersonal; Her-
stellung von Waren und Erbringung von Dienstleistungen durch private Haus-
balte fiir den Eigenbedarf obne ausgeprigten Schwerpunkt und Extraterri-
tortale Organisationen und Korperschaften nicht zu den Zielbranchen der
Investoren.

Uber alle Herkunfislinder hinweg konzentrieren sich die Unterneh-
men mit Kapitalbeteiligungen aus den BRIC-Staaten in den drei Branchen
Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen (365 Unterneh-
men; 34 Prozent), verarbeitendes Gewerbe (195; 18 Prozent) und Erbringung
von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen (175;
16 Prozent), sodass in der Summe iber zwei Drittel der Unternehmen mit
mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten diesen Branchen
zugeordnet werden konnen.

An weiterer Stelle folgen mit deutlichem Abstand die Branchen Infor-
mation und Kommunikation (62 Unternehmen; 6 Prozent) und Verkehr und
Lagerei (50; 5 Prozent). Aus Abbildung 4 lassen sich neben der Bedeutung
einzelner Branchen unter allen Unternehmen mit Gesellschaftern aus den
BRIC-Staaten auch linderspezifische Schwerpunkte in der Branchenvertei-

6 | Dabei handelt es sich um eine statistische Systematik der Wirtschaftszweige
nach den Vorgaben der Europidischen Gemeinschaft, die als einheitliche Grund-
lage fiir statistische Zwecke dient (Statistisches Bundesamt 2008).
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Abbildung 4: Branchen von Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter
aus den BRIC-Staaten
keine Angabe
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lung ableiten, die im Folgenden fiir die einzelnen Herkunftslinder heraus-
gearbeitet werden.

Die wenigen bisher in Deutschland getatigten brasilianischen Investitionen
(34 Unternehmen) lassen keine klare, branchenspezifische Schwerpunktset-
zung erkennen. Zum einen zeichnen sie sich durch einige strategische Brown-
field-Investitionen, vornehmlich im verarbeitenden Gewerbe (5 Unternehmen),
aus, zum anderen dominieren Handelsniederlassungen (12; 35 Prozent), die
den deutschen bzw. europidischen Absatzmarkt mit Maschinen, Produkten
der Eisen-, Stahl- und Metallindustrie sowie Nahrungsmitteln versorgen.

Entgegen einer Marktorientierung im Vertriebsgeschift stehen bei
den Akquisitionen deutscher Industrieunternehmen tberwiegend Inter-
essen einer Produktdiversifizierung bzw. die technologische Vorreiterrolle
Deutschlands im Vordergrund (vgl. Theiselmann/Curschmann/Friedrich
2013, S. 4; Experte Interview 9). In der drittwichtigsten Branche Erbrin-
gung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen
(8 Unternehmen; 24 Prozent) finden sich hauptsichlich Unternehmen zur
Verwaltung und Fiihrung von Unternehmen und Betrieben, Unternehmensbera-
tungen wieder (5 Unternehmen).
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Daruber hinaus beobachten Experten ein verstirktes Expansionsinte-
resse brasilianischer IT-Unternehmen und Banken, die den europiischen
Markt anvisieren, allerdings aufgrund mangelnder Wettbewerbs- und Kon-
kurrenzfihigkeit derzeit wenige Investitionsprojekte umsetzen (Experte
Interview 7; Experte Interview 8; Experte Interview 9).

Wenngleich in den vergangenen Jahren eine Diversifizierung der rus-
sischen Direktinvestitionen im Ausland zu beobachten ist (vgl. Kuznetsov
2010, S. 18; Panibratov 2010, S. 12), wird das grenziiberschreitende Inves-
titionsgeschehen im globalen Kontext nach wie vor von den rohstoffba-
sierten Branchenriesen der Ol-, Gas- und Metallindustrie bestimmt (vgl.
Forbes 2014; RUSAL 2006, S. 3; Heinrich 2005, S. 49). Russische Investitio-
nen in Deutschland zeichnen sich im Gegensatz dazu durch keine klaren
branchenspezifischen Schwerpunkte aus, sodass Experten der Wirtschafts-
férderung auch von einer Branchenstreuung anstelle einer Branchenfokussie-
rung sprechen (Experte Interview 5).

Die meisten Unternehmen mit einem russischen Gesellschafter sind
in Deutschland im Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraflfabr-
zeugen (55 Unternehmen; 27 Prozent), dem verarbeitenden Gewerbe (36;
18 Prozent) und der Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und
technischen Dienstleistungen (33; 16 Prozent) tatig. Die Tatsache, dass mehr
als jedes vierte Unternehmen hierzulande im Handel aktiv ist, fihrt Hein-
rich (2005, S. 42) auf die intensiven Handelsbeziehungen zwischen Russ-
land und Deutschland, den grofSen deutschen Absatzmarkt und die Lage
Deutschlands im Zentrum der Européischen Union zuriick.

Erwartungsgemaf hat beinahe die Halfte der Handelsniederlassungen
einen russischen Gesellschafter aus den rohstoffbasierten Industrien, die
ihre Vertriebsstrukturen hierzulande etabliert bzw. eine Kontrolle ihrer
Downstream-Aktivititen (Zugang zum Endverbrauchermarkt) im Ausland
strategisch umgesetzt haben. Beispiele fiir Handelsniederlassungen russi-
scher Branchenriesen sind die LUKOIL Hamburg GmbH mit einem Um-
satz von etwa 1,5 Milliarden Euro im Jahr 2013 oder die HBL Holding
GmbH mit sechs deutschlandweiten Standorten des Mutterkonzerns Me-
chel OAO, die im Groffhandel von Eisen-, Stahl- und Metallerzeugnissen
tatig sind (Datenbank MARKUS 2013, vgl. Bureau van Dijk 2913).

Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes sind tberwiegend im Ma-
schinenbau (10 Unternehmen) und der Herstellung von Datenverarbeitungs-
gerdten, elektronischen und optischen Erzeugnissen (5) tatig, wobel weniger
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der Aufbau neuer Produktionsstatten als vielmehr der Kauf bestehender
Unternehmen bei den Investoren im Vordergrund stehen — dies allerdings
weniger mit dem Ziel, die wissensbasierten Technologien der akquirierten
Unternehmen im eigenen Land zu nutzen, als vielmehr das Produktportfo-
lio zu erweitern und sich dem Weltmarke konkurrenzfahig zu prisentieren
(Experte Interview 4).

Reprisentative Beispiele hierfiir sind der Kauf des bayrischen GieSerei-
unternehmens Luitpoldhitte AG durch das russische Industriekonglome-
rat ]SC Cheboksarsky Aggregate Works im Jahr 2008 bzw. die Ubernahme
der A. Monforts Werkzeugmaschinen GmbH und der Géppel Bus GmbH
durch Kirovskii Zavod, eines der fithrenden Industrieunternehmen Russ-
lands, im Jahr 2010 bzw. 2013. Innerhalb der Branche Erbringung von frei-
beruflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen konzentrieren
sich die Unternehmen sehr stark im Bereich Verwaltung und Fiihrung von
Unternehmen und Betrieben, Unternehmensberatung (16 Unternehmen), wo-
bei darunter Consulting-Unternehmen zur Etablierung eines erfolgreichen
Russland-Geschifts ebenso wie Unternehmensgrindungen zur Wahrneh-
mung von Managementtitigkeiten (z. B. Holdings) zu finden sind.

Weitere Branchen, denen die Unternechmen mit einem russischen Ge-
sellschafter angehoren, spiegeln den diversen Charakter der Investitions-
aktivitdten wider und umfassen die Wirtschaftszweige Verkehr und Lagerei
(15 Unternehmen; 7 Prozent), das Grundstiicks- und Wohnungswesen (15;
7 Prozent), die Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstletstungen (9;
4 Prozent) und den Bereich Information und Kommunikation (8; 4 Prozent).

Letzterem schreiben sowohl Hones und Bozoyan (2014, S. 4) als auch
Panibratov (2010, S. 12) eine zunehmend wichtigere Rolle in der zukanfti-
gen Entwicklung der russischen Direktinvestitionsaktivititen zu, wobei in
Deutschland sowohl Neugrindungen von Tochterunternehmen als auch
Ubernahmen kleinerer, innovativer Unternehmen im Bereich der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (IKT) zu beobachten sind (Exper-
te Interview 4; Unternehmen Interview 5).

Bei den Unternehmen der Logistikbranche handelt es sich hauptsach-
lich um Speditionen, die den Giiterverkehr zwischen Deutschland und
Russland abwickeln. Einige Investitionen der letzten Jahre lassen auf Ak-
tivititen der russischen Investoren in innovativen und zukunftsfihigen
Branchen, wie beispielsweise in der Nano- oder Biotechnologie bzw. der
Umwelttechnik, schliefen und erfolgen wohl in erster Linie mit dem Ziel,
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auf die guten Bedingungen am Forschungs- und Entwicklungsstandort
Deutschland zurtckzugreifen (vgl. GTAI 2012).

In den vergangenen Jahren haben indische Unternehmen verstérkt in
die Beteiligung an bzw. Ubernahme von Unternehmen der westlichen In-
dustrielinder investiert (vgl. Pradhan/Sauvant 2010, S. 12 ff.; KPMG 2008,
S. 26). Auch in Deutschland liegt der Anteil der indischen Brownfield-In-
vestitionen an den Unternehmen mit einem indischen Gesellschafter deut-
lich Gber dem der anderen BRIC-Staaten, was sich wiederum in der Bran-
chenverteilung der Unternehmen widerspiegelt.

Insgesamt gehoren 62 Unternehmen (21 Prozent) dem verarbeitenden
Gewerbe an, fast ebenso viele wie dem Handel; Instandbaltung und Repara-
tur von Kraflfabrzeugen (65 Unternehmen; 22 Prozent) bzw. der Erbringung
von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen (65;
22 Prozent). Innerhalb des verarbeitenden Gewerbes fallt auf, dass die indi-
schen Investoren, im Gegensatz zu den Unternehmen mit einem russischen
Gesellschafter in dieser Branche, diversifizierter aufgestellt sind.

Tatsachlich finden sich die Zielbranchen grenziberschreitender indi-
scher Investitionen weltweit, darunter die Automobilzuliefererindustrie,
Pharma- und Chemiebranche sowie die IKT, auch im Zielland Deutsch-
land wieder (vgl. Westenberger/Bozoyan 2014, S. 4), reprasentiert durch elf
Unternehmen in der Metallerzeugung und -bearbeitung, acht Unternehmen
in der Herstellung von elektrischen Ausriistungen, sieben Unternehmen im
Maschinenbau, finf Unternehmen in der Herstellung von pharmazeutischen
Erzeugnissen und vier Unternehmen in der Herstellung von chemischen Er-
zeugnissen.

Hier handelt es sich mehrheitlich um Beteiligungen bzw. Ubernahmen
von Industrieunternehmen mit dem Ziel, Absatzmirkte zu vergroern so-
wie die eigene Wettbewerbsfahigkeit durch den Zukauf von Technologie
und Know-how zu erhéhen (vgl. KPMG 2008, S. 7; siche den Beitrag von
Kai Bollhorn in diesem Band). Unter den im Handel titigen Unternehmen
mit mindestens einem indischen Gesellschafter dominiert der Vertrieb mit
Fahrzeugzubehor, pharmazeutischen und chemischen Erzeugnissen sowie
Waren der Eisen-, Metall- und Stahlindustrie, sodass sich ahnliche bran-
chenspezifische Schwerpunkte wie im verarbeitenden Gewerbe abzeichnen.

Eine Besonderheit der indischen Geschaftstatigkeit in Deutschland, die
sich in diesem Umfang nicht bei den anderen BRIC-Investoren abzeich-
net, ist das Engagement in der Branche Information und Kommunikation
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(39 Unternehmen; 13 Prozent). Die Gberwiegend tber die Neugrindung
von Tochterunternehmen in den deutschen Markt eingetretenen Unter-
nehmen der IKT sind sowohl in der Softwareentwicklung als auch in zahl-
reichen IT-Dienstleistungen aktiv, wobei sie sich zunehmend Marktanteile
in Deutschland sichern (vgl. Miiller 2005; Miller 2007).

Als Zentrum der indischen IT-Dienstleister hat sich die Finanzmetropo-
le Frankfurt am Main (16 Unternehmen) etabliert, wobei laut Tiwari (2010,
S.7) die Kundennihe und die Prisenz in einem Industriecluster ausschlag-
gebendes Kriterium fir die Standortwahl der Investoren waren. Dartiber
hinaus wird auch dem Flughafen als internationales Luftverkehrsdreh-
kreuz im Rhein-Main-Gebiet eine besondere Bedeutung zugeschrieben.

Wissenschaftliche Publikationen zu chinesischen Direktinvestitionen
im internationalen Kontext (u.a. Ramasamy/Yeung/Laforet 2012; Knoe-
rich 2010; Buckley et al. 2007) und mit Bezug auf Deutschland (u.a. Sun
2014; Otto 2013; Klotzel et al. 2013) thematisieren vermehrt die strategi-
schen Beteiligungen bzw. Ubernahmen chinesischer Investoren sowie die
damit verbundenen Ursachen und Folgewirkungen ebenso wie Chancen
und Herausforderungen.

Obwohl die Brownfield-Investitionen durch ihr Ausmafl und ihre
Strukeur vielschichtiges Diskussionspotenzial bieten, spiegeln sie nur einen
Bruchteil der chinesischen Investitionsaktivititen in Deutschland wider.
Dominiert werden die chinesischen Direktinvestitionen hierzulande von
Handelsniederlassungen, wobei es sich fast ausschlie€lich um neu gegriin-
dete Unternehmen handelt. Insgesamt konnen 233 Unternehmen der Bran-
che Handel, Instandbaltung und Reparatur von Kraflfahrzeugen zugerechnet
werden — mit einem klaren Fokus auf den Grof- (172 Unternehmen) und
Einzelhandel (39) und einem kaum bedeutenden Handel mit Kraftfahrzeu-
gen, Instandbaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen (12).

Zur Veranschaulichung der Bedeutung der chinesischen Handelsaktivi-
taten bietet sich eine Einordnung in den Gesamtkontext der BRIC-Inves-
titionen in Deutschland an: Von 1.069 Unternehmen in Deutschland mit
mindestens einem institutionellen Investor aus den BRIC-Staaten ist mehr
als jedes fiinfte Unternehmen eine Handelsniederlassung mit einem chi-
nesischen Investor. Fir chinesische Investoren ist Deutschland innerhalb
der EU nicht nur das wichtigste Zielland, sondern auch der bedeutendste
Handelspartner (vgl. Schmitt/Hempel/Bozoyan 2014).
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Das Giiterspektrum ist dabei sehr vielfiltig — Elektronikprodukte bzw.
Konsumgiiter konnen allerdings als bedeutende Vertriebsprodukte der
chinesischen Wirtschaft abgegrenzt werden. Als wichtige Standorte der
Handelsaktivititen lassen sich die Bundeslinder Nordrhein-Westfalen (66
Unternehmen), Hessen (47) und Hamburg (36) identifizieren, in denen sich
beinahe zwei Drittel der Unternehmen dieser Branche konzentrieren.

Die Griinde hierfiir erschliefen sich sofort: Wihrend die beiden Fla-
chenbundeslander insbesondere durch die Grofle des Absatzmarktes, die
Grenznihe zu den Niederlanden und Belgien sowie eine sehr gute Verkehrs-
infrastruktur punkten, bietet die Kiistenstadt Hamburg mit ihrem Hafen
und den guten Verkehrsverbindungen ins Hinterland gute Bedingungen
fir Schiffsverbindungen und Distributionszentren in Partnerschaft mit
den chinesischen Ostprovinzen (vgl. NRW.Invest 2014, S. 5; Klotzel et al.
2013, S. 92; HWF 2005, S. 6).

Auflerdem ist der Hamburger Hafen seit vielen Jahrhunderten ein Um-
schlagplatz fernéstlicher Waren (vgl. HWF 2005, S. 9) und seine Prasenz
trug bereits in den 1920er Jahren zur Ausbildung einer grofSen chinesischen
Gemeinde in der Stadt bei. Im Zusammenhang mit den Handelsniederlas-
sungen seien an dieser Stelle die Unternehmen der Branche Verkehr und
Lagerei (29 Unternehmen; 6 Prozent) genannt, deren Anzahl zwar deutlich
geringer ist, sie sich aber dennoch an vierter Stelle im Branchenvergleich
wiederfinden.

Branchenspezifischer Standortschwerpunket ist wiederum die Han-
sestadt Hamburg (12 Unternechmen), deren Hafenanbindung fir einige
grofle Reedereien wie die Cosco Container Lines Europe GmbH oder die
China Shipping Agency (Europe) GmbH bei der Standortwahl vermutlich
ausschlaggebend war. Chinas lange Historie der Elektroindustrie und die
Auszeichnung, weltweit groffte Maschinenbaunation der Welt zu sein (vgl.
Klotzel et al. 2013, S. 27, 60), sind zwei Voraussetzungen, die weitgehend
die Direktinvestitionsaktivitaten Chinas im verarbeitenden Gewerbe bestim-
men.

Konkret sind 88 Unternehmen mit einem chinesischen Gesellschafter
(17 Prozent) dieser Branche zuzuordnen, darunter 32 Unternehmen dem
Maschinenbau, 13 der Herstellung von Datenverarbeitungsgerdten, elektroni-
schen und optischen Erzeugnissen, elf der Herstellung von elektrischen Ausriis-
tungen und weitere neun dem Gebiet der Herstellung von Metallerzeugnissen.
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Ebenso wie bei den Investitionen aus Brasilien, Russland und Indien
wurden auch bei den chinesischen Direktinvestitionen prozentual die meis-
ten Mergers & Acquisitions (M&A) im verarbeitenden Gewerbe getitigt. Die
Motive zur Beteiligung an bzw. Ubernahme von einem deutschen Indus-
trieunternechmen &dhneln denen der anderen BRIC-Staaten und kénnen
unter den Aspekten Zugang zur deutschen Hochtechnologie bzw. Festi-
gung der Marktposition in China, Erweiterung des Produktportfolios und
Sicherung bzw. Erweiterung der Marktposition in Deutschland bzw. auf
dem curopiischen Kontinent zusammengefasst werden (vgl. Kl6tzel et al.
2013, S. 27 fL; siche den Beitrag von Kai Bollhorn in diesem Band).

Uber den Zugang zur deutschen Technologie hinaus investieren chine-
sische Unternehmen, die bereits tiber eine grole Technologickompetenz
verfligen, verstarkt in die Weiterentwicklung ihres Produkt- und Leistungs-
portfolios, indem sie auf die Forschungs- und Entwicklungskapazititen am
Standort Deutschland zuriickgreifen. Im Hinblick auf die Standorte sind
die meisten produzierenden Unternehmen mit einem chinesischen Gesell-
schafter in den traditionell industriestarken Bundeslindern, wie Baden-
Wiirttemberg (18 Unternechmen), Nordrhein-Westfalen (17), Hessen (15)
und Bayern (14), prisent.

Das zunehmende Interesse der chinesischen Investoren an einer Ver-
besserung der Qualitit und Technologie ihrer Produkte und Leistungen
zeichnet auch die Zusammensetzung der drittwichtigsten Branche Erbrin-
gung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen
(69 Unternehmen; 13 Prozent) aus. Zusitzlich zu Unternehmen der Ver-
waltung und Fiihrung von Unternehmen und Betrieben, Unternehmensfiibrung
(25 Unternehmen) ist eine grofere Anzahl von Unternehmen im Bereich
technische, physikalische und chemische Untersuchung (20) und Forschung und
Entwicklung (13) beschiftigt.

Ebenso mehrheitlich den innovativen und zukunftsorientierten In-
dustrien zugeordnet werden konnen die chinesischen Investitionen in die
Branche Energieversorgung (28 Unternehmen; S Prozent), die von Unter-
nehmen mit dem Geschiftsfeld regenerative Energien dominiert werden,
insbesondere Unternehmen im Bereich des solar- und windenergetischen
Anlagenbaus.

Zusammenfassend zeigt die linderspezifische Betrachtung, dass die
Branchenverteilung eng an das wirtschaftliche Profil der Herkunftslinder
der Investoren sowie an die Motive der Investoren dieser Lander gekniipft
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ist. Gleichwohl kénnen auch Gemeinsambkeiten, wie beispielsweise die fir
alle Herkunftslinder geltende herausragende Bedeutung des Handels oder
die Rolle des verarbeitenden Gewerbes, fur die M&A-Aktivitaten aus Brasi-
lien, Russland, Indien und China ausgemacht werden.

Beschiaftigung

Bisherige Veroffentlichungen zu den Investitionen aus Brasilien, Russland,
Indien oder China in Deutschland treffen sehr verhalten bzw. nur vage
Aussagen zu der Anzahl von Mitarbeitern, die in Unternehmen mit min-
destens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten beschiftigt sind (vgl.
Westenberger/Bozoyan 2014, S. 11; Schmitt/Hempel/Bozoyan 2014, S. 8;
Tirpitz/Groll/Ghane 2011a, S. 39; 2011b, S. 28).

Ein Grund dafiir ist, dass abweichende Definitionen zur Abgrenzung
von Unternehmen mit auslindischer Kapitalbeteiligung, beispielsweise
durch eingeschlossene Geringfigigkeitsgrenzen, und voneinander abwei-
chende Unternehmenszahlen unterschiedliche Beschaftigungsangaben
hervorbringen. Des Weiteren kann nur selten auf vollstaindige Angaben
zu den Mitarbeiterzahlen der ermittelten Unternehmen zuriickgegriffen
werden.

Die dieser Untersuchung zugrunde liegende Auswertung zur Beschaf-
tigung in den Unternehmen mit institutionellen Gesellschaftern aus den
BRIC-Staaten basiert auf den Angaben der Datenbank MARKUS, die fiir
einen Grofteil der Unternehmen die zuletzt verfiigbare Anzahl der Mit-
arbeiter bereithilt (Unternehmen ohne Angabe: 4 Prozent).

Zusammengenommen sind deutschlandweit in Unternehmen mit Ge-
sellschaftern aus den BRIC-Staaten demnach mindestens 42.500 Mitarbei-
ter beschiftigt. Davon entfallen etwa 1.900 Beschiftigte auf Unternehmen
mit einem brasilianischen, etwa 6.600 Beschaftigte auf Unternehmen mit
einem russischen, etwa 19.700 Beschiftigte auf Unternehmen mit einem
indischen und schlieflich etwa 14.300 Beschaftigte auf Unternehmen mit
einem chinesischen Investor.

Wenngleich die Anzahl der Unternehmen mit mindestens einem chi-
nesischen Gesellschafter die der Unternehmen mit mindestens einem indi-
schen Gesellschafter tibersteigt, sind deutlich mehr Personen in Unterneh-
men mit indischer Kapitalbeteiligung beschiftigt.
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Dies lasst sich darauf zurtickfithren, dass die Beschiftigtenzahlen maf-
geblich von dem Investitionstyp und der Unternehmensbranche beein-
flusst werden. Wihrend beispielsweise Unternehmen des produzierenden
Gewerbes grofere Beschaftigtenzahlen aufweisen, handelt es sich bei Han-
delsniederlassungen zumeist um kleinere Unternehmen mit wenigen Mit-
arbeitern.

Vereinfacht betrachtet bedeutet das: Eine grofere Prasenz der chine-
sischen Investoren im Handelssektor zieht durchschnittlich geringere Be-
schaftigtenzahlen nach sich, wahrend aus der tiberdurchschnittlich hohen
Anzahl von M&A indischer Investoren im verarbeitenden Gewerbe eine
hohe Beschaftigtenzahl resultiert. Einen verallgemeinernden Uberblick
tiber die GroRenklassen” der Unternehmen mit Gesellschaftern aus den
BRIC-Staaten gibt Abbildung 5.

Abbildung 5: Grofienklassen von Unternehmen
mit mindestens etnem Gesellschafler aus den BRIC-Staaten
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Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Auswertung.

7 | Die Einteilung der Unternehmen in Grofenklassen basiert auf dem KMU-
Benutzerhandbuch der Europiischen Kommission. Die Schwellenwerte fir die
einzelnen Grofenklassen definieren sich wie folgt: Kleinstunternehmen: <10 Mit-
arbeiter, Kleines Unternehmen: 10 bis <50 Mitarbeiter, Mittleres Unternehmen:
50 bis <250 Mitarbeiter und Grofes Unternehmen: =250 Mitarbeiter (vgl. Euro-
paische Kommission 2006, S. 14).
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Es zeigt sich, dass mit zunehmender Groéfsenklasse die Anzahl der Unter-
nehmen in der jeweiligen Klasse abnimmt. Uberdurchschnittlich grof ist
die Anzahl der Unternehmen mit unter zehn Mitarbeitern, wobei es sich
hier mehrheitlich um neu gegriindete Tochterunternehmen handelt. Dem-
gegeniber haben nur etwas mehr als 10 Prozent der Unternehmen fiinfzig
oder mehr Mitarbeiter.

Verwiesen werden muss allerdings an dieser Stelle darauf, dass in
den 4 Prozent der Unternehmen, die als grofe Unternehmen mit tiber
250 Mitarbeitern dargestellt werden, fast zwei Drittel der Mitarbeiter
beschiftigt sind. Um die Beschiftigungsrelevanz dieser Unternehmen
nachzuvollzichen, gibt Tabelle 3 einen Uberblick uber die 15 groften
Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staa-
ten.

Tabelle 3:
GrofSte Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten

Lfd. Name des Her- Bundes- Anzahl Branche Investi-
Nr. Unternehmens kunftsland land der Mit- tionsstra-
Investor arbeiter tegie
1 Kiekert AG China NRW 3.345 Verarbeitendes ~ Brownfield
Gewerbe
2 Aluminium Norf Indien NRW 2.254  Verarbeitendes  Greenfield
GmbH Gewerbe
3 Novelis Indien Nieder-  2.212 Verarbeitendes  Brownfield
Deutschland sachsen Gewerbe
GmbH
4 SHIGO ASIA AG China Hamburg 1.400  Erbringung von  Brownfield
Finanz- und

Versicherungs-
dienstleistungen

5 REPower Sys-  Indien Hamburg 1.288 Erbringung Brownfield
tems GmbH von freiberufl.
Wissenschaftl.
und techn. DL

6 Gazprom Ger-  Russland  Berlin 1.170 Energieversor- Greenfield
mania GmbH gung
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Lfd. Name des Her- Bundes- Anzahl Branche Investi-
Nr. Unternehmens kunftsland land der Mit- tionsstra-
Investor arbeiter tegie
7 Mahindra Indien Baden-  1.131 Erbringung Greenfield
Forgings Europe Wiirt- von freiberufl.
AG temberg Wissenschaftl.
und techn. DL
8 VNG Verbund-  Russland  Sachsen 951 Energieversor- Brownfield
netz Gas AG gung
9 Jingcheng China Bayern 744 Erbringung Brownfield
Holding Europe von freiberufl.
GmbH Wissenschaftl.
und techn. DL
10 Werkzeug- China Bayern 722 Verarbeitendes ~ Brownfield
maschinen- Gewerbe
fabrik Waldrich
Coburg GmbH
11 Stahlwerk Thii- Brasilien ~ Thirin- 686 Verarbeitendes  Brownfield
ringen GmbH gen Gewerbe
12 Huawei Techno- China NRW 676 Information & Greenfield
logies Diissel- Kommunikation
dorf GmbH
13 Bilcare Re- Indien Baden- 628 Verarbeitendes  Greenfield
search GmbH Wiirt- Gewerbe
temberg
14 Volksbank Russland  Nieder- 607 Erbringung von  Brownfield
Lineburger sachsen Finanz- und
Heide eG Versicherungs-
dienstleistungen
15 Ekotechnika Russland ~ Baden- 583 Verarbeitendes  Greenfield
GmbH Wiirt- Gewerbe
temberg

Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Darstellung.

Tabelle 3 zeigt zudem, dass es sich tiberwiegend um Beteiligungen an bzw.

Ubernahmen von bereits bestehenden Unternehmen handelt, sodass an

dieser Stelle verallgemeinernd festgestellt werden kann, dass Brownfield-

Investitionen eine grofere Beschiftigungsrelevanz als Greenfield-Investi-
tionen zufallt (Abbildung 6).
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Abbildung 6: Grofienklassen von Unternehmen mit mindestens
etnem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten nach Investitionsstrategie

Bruwnﬁe‘drln‘IEStitiDﬂ _
Greenﬁeldrlnvesulion _

0% 10% 20% 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

m Kleinstunternehmen (<10 Mitarbeiter) m Kleines Unternehmen (10 bis <50 Mitarbeiter)
Mittleres Unternehmen (50 bis <250 Mitarbesiter) GroBes Unternehmen (iiber 250 Mitarbeiter)
keine Angabe N=1.069

Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Darstellung.

Insgesamt ist die Zahl der Beschiftigten in Brownfield-Unternehmen
mit etwa 31.500 Beschiftigten ungefihr dreimal so hoch wie die Mit-
arbeiterzahl in neu gegriindeten Tochterunternehmen mit mindestens
einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten (etwa 11.100 Beschiftigte).
Im Fall von Russland dbersteigt die Zahl der Beschaftigten in Green-
field-Unternehmen (etwa 4.200 Mitarbeiter) ausnahmsweise die Zahl
der Beschiftigten in Brownfield-Unternehmen (etwa 2.400 Mitarbeiter),
was zum einen aus der geringen Zahl von M&A und zum anderen aus
einigen mitarbeiterstarken Unternehmensgrindungen (z.B. Gazprom
Germania GmbH mit 1.170 Mitarbeitern; Ekotechnika GmbH mit 583
Mitarbeitern) herriihre.

Neben der Relevanz der Art des Markteinstiegs (Greenfield versus
Brownfield) wurde bereits die Branchenverteilung als einflussgebendes
Kriterium auf die Hohe der Beschiftigung benannt. Abbildung 7 stellt in
diesem Zusammenhang die Anzahl der Beschaftigten nach Branchen dar
und verdeutlicht damit die Diskrepanz zwischen der Anzahl der Unter-
nehmen und der Beschiftigungsrelevanz in den einzelnen Wirtschafts-
zweigen.
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Abbildung 7: Anzahl der Beschdftigten in Unternehmen
mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten nach Branchen

Erbringung von sonstigen DL |
Kunst, Unterhaltung und Erholung
Gesundheits- und Sozialwesen

Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen DL

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen DL
Grundstiicks- und Wohungswesen
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen Il

Information und Kommunikation

Gastgewerbe

Verkehr und Lagerei
Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen i
Baugewerbe
Energieversorgung N
Verarbeitendes Gewerbe | INEENEN
0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000
mBrasiien  mRussland  #Indien - China Anzallder Mitarbeiter N=42.544
Quellen: Datenbank MARKUS 2013; eigene Darstellung.

Es wird ersichtlich, dass Gber die Halfte der Beschiftigten insgesamt in
einem Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes beschaftigt ist, wah-
rend den Unternehmen des Dienstleistungssektors, die anzahlmifig iber-
wiegen, weniger Beschiftigte angehoren. In der Summe ergibt sich eine
Konzentration der Mitarbeiter in Unternehmen des produzierenden Ge-
werbes, wobei es sich hier gleichzeitig mehrheitlich um M&A handelt.

Abschliefend lasst sich anhand der Angaben der Datenbank MAR-
KUS ermitteln, dass es sich bei insgesamt 24 Unternehmen (2 Prozent an
allen Unternehmen mit mindestens einem institutionellen Gesellschaf-
ter aus den BRIC-Staaten) um borsennotierte Aktiengesellschaften han-
delt, die einen mitbestimmungspflichtigen Aufsichtsrat haben. Darunter
sind zehn Unternehmen mit einem russischen, neun Unternehmen mit
einem chinesischen und finf Unternehmen mit einem indischen Ge-
sellschafter.
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Fazit

Im Jahr 2013 hatten 1.069 Unternehmen in Deutschland mindestens einen
institutionellen Gesellschafter aus den BRIC-Staaten. An etwa der Hailfte
dieser Unternehmen (530 Unternehmen) war ein chinesischer Anteilseig-
ner beteiligt, erginzt durch 302 Unternehmen mit einem indischen, 203
Unternehmen mit einem russischen und 34 Unternehmen mit einem bra-
silianischen Investor. Die Ergebnisse der Strukturanalyse mit ihrem Fokus
auf Investitionsstrategien, raumliche Verteilung und Standortwahl, Bran-
chen und Beschiftigung vermitteln ein heterogenes Bild dieser Investi-
tionsaktivitaten, sowohl im Hinblick auf die Struktur der Direktinvestitio-
nen aus den einzelnen Herkunftslindern als auch aus lindervergleichender
Perspektive.

Die Analyse zur riumlichen Verteilung und Standortwahl in Deutsch-
land zeigt tGber alle BRIC-Staaten hinweg eine Konzentration in den
westdeutschen Flichenbundeslindern Nordrhein-Westfalen, Bayern und
Hessen. Grofere Unterschiede zwischen den einzelnen Herkunftslindern
zeichnen sich erst auf lokaler Ebene ab, wobei russische Investoren die Bun-
deshauptstadt Berlin, indische Investoren die Finanzmetropole Frankfurt
am Main und chinesische Investoren die Hansestadt Hamburg als prife-
rierten Investitionsstandort wahlen. Harte Standortfaktoren, wie die Ver-
kehrsinfrastruktur und die Nahe zu Kunden und Abnehmern, konnen als
wichtigste Kriterien fiir die Standortentscheidung zur Grindung eines
Tochterunternehmens identifiziert werden.

Uber alle BRIC-Staaten hinweg dominiert die Anzahl der Greenfield-
Investitionen (789 Unternehmen) den (anteiligen) Kauf deutscher Unter-
nehmen durch Investoren aus Brasilien, Russland, Indien oder China (280),
wonach sich Unterschiede im Hinblick auf die Branchen und die Beschaf-
tigung herausarbeiten lassen. Sind neu gegriindete Tochterunternehmen
von Investoren aus den BRIC-Staaten vermehrt im Handel aktiv, zielen die
meisten Brownfield-Investitionen auf Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes ab.

In einzelnen Branchen kann ein verstirktes Investitionsinteresse der
einzelnen BRIC-Staaten beobachtet werden: So sind russische Investoren
verstirke im Energiesektor, indische Investoren vermehrt in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (IKT) und chinesische Investoren
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vielfach im Maschinenbau und der Elektroindustrie prasent. Diese Spezia-
lisierungen in den Investitionsaktivititen sind dabei eng an die wirtschaft-
lichen Interessen des Herkunftslandes gekniipft.

Abschliefende Angaben zur Beschaftigung illustrierten, dass etwa die
Hilfte der circa 42.500 Beschiftigten in Unternehmen mit einem Gesell-
schafter aus den BRIC-Staaten in Unternehmen des verarbeitenden Gewer-
bes tatig ist. Hier iberwiegen deutlich Unternehmen mit (Anteils-)Eignern
aus Fernost.

Vor dem Hintergrund der dieser Studie zugrunde liegenden Fragestel-
lungen, die Fragen der Auswirkungen von BRIC-Investitionen auf deut-
sche Unternehmen mit besonderem Fokus auf die Arbeitnehmerinteressen,
konnten folgende zentrale Erkenntnisse herausgearbeitet werden: Zum
einen zielen die Beteiligungen an bzw. Ubernahmen von bestehenden
Unternehmen insbesondere auf Unternehmen des verarbeitenden Gewer-
bes ab, zum anderen handelt es sich hierbei um mittelstindige bis grofSe
Unternehmen mit einer besonderen Beschiftigungsrelevanz.

Stehen Fragen der Arbeitnehmerinteressen in Bezug auf Beschafti-
gungsrelevanz, betriebliche Mitbestimmung und Arbeitnehmerrechte im
Mittelpunkt, empfiehlt sich eine umfangreiche Diskussion insbesondere
solcher Unternehmen, die dem verarbeitenden Gewerbe angehéren und
durch den Einstieg eines BRIC-Investors gezeichnet sind.
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Ziele und Strategien
von Investoren aus den BRIC-Staaten in Deutschland

Kai Bollhorn

»Immer wieder taucht in der Unternehmensgeschichte ein unbekannter
Wettbewerber aus dem Nichts auf und tiberholt binnen weniger Jahre die
etablierten Marktfihrer« (Drucker o.]. nach STRIMGroup o.]., S. 1). Seit
der Jahrtausendwende sind diese »Unbekannten« immer hiufiger Unter-
nehmen aus Brasilien, Russland, Indien und China (den BRIC-Staaten)
(vgl. The Boston Consulting Group 2014). Deutsche Unternehmen, unab-
hingig ob Hidden Champion oder nicht, miissen entscheiden, wie sie mit
diesen Investitionen umgehen.

Dies ist aus zwei Griinden notwendig: Erstens sind Unternehmen aus
den BRIC-Staaten bereits unter den Weltmarktfihrern (zum Beispiel Tata
Consultancy Services, Gazprom oder Huawei Technologies) bzw. auf dem
Weg dahin und verschirfen somit den Wettbewerb. Zweitens investieren
Unternehmen aus diesen Lindern zunehmend in Deutschland und ver-
folgen dabei, so aktuelle Auswertungen (vgl. Moghaddam et al. 2014), die
Strategie des Global Value Consolidation Seeking. Internationale Markte
werden konsolidiert. Unternehmen aus Deutschland (aber auch dem Rest
Europas und den USA) missen Losungen — Strategien — finden, damit
umzugehen.

Dafiir ist es notwendig zu wissen, welche Ziele und Strategien aktuelle
und potenzielle Wettbewerber bzw. neue Eigentimer aus den BRIC-Staa-
ten haben. Wenn »Geschaftsstrategien [...] Unternehmen Vorteile im Wett-
bewerb verschaffen [sollen; Anm. d. Verf]« (Scherr et al. 2012, S. 81), muss
die Frage gestellt werden, welchen unternehmerischen Wettbewerbsvorteil
Unternehmen aus den BRIC-Staaten mit einer Investitionen in Deutsch-
land realisieren wollen.
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Dieser Beitrag widmet sich — unter der Annahme, dass die strategischen
Ziele eines Gesellschafters aus den BRIC-Staaten Einfluss auf die Arbeit-
nehmer in Deutschland haben — ebendiesen Strategien. Dafiir wird unter-
schieden, welcher Zusammenhang zwischen den Tatigkeiten des investie-
renden Gesellschafters und des akquirierten Unternehmens besteht. Finf
verschiedene Zusammenhinge wurden identifiziert.

Bis 2013 sind 1.069 auslindische Direktinvestitionen von institutionel-
len Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten in Deutschland durchgefiihrt
worden (Anzahl der Investitionsfalle nach Datenbank MARKUS, Stand
August 2013). China (530) und Indien (302) sind die beiden stark vertrete-
nen Herkunftslinder. Russische (203) und vor allem brasilianische institu-
tionelle Gesellschafter (34) sind deutlich seltener.

Einerseits werden eigene Standorte (Greenfield-Investition) gegriindet,
andererseits werden deutsche Unternehmen aufgekauft (Brownfield-Inves-
tition/Mergers & Acquisitions, M&A).! Bei der Betrachtung eines Sektors,
in dem eine auslindische Direktinvestition getatigt wurde, konnen die Be-
troffenen in zwei Gruppen geteilt werden — direkt und indirekt Betroffene.
Fir Manager und Mitarbeiter von ibernommenen deutschen Unterneh-
men (direkt Betroffene) stellt sich die Frage, warum der Gesellschafter aus
dem BRIC-Staat in die jeweilige Firma investiert.

Manager und Mitarbeiter von Unternchmen von tibernommenen
Konkurrenten, von Zulieferern oder von Unternehmen, deren bis dahin
unbekannter Wettbewerber eigenstindig in Deutschland investiert (alles
indirekt Betroffene), sollten sich fragen, warum das Unternehmen aus den
BRIC-Staaten in Deutschland investiert hat und was das in Konsequenz fiir
ihre Arbeit und Marktposition bedeutet.

Durch standardisierte Telefoninterviews und Leitfadengespriche mit
Unternehmen in Deutschland, in die ein Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
investiert hat, sollen Antworten auf diese Fragen gegeben werden. Es wurden
funf Interviews mit Unternehmen gefiihrt, die einen brasilianischen, 23 Inter-
views mit Unternehmen, die einen russischen, 51 Interviews mit Unterneh-
men, die einen indischen, und 57 Interviews mit solchen Unternehmen, die
einen chinesischen Gesellschafter haben (insgesamt 137 Telefoninterviews).

1 | Die detaillierte Darstellung der investierenden Gesellschafter und der Art des
Markteintritts kann dem Beitrag von Sophie Golinski in diesem Band entnom-
men werden.
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Dariber hinaus wurden 110 Tiefeninterviews gefithrt. Dazu gehoren
Interviews mit Angestellten von Unternehmen in Deutschland, die einen
institutionellen Gesellschafter aus einem BRIC-Staat haben, mit betreuen-
den Gewerkschaften, externen Experten (Linder- oder Fachexpertise) und
in wenigen Fillen auch Kunden. Im Folgenden wird zwischen Greenfield-
und Brownfield-Investition unterschieden.

Aufgrund des Ziels des Projektes BRICINVEST - die Auswirkun-
gen von auslindischen Direktinvestitionen aus den BRIC-Staaten auf die
Unternehmen und die Mitbestimmung in diesen Unternehmen zu ana-
lysieren — ist in diesem Beitrag der Schwerpunkt auf Brownfield-Projekte
gelegt. Greenfield-Projekte werden nur am Rande behandelt.

Der voranstehende Beitrag hat die Fragen nach dem »Wer« und »Wie«
der Investitionen aus den BRIC-Staaten thematisiert. Im Folgenden wird
das »Warum« analysiert. Dazu werden zunéchst theoretische Ankniip-
fungspunkte zu Zielen und Strategien von Unternehmen vorgestellt. Es ist
grundsitzlich zwischen dem Ziel und der Strategie zu unterscheiden. Das
Ziel ist ein Zustand, den es zu erreichen gilt, die Strategie kann als der Weg
zum Erreichen dieses Ziels angesehen werden. Darauf folgend wird das
methodische Vorgehen vorgestellt.

Die anschliefende Prisentation der Ergebnisse ist dreigeteilt: 1.) Die
Ziele von Gesellschaftern, die tber ein Greenfield- oder ein Brownfield-
Projekt in Deutschland investieren, werden vorgestellt. 2.) Die Strategien
werden ausschlieflich fir Falle vorgestellt, in denen tber ein Brownfield-
Projekt investiert wurde. 3.) Es werden Unterschiede zwischen der be-
absichtigten Strategie und der tatsichlich umgesetzten Strategie der Ge-
sellschafter vorgestellt. Im abschliefenden Teil des Beitrags werden die
Resultate zusammengefasst und ein Ausblick auf die Folgen der auslindi-
schen Direktinvestitionen gegeben.

Welche Ziele verfolgen Unternehmen
mit auslandischen Direktinvestitionen?

Anhand der Ziele von auslindischen Direktinvestitionen ist eine Klassi-
fizierung moglich. Zwei Klassifizierungen bieten sich an, um auslindische
Direktinvestitionen aus Landern mit geringerem Pro-Kopf-Einkommen zu
kategorisieren. Die erste Klassifizierung ist die bipolare Unterscheidung in
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Stdrken des Heimatmarktes erweitern (aus dem engl. von Home Base Augmen-
ting, HBA) und Stirken des Heimatmarktes ausnuizen (aus dem engl. von
Home Base Exploitation, HBE).

HBA-Projekte werden durchgefiihrt, um sich branchen- oder regional-
spezifisches Wissen anzueignen. Bei HBE-Projekten wird das Ziel verfolgt,
vorhandene Fahigkeiten (des investierenden Gesellschafters) im Ausland
einzusetzen. Diese Unterscheidung ist stark auf das Tatigkeitsfeld For-
schung und Entwicklung (F & E) ausgerichtet (vgl. Kuemmerle 1999). Die
starke Vereinfachung ergibt die Moglichkeit, Investitionen relativ leicht
einem Ziel zuzuweisen.

Detaillierter als die bipolare Unterscheidung (in HBA oder HBE) ist die
Typisierung der ausldndischen Direktinvestitionen in die vier Typen Mar-
ket Seeking, Efficiency Seeking, Resource Seeking und Strategic Asset Seeking
(vgl. Dunning 1988).? Diese Unterscheidung ist urspriinglich auf die Inter-
nationalisierung von Unternehmen aus Industriestaaten ausgerichtet, wird
aber auch auf Investitionen aus den Landern Brasilien, Russland, Indien
und China angewandt.

Es bestehen Modifikationen dieser Klassifizierung, die das Grundmo-
dell aufgreifen, aber fir Unternehmen/Gesellschafter aus nicht industria-
lisierten Landern anpassen. Moghaddam et al. (2014) unterscheiden sechs
Motive, von denen zwei aufgrund der makro6konomischen und geogra-
phischen Struktur Deutschlands nicht relevant sind (Zugang zu fossilen

2 | Unter Market Seeking werden solche Ziele zusammengefasst, die darauf ab-
zielen den Absatz in einem auslindischen Markt neu aufzubauen bzw. zu inten-
sivieren. Ein Markteintritt wird dem Ziel Efficiency Seeking zugeordnet, wenn das
investierende Unternehmen Kostenvorteile gegeniiber der bestehenden Unter-
nehmensstruktur realisieren mochte, z.B. indem es glnstigere Arbeitskrafte
einsetzt oder durch lokale Produktion hohe Einfuhrzélle spart. Unter Resource
Seeking ist die Absicht zusammengefasst, Zugang zu bestimmten Ressourcen zu
erhalten; traditionell fallen darunter fossile oder nachwachsende Rohstoffe, aber
je nach Definition auch Zugang zu den Kompetenzen von Mitarbeitern. Unter
dem Ziel Strategic Asset Seeking wird der langfristige Aufbau von Geschiftsbe-
ziechungen zur strategischen Ausrichtung des Unternchmens verstanden. Eine
trennscharfe Definition ist nicht immer mdglich, z.B. ist der Kauf eines be-
stehenden Unternehmens ein strategisches Asset fiir die Positionierung des ak-
quirierenden Unternehmens, gleichzeitig konnen damit auch Effizienzvorteile
realisiert werden.
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Rohstoffen und Zugang zu giinstigen Arbeitskraften). Die vier theoretisch
verfolgbaren Ziele fiir eine auslindische Direktinvestition aus den BRIC-
Staaten in Deutschland sind:

+  End-Customer-Market Seeking — der Kaufer mochte durch den Marktein-
tritt direkten Zugang zu Endkunden erhalten.

*  Natural Resource Seeking — der Kaufer sucht Zugang zu natiirlichen Res-
sourcen. Dazu werden in der Literatur neben natiirlichen Rohstoffen
auch Arbeitskrifte bzw. deren Kompetenzen gezahlt.

+ Knowledge Seeking — der Kaufer sucht Zugang zu vorhandenem Wissen,
z.B. in der Form von Patenten. Dartiber hinaus kann dieses Wissen auch
»nicht gespeichertes« sein, beispielsweise das Produktionswissen von
Mitarbeitern.

+ Global Value Consolidation Seeking — der Kaufer versucht Kostenvorteile
zu realisieren; entweder durch die Steigerung der Verhandlungsmacht
gegeniiber Zulieferern oder durch die Zusammenlegung von nicht pro-
duktionsrelevanten Tatigkeiten, z.B. in der Verwaltung,.

Die Stirke dieser Differenzierung liegt in der Ausrichtung auf die Wertket-
te (vgl. Abbildung 1) der zu untersuchenden Unternehmen. Im Gegensatz
zur Unterscheidung in Home Base Augmenting (HBA) und Home Base
Exploitation (HBE) ist eine detailliertere Analyse moglich. Der Fokus auf
die Wertkette ermoglicht zudem einen direkten Rickschluss auf die inves-
tierenden Unternehmen und deren geplante Wertschopfung im Ausland,
in diesem Fall Deutschland.

Welche Strategien verfolgen Unternehmen
bei einer ausldndischen Direktinvestition?

Sowohl beim Kauf eines Unternehmens als auch bei anderen Formen des
Markteintritts werden Strategien in vertikale und horizontale Integration
sowie in horizontale Diversifikation unterschieden. Eine vertikale Integra-
tion entspricht einer vor- oder rickwirtsgerichteten Expansion innerhalb
der Wertschopfung bestehender Produkte. Bei der horizontalen Integration
werden bestehende Produkte in neue Markte geliefert. Die horizontale Di-
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verstfikation zielt darauf ab, mit neuen Produkten in neue Markte einzu-
treten (vgl. Porter 1990a).

Neben dieser Grobunterscheidung in drei Strategietypen sind weitere
Strategien zu unterscheiden. Bei der Differenzierung sollen Produkte durch
besondere Merkmale (Qualitit/Service) vom Wettbewerb unterschieden
werden. Bei der Strategie der Konzentration konzentriert sich der Absatz
auf wenige Produkte, Zielmirkte oder wenige Schritte in der Wertschop-
fung.

Eine Strategie der Kosten- oder Preisfiihrerschaft hat zum Ziel, durch
interne Mafinahmen (Nutzung giinstigerer Arbeitskrifte oder hohere
Mechanisierung als der Wettbewerb, Auslagerung von Produktion) kos-
tengunstiger als Wettbewerber zu agieren. Die Strategie der Kooperation
wird angewandt, um in externen Unternehmensverbtinden gemeinsam zu
agieren, etwa in Joint Ventures oder strategischen Allianzen (vgl. Porter
1990Db).

Vorgehen zur Herleitung der Ziele
und der Strategien der Gesellschafter

Es muss beachtet werden, dass die Analyse der Investitionsgriinde erstens
aus der Sicht der gekauften Unternechmen heraus hergeleitet ist. Die Re-
sultate basieren auf der Wahrnehmung und Einschatzung der beteiligten
Gesprachspartner beider Parteien, sodass es zum einen zu einer Verzerrung
zwischen dem investierenden Gesellschafter und dem Unternehmen in
Deutschland und dartiber hinaus noch zwischen dem Gesellschafter und
seinen Verhandlungspartnern im Unternehmen kommen kann.

Zweitens decken die erhobenen Daten jeweils nur einen Teil der 1.069
Investitionsfalle von Investoren aus den BRIC-Staaten in Deutschland ab.
Gerade vor dem Hintergrund unterschiedlicher Investitionsarten (Green-
field/Brownfield) und Sektoren (siche den Beitrag von Sophie Golinski in
diesem Band) sind die erarbeiteten Ergebnisse unter der Einschrinkung zu
sehen, dass sie moglicherweise nur in geringem Mafle auf weitere, nicht
untersuchte Investitionsfille Gbertragbar sind.

Auferdem bieten die vorgestellten Systematiken zwar einen Ansatz-
punke zur Herleitung eines methodischen Vorgehens zur Analyse von Zie-
len und Strategien der investierenden Unternehmen, jedoch sind aufgrund
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der Generalisierung ebenfalls Schwichen zu verzeichnen: Die Kategorien
sind nicht trennscharf. End-Costumer-Market Seeking beispielsweise kann
darauf abzielen,

+ neue Kunden zu gewinnen oder
+ eine Steigerung der Umsatze mit bestehenden Kunden zu erreichen.

Unklarheiten ergeben sich zudem beziglich der Zusammenfassung weite-
rer Ziele der investierenden Unternehmen und der Biindelung ihrer Griin-
de fiir den Markteintritt. Das Ziel Efficiency Seeking konnte beispielsweise
darauf abstellen,

+ kostensparender zu arbeiten (z.B. durch die Verlagerung der Produk-
tion in das kostengiinstigere Ausland oder die Erhéhung des Mechani-
sierungsgrades),

+ die Erhohung der internen Wertschopfung, um ein Produke bei gleich-
bleibendem Preis zu verbessern oder

+ die Produktion zwecks Senkung von Fixkosten auszuweiten.

Zur Erhebung der Investitionsziele wurden in den Telefoninterviews ins-
gesamt elf Grinde fir die Investition abgefragt, die den einzelnen Zielen
zugeordnet werden kdnnen. Die Ergebnisse dieser standardisierten Ergeb-
nisse werden tber alle Investitionsfalle zusammengefasst vorgestellt, aber
auch deren Besonderheiten je nach Art der auslindischen Direktinvestition
und Land des Gesellschafters detailliert dargelegt.

Die Herleitung der Strategie der investierenden Unternehmen erfolgt
durch die Auswertung der gefiihrten personlichen Interviews. Gesprichs-
partner waren Vertreter der Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite sowie ex-
terne Experten. Im Idealfall konnten die Interviewpartner eine Strategie
direkt vorstellen, was jedoch in den Interviews nur sehr selten der Fall war.
Entweder wollten die Gesellschafter nicht zu ihrer Strategie kommunizie-
ren oder die Interviewten hatten nur eine eingeschrinkte Einsicht in die
strategische Ausrichtung,

Aus diesem Grund wurde versucht, in jedem Unternehmen mehrere
Interviews zu fuhren bzw. zusatzlich externe Stakeholder, wie Kunden
oder Lieferanten, zu befragen. Dies ermdglicht eine Ableitung der Strate-
gie auf Grundlage verschiedener Perspektiven. AufSerdem wurden in den
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Interviews die Veranderungen in den Wertketten (vgl. Abbildung 1) der
Unternehmen erfragt. Auf Basis der Anderungen innerhalb dieses Analyse-
rahmens wurden dann die Strategien der Unternehmen hergeleitet.

Um die Verinderungen systematisieren zu koénnen, wurden aus dem
Interviewmaterial finf Zusammenhinge zwischen dem investierenden Ge-
sellschafter und dem Unternehmen in Deutschland bestimmt. Dies erlaubt
relativ genaue Erkenntnisse tiber die Strategien der Gesellschafter und bie-
tet die Moglichkeit, verschiedene Investitionszusammenhinge detaillierter
vorzustellen, ohne sich dabei auf einen bestimmten Wirtschaftssektor be-
ziehen zu missen. Die funf erarbeiteten Zusammenhinge zwischen dem
investieren Gesellschafter aus BRIC-Staaten und dem Unternehmen in
Deutschland sind:

+ Das Unternehmen in Deutschland stellt die gleichen Endprodukte her
wie der Gesellschafter aus den BRIC-Staaten (gleiches Endprodukt).

+ Das Unternehmen in Deutschland und der Gesellschafter stellen die
gleichen Vorprodukte her (gleiches Vorprodukt).

+ Das Unternehmen in Deutschland und der Gesellschafter sind im glei-
chen Bereich titig — beispielsweise im Maschinenbau (gleiche Branche).

+ Der Gesellschafter oder das deutsche Unternehmen stellen ein Vorpro-
dukt fur die Erzeugnisse des jeweils anderen her (internes Vorprodukt).

+  Esbesteht kein Zusammenhang zwischen den Produkten der Unterneh-
men (nicht erkennbar).

Abbildung 1: Generische Wertkette fiir produzierende Unternebmen

Infrastruktur
Personalwesen
Support .
Produkt und Prozessentwicklung

Einkauf

P':"_"ijl_r' Einkaufslogistik Produktion Verkaufslogistik Verkauf_und Service
aktivitaten Marketing

Quelle: Porter 1985, S. 37.
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Ziele der investierenden Gesellschafter in Deutschland

Die Auswertung der Aussagen von allen telefonisch befragten Unterneh-
men — unabhangig vom Herkunftsland des Gesellschafters und von der Art
der Investition — ergibt, dass die Gewinnung neuer Kunden das wichtigste In-
vestitionsziel ist (vgl. Abbildung 2, oberer Teil). Als weitere wichtige Ziele
fir den Markteintritt in Deutschland wurden genannt Nébe zu bestehenden
Kunden, Absatzsteigerung und Sicherung von Marktanteilen. Alle diese Ziele
sind markt- und absatzorientiert.

Somit lasst sich feststellen, dass Unternehmen aus den BRIC-Staaten
in Deutschland das Ziel des End-Costumer-Market Seeking zu Bestands- so-
wie zu potenziellen Kunden verfolgen. Entsprechend hat die iiberwiegende
Mehrheit der Gesellschafter aus den Landern Brasilien, Russland, Indien
und China eine Verkaufs- bzw. Marketingabteilung in Deutschland. Auf
diese Weise bauen sie die Wertkette marktseitig auf (wenn sie vorher noch
keine Kunden in Deutschland hatten) bzw. aus (wenn sie bestehende Kun-
denbeziechungen intensivieren wollen). Dieses zusammenfassende Ergebnis
beschreibt ein Manager eines IT-Unternehmens in einem Interview sehr
treffend:

»You cannot just sit in India and say that I am doing business in Germany. It is
over these days. You have to be in Germany to do business in Germany« (Unter-
nehmen Interview 16).

Aus strategischer Sicht diversifizieren die Unternehmen das Risiko eines
Nachfrageriickgangs raumlich. Die Gesellschafter sind vor der Investition
in Deutschland selten bereits in allen anderen Weltregionen iber auslin-
dische Direktinvestitionen tatig geworden. Entsprechend kann das Risiko
eines Nachfrageriickgangs im Heimatland bzw. in der Heimatregion ver-
ringert werden.

Im Vergleich zu der hohen Bedeutung der absatzorientierten Ziele
sind der Zugang zu Fertigung und Entwicklung (F&E), die Gewinnung
neuer Lieferanten und die Nihe zu bestehenden Lieferanten durchschnitt-
lich eher von geringerer Bedeutung fiir den Markteintritt in Deutschland.
Bei der Betrachtung der Gesamtergebnisse fillt zudem auf, dass die bei-
den Ziele Zugang zu ortsgebundener Forschung und Entwicklung und Erwerte-
rung existierender Produkt- und Dienstleistungsangebote von ibernommenen
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Unternehmen, die befragt wurden, gegeniiber den Angaben von Green-
field-Projekten durchschnittlich als wichtiger angesehen werden (vgl. Ab-
bildung 2, oberer Teil).

Die investierenden Unternehmen wollen die Tatigkeit oder Beziehun-
gen in vorgelagerten Schritten der Wertschdpfung durchschnittlich nicht
verbessern oder intensivieren. Die rickwartige Erweiterung der Wertkette
scheint nicht das Ziel der auslandischen Direktinvestitionen zu sein. In der
Zusammenfassung tber alle Investitionsprojekte hinweg zeigen die Ergeb-
nisse somit, dass die Gesellschafter durchschnittlich eine relativ starke Aus-
richtung auf »Home Base Exploitation«Projekte (HBE) zu haben scheinen.
Die bestehenden Eigenschaften des Unternehmens sollen im Ausland ge-
nutzt werden.

Demgegeniiber zeigen die Angaben der ibernommenen Unterneh-
men, dass die Erweiterung der Produktpalette und der Zugang zu F & E wei-
tere Ziele sind. In diesen Fallen werden neben den HBE- (Home Base Ex-
ploitation) ebenfalls HBA-Ziele (Home Base Augmenting) verfolgt. Diese
zusammenfassende Darstellung berticksichtigt keine linderspezifischen
Auspragungen, die aber vorhanden sind (auf die zur Vollstandigkeit visu-
ell dargestellten Ergebnisse zu Brasilien wird aufgrund der geringen Inter-
viewzahl (finf) nicht eingegangen).

Befragte Unternehmen, die von einem chinesischen Gesellschafter
ibernommen wurden (Brownfield), gaben den Zugang zu ortsgebundener
Fertigung und Entwicklung (F & E) als den drittwichtigsten Grund an. Dies
unterscheidet sich deutlich von den Angaben zu den Grinden aller anderen
Gesellschafter. Forschungseinrichtungen werden als Wissensinkubatoren
angesehen. Dies gilt einerseits fir 6ffentliche Forschungseinrichtungen,
wie Universitaten, aber auch fir unternehmensinterne Forschungseinrich-
tungen.

Durch den geplanten Zugang zu F&E (unternehmensintern und
unternechmensextern) konnen chinesische Gesellschafter ihre Position im
Wettbewerb theoretisch langfristig verbessern, z.B. durch Produktverbes-
serungen oder Entwicklung ginzlich neuer Produkte. Dazu kommt, dass
chinesische Unternehmen in solchen Bereichen in Deutschland investie-
ren, die — verallgemeinert — als technologiegepragte Industrien angesehen
werden; zu nennen sind z.B. der Maschinen- und Anlagenbau sowie die
Automobilindustrie.
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Abbildung 2: Rangfolge der Ziele des Markteintritts der Gesellschafler
aus den BRIC-Staaten nach Herkunflsland des Gesellschaflers und Art

des Markteintritts (GF = Greenfield, BF = Brownfield)

Grund fiir Markteintritt BRIC
Alle GF BF
Sicherung von Marktanteilen 4 6 2
i 9 2 2 3
Néhe 2u Kunden 3 4 4
Nahe zu bestehenden Li 11 9 "
neuer Kunden 1 1 1
neuer Li 8 8 10
Realisi von K teilen 9 10 9
F und
Dienstleistungsangebote 7 7 5
Zugang zu ortsgebundener Forschung und
Entwi 10 n 8
Markttransparenz und rechtliche Sicherheit 5 5 6
6 3 7
Grund fir Markteintritt Brasilien China Russland Indien
Alle GF BF Alle GF BF Alle GF BF Alle GF BF
h von 3 6 1 4 4 6 8 6 11 4 3 6
Ab 2 1 4 2 1 2 5 4 6 1 1 1
Nahe zu besteh: Kunden 4 3 3 3 3 5 7 8 4 3 4 5
Néhe zu bestehenden Li 7 6 6 n " " 8 8 8 n 10 1"
Gewinnung neusr Kunden 1 1 1 1 2 3 1 2 2 2 2 2
Gewinnung neuer Li n 1 6 9 10 8 6 3 9 8 6 8
Realisierung von Kostenvorteilen 10 10 6 10 9 10 10 10 5 9 9 7
E g exi P
und Dienstleistungsangebote 7 6 6 5 7 1 4 ! L 6 8 3
ﬁ:gdang w ortsgebundener Forschung 7 6 6 8 8 3 1" 1" 10 10 1" 10
Mar und iche Si 5 3 6 6 6 7 3 4 3 5 7 4
Verkehrsinfrastruktur 5 5 4 7 5 8 2 1 7 7 5 9

Quelle: Darstellung auf Basis eigener Erhebungen.

Als weitere Besonderheit fiir chinesische Gesellschafter, die tiber ein

Brownfield-Projekt investierten, ist die hohe Bedeutung des Ziels Erwei-

terung der existierenden Produkt- bzw. Dienstleistungspalette zu sehen. Ent-

sprechend verfolgen chinesische Gesellschafter mit einer Brownfield-ADI
das Ziel des End-Costumer-Market Seeking (wie alle anderen Gesellschafter)
sowie das Ziel des Knowledge Seeking. Neben der vorwarts- ist ebenfalls eine

ruckwirtsgerichtete Intensivierung der Aktivitaten der Wertkette das Ziel.

Eine Besonderheit der Angaben derjenigen Unternchmen, die Teil

einer russischen Greenfield-ADI sind, ist die hohe Bedeutung der Verkehrs-
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infrastruktur in Deutschland. Ein Standort in Deutschland scheint daher
vor allem auch eine wichtige Rolle als Logistikkreuz zu haben, dies kann
fir Personal als auch fiir Waren sein.

Weitere Besonderheiten russischer Investitionen, die sich von den
durchschnittlichen Ergebnissen aller ADI-Fille unterscheiden, bestehen
nicht. Ebenso wie bei russischen bestehen bei indischen auslindischen
Direktinvestitionen keine wesentlichen Unterschiede zwischen den durch-
schnittlichen Angaben dieser Lander und den durchschnittlichen Werten
aller ADI-Fille.

Die Strategien der Gesellschafter
aus den BRIC-Staaten in Deutschland

Die Interviews in Deutschland zeigen zusammenfassend, dass die aufge-
kauften deutschen Unternehmen als technologisch starker entwickelt und
in Europa sowie Nordamerika als besser aufgestellt angesehen werden.
Dies ergibt sich sowohl aus den Antworten zu den Fragen nach den Schwa-
chen des investierenden Gesellschafters als auch aus den Antworten zu den
Fragen nach den Stirken des deutschen Unternehmens.

Aussagen, nach denen die Produkte der deutschen Unternehmen iiber
eine hohe Qualitat verfligen, sind in der absoluten Mehrheit der gefithrten
Interviews vorhanden:

»Das sind Premiumprodukte, wenn Sie so wollen, die teurer sind als der Wettbe-
werb logischerweise — weil Premium — aber dem Kunden dann auch einen Mehr-
wert bieten« (Betriebsrat Interview 27).

Die hohe Qualitit wird durch das Fertigungswissen der Mitarbeiter erreicht:

»Wir haben kaum Hilfskrafte, sondern alles Facharbeiter, und die brauchen auch
eine entsprechend lange Anlernzeit, um hier voll und selbststindig titig werden
zu kdnnen. Da ist schon erkennbar, wie komplex das Produkt ist, das wir herstel-
len« (Betriebsrat Interview 19).

Dartber hinaus sehen die deutschen Unternehmen ihre Flexibilitit bei
Spezialauftrigen sowie die etablierten Vertriebsnetzwerke als Starken an,
die von den Gesellschaftern aufgekauft worden sind. Als zusammenfassend
wird folgende Aussage gesehen:
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»Starken: Technologiefiihrer, Kundenorientierung, exzellentes Kundennetzwerk,
breite Kundenbasis, das heiflt auch die groen Hauptkunden haben nur knapp
tiber 20 Prozent [...] Umsatzanteil an unserem Haus. Wir sind vertreten in al-
len Regionen, allen Automobilregionen dieser Welt. [Das Unternehmen; Anm.
d. Verf] ist mit seiner Servicequalifikation sehr dicht am Kunden, wir haben
in jedem Kontinent Entwicklungszentren, die vom weifSen Blatt Papier an den
Kunden entwickeln kénnen. Wir sind komplett standardisiert, global aufgestellt
und damit der ideale Partner, die weltweiten Plattformen in allen Regionen mit
gleichem Qualitdtsstandards und mit gleichen Produkten zu bedienen« (Unter-
nehmen Interview 21).

Demgegeniiber stehen aus Sicht der deutschen Interviewpartner Schwi-
chen im Unternehmen vor der Ubernahme. Genannt werden die hohen
Lohnkosten, die Schwiche bei der Herstellung von Serienmaschinen oder
hohe Schuldenlasten sowie die geringe Diversifikation:

»Die Schwiche wiirde ich sagen ist [....], dass man sehr schwierig das ganze Klien-
tel bedienen kann. Das heifft, man kann nicht einmal im Preissegment, im unte-
ren Preissegment, in dem Sektor arbeiten und gleichzeitig auch Premiumanbieter
sein. Das heif$t, das geht dann nur Gber eine Zweitmarke, Gber ein Tochterunter-
nehmen, wie auch immer. Und eine Schwiche war sicherlich in den letzten 15,
zwanzig Jahren die Abhingigkeit von fast einem Produkt [...] und es ist uns leider
nicht gelungen, in den Jahren trotz mehrfachem Versuchs, hier eine Diversifika-
tion zu machen in andere Produkte rein, vielleicht in ein ganz anderes Segment
hereinzugehen« (Unternehmen Interview 22).

Diese Sichtweise wird auch von interviewten Managern aus den BRIC-
Staaten geteilt:

»We understand that [the acquired company; Anm. d. Verf.] having strengths in
technology, in world wide spread branches and marketing network, relationships,
research and development. The positive strengths of [buying company; Anm. d.
Verf.] it is based in Asia. It has a strong manufacturing base in Asia, in India and
in China. [...] T would say the locational advantage« (Interview indischer Manager
zu Ubernahmegriinden eines deutschen Unternehmens).?

In sehr wenigen Interviews (< 5) wurde aufferdem auf fehlende Management-
fahigkeiten hingewiesen. Dem deutschen Management fehle es demnach an

3 | Interview wurde im Rahmen einer Vorstudie fiir den Projektantrag gefiihrt
und ist nicht Teil der sonstigen Datenauswertung,.
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Erfahrung im Umgang mit Krisen. Teilweise, so die interviewten Betriebsrite,
sei wahrend der Finanzkrise 2008/09 aus ihrer Sicht zu langsam oder falsch
reagiert worden. Ein weiterer Faktor, der nur von einigen Unternehmen ge-
nannt wurde, ist die Abdeckung asiatischer Mérkte, allen voran Chinas, einer-
seits aufgrund der geographischen Grofe, andererseits aufgrund fehlender
Produkte fiir die spezifische Nachfrage im Ausland heimischer Unternehmen.

Auch in Bezug auf die investierenden Gesellschafter aus den verschiede-
nen Lindern wurden bestimmte Eigenschaften in den Interviews mehrfach
erwihnt und scheinen typisch fir Gesellschafter aus den BRIC-Staaten zu
sein, wobeil Ausnahmen bestehen (so z.B. der chinesische Netzwerkausris-
ter Huawei, indische IT-Dienstleister oder brasilianische Konsumgtiterher-
steller). Bei den befragten Unternehmen, unabhingig des Herkunftslandes,
wird die Position des Gesellschafters im Heimatmarkt bzw. der Heimat-
region (Stidamerika/Asien/Osteuropa) als Starke angesehen.

Die Prisenz in den jeweiligen Markten ist gut ausgebaut. Ein weiterer
Vorteil besteht nach Auffassung aller befragten Unternehmen in der giins-
tigeren Kostenstruktur der Produktion im Heimatmarke. Hinzu kommt,
dass Gesellschafter aus den BRIC-Staaten im Heimatmarke ein breites An-
gebotsportfolio verschiedener Produkte vorhalten und teilweise auch in
verschiedenen Industrien titig sind. Am haufigsten wird von den Inter-
viewpartnern die Finanzkraft des investierenden Unternehmens als Starke
genannt. Wahrend diese Starken und Schwachen fiir fast alle Gesellschafter
genannt werden, werden die Managementfahigkeiten des Gesellschafters
einerseits als eine Stirke, anderseits aber auch als eine Schwiche gesehen.

Es ist nicht moglich, diese Eigenschaften bestimmten Landern oder In-
vestitionstypen zuzuordnen, allerdings deuten die Ergebnisse darauf hin,
dass deutsche Unternehmen, die zu einem auslindischen Staatskonzern
oder industriefernen Investor gehoren, die Fihigkeiten des globalen Ma-
nagements eher schwach einschitzen, das Management privater Unterneh-
men hingegen eher stark.

Die Zusammenfassung der Stirken und Schwichen auf deutscher so-
wie internationaler Seite zeigt, dass die Gesellschafter aus dem Ausland die
Strategie verfolgen, durch eine Internationalisierung tiber Unternehmens-
zukdufe Zugang zu solchen Stirken zu erhalten, auf welche die investieren-
den Gesellschafter vorher keinen direkten Zugriff hatten. Die Gesellschafter
aus den BRIC-Staaten, die in Deutschland ein bestehendes Unternehmen
akquirieren, wenden die Strategie der horizontalen Diversifikation an.
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Die Internationalisierung nach Deutschland (mit dem Einkommen
durch internationale Vertriebsnetzwerke des gekauften Unternehmens) be-
deutet eine geographische Differenzierung, den Zugang zu hoher Qualitit
sowie Flexibilitit und eine Differenzierung der Produkte. Dieses Ergebnis
kann allen funf identifizierten Zusammenhangen zugeordnet werden. Ein
Fall, in dem das deutsche Unternehmen technischen Fahigkeiten aufsei-
ten des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten als stirker bewertet oder das
globale Vertriebsnetzwerk des tbernommenen Unternehmens gegentiber
dem Netzwerk des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten als schwicher an-
sicht, konnte nicht identifiziert werden.

Diese Einschitzung wird ebenfalls von den befragten Experten geteilt.
Uber diese allgemeine Betrachtung aller Investitionsfille hinweg werden
die fiinf Zusammenhinge zwischen neuem Gesellschafter und deutschem
Unternehmen detaillierter vorgestellt.

Zusammenhang I: Gleiches Endprodukt

Im deutschen Unternehmen werden die gleichen Endprodukte hergestellt
wie vom Gesellschafter aus den BRIC-Staaten. Der neue Gesellschafter und
das ibernommene Unternehmen stehen prinzipiell im Wettbewerb zuei-
nander. In den herausgearbeiteten Fallen beliefern aber der Eigentiimer
aus dem BRIC-Staat und das iibernommene deutsche Unternehmen unter-
schiedliche Kunden. Dies liegt zum einen an bestehenden Qualititsunter-
schieden sowie an der relativ unterschiedlichen Bedeutung der Zielmarkte
fur das deutsche Unternehmen und den Gesellschafter:

»[Wlir sind Weltmarktfihrer [...]. Das Interesse [vom Gesellschafter; Anm. d.
Verf.] [...] ist, Produkte, die wir haben, die [er; Anm. d. Verf.] nicht hat, fir den
chinesischen Markt zur Verfigung zu stellen. Dazu muss man wissen, dass es in
China einen innerchinesischen Markt gibt und einen Importmarkt. Den Import-
markt bedienen wir und den innerchinesischen Markt, wo die Produkte vielleicht
bei einem Dirittel der Preise, wie wir sie hier anbieten, [liegen; Anm. d. Verf. [...]
das deckt [der Gesellschafter; Anm. d. Verf.] ab« (Unternehmen Interview 24).

Deutsche Unternehmen beliefern Kunden im Heimatland des Gesellschaf-
ters, aber die Unternehmen gaben in den Interviews jeweils an, dass sie in
diesen Landern im Vergleich zum Gesamtmarkt nur geringe Umsitze er-
wirtschaften, da eher eine Nachfrage nach qualitativ weniger hochwertigen
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Endprodukten besteht. Gegeniiber den Kunden treten die Unternehmen
daher auch nach dem Zusammenschluss nicht als Konkurrenten auf. Es
wird ein Zwei-Marken-Ansatz umgesetzt. Im vorwirtsgerichteten Teil der
Wertkette wird somit eine Diversifikationsstrategie verfolgt.

Die Produkte des deutschen Unternehmens werden als Qualitatspro-
dukte angeboten, wohingegen die Produkte des Gesellschafters aus dem
BRIC-Staat technisch weniger entwickelt sind und giinstiger vertrieben
werden. Diese Strategie ist international durchaus etabliert und wird auch
von europaischen Konzernen angewandt. Ein sehr weit entwickeltes Bei-
spiel fiir diese Strategie ist die Volkswagen AG mit den Konzernmarken
Audi, Volkswagen, Skoda und Seat.

Im Fall des deutschen Betonpumpen-Herstellers Putzmeister war hin-
gegen die geographische Aufteilung des globalen Marktes eine der Voraus-
setzungen fir den Verkauf an den neuen Gesellschafter Sany, mit dem stra-
tegischen Ziel, dass weltweit lediglich Putzmeister-Maschinen erhaltlich
sind und Sany die Produkte, die auch von Putzmeister hergestellt werden,
nur in China anbietet. In allen Fillen wird aber gegeniiber dem Endkun-
den im vorwirtsgerichteten Teil der Wertkette keine stirkere Machtposi-
tion aufgebaut, jedoch nach Mdglichkeiten gesucht, verschiedene Produkte
anzubieten.

Im rickwartsgerichteten Teil der Wertkette versuchen die Gesellschaf-
ter aus dem BRIC-Staat den Einkauf gegeniiber Zulieferern zu biindeln
und von einer verbesserten Verhandlungsposition zu profitieren. Es kon-
nen vom selben Zulieferer groffere Mengen abgenommen werden. Das Ziel
des Global Value Consolidation Seeking wird verfolgt. Diese Verinderung
des Einkaufverhaltens konnte aus den Ergebnissen der Telefoninterviews
nicht abgeleitet werden. Auferdem versuchen die Gesellschafter teilweise,
durch interne Projekte die Fahigkeiten der eigenen Standorte zu verbes-
sern, so z.B. durch temporire Mitarbeiterentsendungen und gemeinsame
Produktentwicklungen.

Es wird eine interne Kooperationsstrategie implementiert (siche den
Beitrag von Sophie Golinski, Sebastian Henn und Philip Miller in die-
sem Band). Aufferdem werden in wenigen Fillen interne Kooperationen
durchgefiihrt, um bei preissensitiven Kunden durch internes Sourcing die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhohen. Hierbei handelt es sich allerdings um
eine relativ projektgetriebene Ausrichtung, die in den interviewten Unter-
nehmen nicht systematisch verfolgt wird.
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Exkurs 1: Marktkonsolidierung (Kai Bollhorn)

Zahlreiche deutsche Unternehmen sind sogenannte Hidden Champions
(vgl. Simon 2012). In wenigen Fallen sind unter den Hidden Champions
einer Branche gleich mehrere deutsche Unternehmen, wie im Fall der Be-
tonpumpenhersteller Putzmeister Holding GmbH und Schwing GmbH.
Beide Unternehmen hatten sich seit den 1960er Jahren zu den technolo-
gisch fihrenden Herstellern fiir Autobetonpumpen entwickelt — einem
Nischensegment des Baumaschinensektors.

Zwischen Januar und April 2013 haben Vertreter beider Unterneh-
men den Verkauf bzw. Zusammenschluss mit jeweils einem chinesi-
schen Baumaschinenhersteller bekanntgegeben. Sany hatte Putzmeister
im Januar 2013 dbernommen und das Industrie- und Technologieunter-
nehmen XCMG Europe GmbH kaufte im April 2013 die Mehrheit der
Anteile an der Schwing GmbH.

Die Herstellung von Autobetonpumpen beinhaltet eine relativ gro-
Be Abhingigkeit von der spezifischen Zuliefererindustrie, wie sie auch
in anderen Branchen beobachtet werden kann. Die zugelieferten Pro-
dukte werden von zahlreichen Grokonzernen bezogen, darunter u. a.
MAN, Daimler, ZF Friedrichshafen oder Continental. Die interne Ferti-
gungstiefe ist relativ gering und Einsatzort von Autobetonpumpen sind
primar Groflbaustellen. Inhirent ist hier die Wechselbeziehung zu der
jeweiligen konjunkturellen Entwicklung: In Phasen guter konjunktu-
reller Entwicklung ist die Nachfrage hoch, in Phasen der Unsicherheit
gering.

Spétestens mit dem Aufstieg Chinas werden neben den traditio-
nellen Absatzmirkten Europa, Nordamerika und Japan auch weitere
Lander wesentliche Ziellinder fir Exporte oder den Aufbau lokaler
Produktionen. In diesen schnell wachsenden Volkswirtschaften mit ak-
tuell geringem Pro-Kopf-Einkommen ist die Nachfrage jedoch eher auf
gunstigere Produkte ausgelegt, die von den technologisch fithrenden
deutschen Betonpumpenherstellern nicht angeboten werden.

Konsequenterweise entwickeln Unternehmen in diesen Lindern
preislich giinstigere Produkte in Eigenregie. Dies sind im Segment
Autobetonpumpen die chinesischen Unternehmen Sany und Zoom-
lion. Diese Entwicklung hin zur Fertigung preisgiinstigerer Produkte
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fur weniger kaufkriftige Markte — regionale Nachfrageverschiebung,
steigende Nachfrage nach weniger hoch technologischen Losungen und
Wettbewerber aus Emerging Markets — ist keine Besonderheit des Bau-
maschinensektors. Vielmehr wird — pauschalisierend — davon ausgegan-
gen, dass Sektoren, in denen diese Entwicklung bisher nicht eingetreten
ist, als Ausnahme anzusehen sind.

Unter den geschilderten Gesichtspunkten tibernahm der chinesische
Hersteller Zoomlion 2008 die Mehrheit am italienischen Betonpumpen-
hersteller CIFA. Im Gegensatz zu den Hidden Champions Putzmeister
und Schwing war CIFA kleiner, regional weniger diversifiziert und tech-
nologisch weniger stark. Nach der Ubernahme gelang es dem neuen
italienisch-chinesischen Unternehmen, neue Produktinnovationen zur
Marktreife zu entwickeln und erfolgreich in den Marke einzufiihren.

Parallel zu diesen Investitionen litten Putzmeister und Schwing
unter dem Nachfragertickgang in Europa und Nordamerika, sodass bei-
de Unternehmen im Jahr 2009 hohe zweistellige Millionenverluste rea-
lisierten. Putzmeister konnte aber bereits im Jahr 2010 wieder Gewinne
ausweisen und diese bis 2012 jahrlich steigern. Schwing ist dies nicht im
gleichem Umfang gelungen, die Gewinne erholten sich langsamer. Auf-
grund der Erholung von Putzmeister nach der Krise war die Belegschaft
geschocke, als der Verkauf des Unternehmens an Sany bekanntgegeben
wurde.

Wie kam es dazu? Das Management von Putzmeister hatte wihrend
des Nachfrageriickgangs in 2009 und der Erholung sowie Restrukturie-
rung des Unternechmens erkannt, dass das Wachstum sich in Zukunft
weiter auf China (und andere Emerging Markets) konzentrieren wiirde.

Putzmeister konnte aber den chinesischen Markt mit seiner Pro-
duktpalette nicht erfolgreich aufbauen, die chinesischen Betonpumpen-
hersteller stellten demgegeniiber aufgrund ihrer UnternehmensgrofSe
die Produktion auf eine hohere interne Fertigungstiefe um. Folgerichtig
wurde mit CIFA nach dem Kauf von Zoomlion und den damit einher-
gehenden Produktneuerungen ein weiterer technologisch fahiger Wett-
bewerber in Europa aktiv.

Als Konsequenz entschied das Management von Putzmeister ge-
meinsam mit dem Eigentiimer, das Unternehmen an den chinesischen
Konkurrenten Sany zu verkaufen, um die bestehende Wettbewerbsposi-
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tion zu festigen. Damit ware Schwing als der Hidden Champion verblie-
ben, dessen unternehmerische Unabhangigkeit in einem konsolidierten
Markt als Wettbewerbsnachteil gesehen werden musste.

Deshalb (und aufgrund einer hohen Schuldenlast) entschieden sich
die Schwing-Eigentiimer dazu, die Mehrheit des Unternehmens an
XCMG zu verkaufen, einen chinesischen Baumaschinenhersteller, der
jedoch im Gegensatz zu Sany und Zoomlion keine umfangreiche Er-
fahrung bei der Herstellung von Autobetonpumpen hatte.

Das vorgestellte Fallbeispiel zeigt, dass Firmentbernahmen von
Unternehmen aus China (ggf. auch aus anderen Emerging Markets)
entscheidenden Einfluss auf Wettbewerber haben koénnen. Insbeson-
dere deutsche Mittelstindler, unabhingig vom Status eines Hidden
Champion, kdnnen von dieser Entwicklung betroffen sein. Diese Ent-
wicklung innerhalb des Sektors der Betonpumpenhersteller ist bislang,
zumindest soweit bekannt, der einzige Fall, in dem mehrere qualitativ
fuhrende Unternehmen eines Bereichs von chinesischen Gesellschaftern
ibernommen worden sind.

Da die Fallzahl der auslandischen Direktinvestitionen aus den BRIC-
Staaten noch immer relativ gering ist, sollte nicht davon ausgegangen
werden, dass die vorgestellte Marktkonsolidierung als Blaupause fir
weitere Sektoren dient. Allerdings, so Norbert Scheuch, CEO von Putz-
meister, ist »der Gewinn von Sany [...] dreimal so grof§ wie unser Um-
satz. Wenn eine solche Firma richtig Schwung holt und gewisse Markte
aggressiv ins Auge fasst, sicht es fiir einen Mittelstindler wie Putzmeis-
ter schlecht aus« (Marquard 2012).

Fir Vertreter von Unternehmen, sowohl Manager als auch Betriebs-
rate, zeigen die hier vorgestellte Entwicklung und auch das aufgefiithr-
te Zitat an, dass sich Unternehmen aus den Emerging Markets sehr
schnell entwickeln, internationalisieren und diese Entwicklung auch
Einflasse haben wird, auch wenn das eigene Unternehmen nicht direkt
betroffen ist. Die vorgestellte Marktkonsolidierung ergibt fiir Vertreter
der Mitbestimmung die Notwendigkeit, sich dauerhaft mit der Entwick-
lung der Branche auseinanderzusetzen.

Diese Handlungsempfehlung wird durch Arbeitnehmervertreter be-
reits vielfach umgesetzt, jedoch scheint es notwendig, darauf zu verwei-
sen, dass die Nachfrageverschiebungen von Europa nach Asien auch die
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Notwendigkeit einer weltweiten Betrachtung von Wettbewerbern und
deren Entwicklung notwendig macht. Dabei sind etwa Messen geeignete
Foren, um sich tber die Entwicklung neuer Wettbewerber zu informie-
ren.

In Zusammenhang mit weiteren Handlungsempfehlungen zur unter-
nehmensinternen Arbeit (siche den Beitrag von Sebastian Henn und Jorg
Weingarten in diesem Band) ist Potenzial vorhanden, um frithzeitig auf
mogliche, die Unabhingigkeit eines Unternehmens gefihrdende Ver-
inderungen aufmerksam zu werden.

Zusammenhang II: Gleiches Vorprodukt

Das deutsche Unternehmen und der investierende Gesellschafter stellen
die gleichen Vorprodukte her; bekannte Fille sind die Investitionen der
indischen Stahlunternehmer Tata Sons Ltd und Mittal Steel Company.

Befragt wurden zu diesem Zusammenhang vor allem Gesellschafter,
die in Deutschland ein einzelnes Unternehmen tibernommen haben. Dazu
kommen einige Fille von Ubernahmen mehrerer unabhingiger Unterneh-
men. Letztere sind fast ausschlieflich diesem Zusammenhang zuzuord-
nen, sodass hier eine Konzentration der Mehrfachinvestitionen festzustel-
len ist. Durch diese sind die Gesellschafter aus den BRIC-Staaten teilweise
zu weltweiten Marktfihrern bzw. zu den weltweit grofiten Unternehmen
der jeweiligen Branchen oder fiir ein bestimmtes Vorprodukt aufgestiegen.

Die Vorgehensweise unterscheidet sich von der in Zusammenhang I,
das Ziel aber entspricht dem des Global Value Consolidation Seeking: Durch
die zahlreichen Investitionen sollen Effizienzvorteile realisiert werden,
zum einen beim Einkauf (Primaraktivitat), zum anderen auch bei unter-
stitzenden Tatigkeiten (Support) (vgl. Abbildung 1). Die Befragung ergab
zudem, dass die mehrfach investierenden Gesellschafter in der Heimatre-
gion bereits im Kundensegment der ibernommenen Unternehmen und in
weiteren unterschiedlichen Branchen aktiv sind.

Sie setzen auf eine horizontale Integration und versuchen auferdem,
Wertschopfungsschritte teilweise in ihr Heimatland zu verlagern. Ebenso
wie im Zusammenhang I konnen aber auch hier Qualititsunterschiede die-
sen Verlagerungen entgegenstehen. Diese Qualitatsunterschiede, so zumin-
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dest die Interpretation aus einigen Interviews, war vielen Gesellschaftern
vor der Investition nicht in diesem MafSe bekannt:

»Die Schwichen lagen da drin, dass sie teilweise Wertschopfung hier ’rausgezo-
gen haben [dem Heimatmarkt des Gesellschafters; Anm. d. Verf] [...], das war
eine schlechtere Qualitit, die dann wiederum hier aufgebaut wurde, die schlechte
Qualitat in gute Qualitét, sodass man die Teile teilweise zwei Mal anpacken muss-
te, zwei Mal Uber das Band laufen lassen musste« (Betriebsrat Interview 24).

In den Fallen, in denen eine interne Lieferung moglich war, konnten auf
diese Weise Kunden gehalten und damit einhergehend Produktsegmente
differenziert werden.

»Der Kundenstamm hat sich insofern nicht verandert, als dass wir Artikel, die bei
uns eigentlich zu teuer waren, die wir hier geschmiedet haben, in Indien haben
machen lassen. Weil, Sie haben es angesprochen, die Lohnquote da etwas anders
aussieht als unsere. Das sind insbesondere so Federsattel, so Teile, die nannten wir
Rotteile, Teile, wo wir keinen Gewinn dran hatten, die haben wir dann in Indien
machen lassen, haben die dann auf Halde geschmiedet, haben die dann hier ra-
bergefrachtet und dann an den Kunden verkauft« (Betriebsrat Interview 24).

Es gibt somit Fille, in denen es Unternehmen nicht gelungen ist, die beab-
sichtigte riickwartsgerichtete strategische Anderung der Wertkette (Intended
Strategy) bis zum Zeitpunkt der Interviews umzusetzen. Dartiber hinaus
war bei den befragten Unternehmen keine Verinderung des vorwartsge-
richteten Teils der Wertkette festzustellen: Sie achten nach wie vor darauf,
dass bestehende Kunden weiter bedient werden wie bisher. Dies scheint da-
ran zu liegen, dass diese Unternehmen keine Endprodukte herstellen und
ihre Kunden schnelle und pinktliche Lieferungen erwarten, z.B. in der
Automobilindustrie.

Zusammenhang IlI: Gleiche Branche

Das Unternehmen in Deutschland und der investierende Gesellschafter
sind im gleichen Sektor titig — z.B. in der Verarbeitung des gleichen Roh-
stoffs oder im Maschinenbau. Die Produkte der beiden Unternechmen je-
doch sind nicht identisch, sodass sich Erzeugnisse des akquirierten Unter-
nehmens nicht durch Produkte des Gesellschafters substituieren lassen.
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Dieser Zusammenhang unterscheidet sich stark von den Zusammenhin-
gen Iund IL

Denn obwohl die Produktpalette durch die Ubernahme diversifiziert
wird und der Gesellschafter im neuen Bereich zunéchst tiber kein Know-
how verfigt, kann er sich aber das vorhandene Wissen tber die Funktions-
weise einer Branche oder eines spezifischen nationalen Marktes zunutze
machen. Dies entspricht einer horizontalen Diversifikation. Wahrend die
in den Zusammenhingen I und II Produkte dafiir erforderlichen neuen
Produkte verschiedene Qualititen aufweisen (Premium- gegentiber Mas-
senware), ist in diesem Fall eine starkere horizontale Diversifikation zu
verzeichnen, weil der Gesellschafter in dem von ihm Gibernommenen Seg-
ment keine Erfahrungen hat.

Gleichwohl ist das Risiko eines damit einhergehenden Nachfrageriick-
gangs in einer Branche oder einem nationalen/regionalen Markt maximal
gestreut. Gesellschafter aus den BRIC-Staaten nutzen die Standorte in
Deutschland dazu, internationale Markterfahrung zu sammeln. Dass sie
in diesen Fillen bei der vor- oder riickwirtsgerichteten Wertschdpfung An-
derungen vornehmen, geht aus der Befragung nicht hervor. Dafiir bietet
dieser Zusammenhang auch weniger Ansatzpunkte als die beiden oben
vorgestellten Zusammenhange I und II.

Hinzu kommt, dass dieser Zusammenhang in der Befragung eher
die Ausnahme bildete. Ein Beispiel jedoch zeigt auf, dass durch Firmen-
ibernahmen Anderungen (in diesem Fall v.a. der Vertrieb) lingerfristig
vorgenommen werden konnen. Aufferdem zeigt dieses Beispiel, welche
praktischen Unterschiede zwischen der im Folgenden noch diskutierten
beabsichtigen und implementierten Strategie bereits vor einer Investition
auftreten konnen.

Exkurs 2: Braskem S. A. — ein brasilianischer Konzern auf dem Weg
zum Global Player (Sophie Golinski)

Seit der Unternehmensgrindung im Jahr 2002 durch das halbstaatliche
Mineral6lunternehmen Petrobras S. A. und Brasiliens grofSten Baukon-
zern Odebrecht ist der brasilianische Kunststofthersteller Braskem S. A.
innerhalb weniger Jahre zum gréften Chemiekonzern auf den ameri-
kanischen Kontinenten aufgestiegen. Das beeindruckende Wachstum
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des Konzerns resultiert dabei neben den guten wirtschaftlichen Wachs-
tumsbedingungen auf dem heimischen Markt vornehmlich aus zahlrei-
chen strategischen Ubernahmen, sowohl im eigenen Land als auch auf
dem nordamerikanischen Kontinent.

Werden brasilianische Unternehmen im internationalen M&A-Ge-
schift aktiv, geht es vordergriindig um die Erweiterung des eigenen Pro-
duktportfolios, den Zugang zu neuen Mirkten sowie um technische
Expertise und Know-how, wie Experten in diesem Zusammenhang be-
statigten (Experte Interview 8; Experte Interview 9).

Riumlich betrachtet hat sich das Expansionsstreben brasilianischer
Unternehmen bisher auf den sidamerikanischen Wirtschaftsraum so-
wie aufgrund traditioneller wirtschaftlicher Beziehungen auf den nord-
amerikanischen Raum konzentriert; erst kirzlich erfolgen verstarkt
Direktinvestitionen auf anderen Kontinenten (vgl. Theiselmann/Cur-
schmann/Friedrich 2013, S. 11).

Mit dem Kauf der Polypropylensparte des US-amerikanischen Unter-
nehmens Dow Chemical Company, welches sich aus strategischen Griin-
den von diesem Geschiftszweig trennte, ibernahm Braskem S. A. neben
zwei Werken in den Vereinigen Staaten auch zwei Produktionsstandorte
in Deutschland. Obgleich eine Stirkung der internationalen Marktposi-
tion zu den erklarten Zielen des jungen brasilianischen Konzerns gehor-
te, war eine transatlantische Investition in Europa zu diesem Zeitpunkt
noch nicht vorgesehen (Unternehmen Interview 2).

Insofern war die Ubernahme der beiden Werke an den Standorten
Schkopau (Sachsen-Anhalt) und Kdln/Wesseling (Nordrhein-Westfalen)
fur einen Konzern, der bisher nur Erfahrungen auf dem amerikanischen
Kontinent gesammelt hatte, eine Neuorientierung im internationalen
Geschift. Eine zusatzliche Herausforderung bildete die Tatsache, dass
es sich bei den deutschen Niederlassungen durch die vorherige Einbin-
dung in Dow Chemical Company ausschlieflich um Produktionsstand-
orte ohne Finanzbereich, Personalwesen und Vertrieb handelte (Unter-
nehmen Interview 2).

Von Beginn an hat sich der brasilianische Gesellschafter zu den bei-
den deutschen Produktionsstandorten bekannt und diese in das inter-
nationale Netzwerk, bestehend aus 35 Produktionsstitten, integriert.
Von der deutschen Geschaftsfiihrung wie auch Belegschaft wurde die
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Entscheidung zugunsten des starken brasilianischen Gesellschafters
begruflt, dieweil er die gewiinschte Nihe zu den Kernkompetenzen
des deutschen Unternehmens besa8 und international weiter wachsen
wollte.

Letzteres hat sich insofern in den letzten Jahren bestétigt, als dass
in groBerem Maf$stab in die beiden bestehenden Produktionsanlagen
investiert, neue Stellen geschaffen und zusatzlich zu den beiden Werken
im Jahr 2012 eine neue Niederlassung am Standort Frankfurt am Main
gegrindet wurde. Diese hat sich mit mittlerweile 45 Mitarbeitern aus
19 Landern zur Europazentrale des Konzerns entwickelt, von wo aus
neben Aufgaben der Verwaltung und des Vertriebs fir die deutschen
Werke zusitzlich die Vertriebsaktivititen des brasilianischen Mutter-
konzerns auf dem europiischen Markt gesteuert werden.

Die Auslésung der beiden deutschen Produktionsstandorte aus
dem Dow-Verbund und die Errichtung der neuen Zentrale brachten
leichte Veranderungen in den einzelnen Unternehmensstrukturen und
-bereichen hervor, die aber hauptsichlich das strategische Manage-
ment sowie die Verwaltungs- und Vertriebsangelegenheiten betrafen.
Produktions- und Beschiftigungsstrukturen blieben hingegen unver-
andert und in lokaler Verantwortung der beiden Produktionsstand-
orte bestehen.

Braskem S.A. hat es sich zum Ziel gesetzt, bis 2020 Weltmarkt-
fihrer in der nachhaltigen Chemie zu werden. Branchenspezifische
Ubernahmen von Unternehmen in westlichen Industrienationen ga-
rantieren daftr ein schnelles Wachstum, Diversifikation im Produkt-
portfolio und den Zugang zu neuen Vertriebsstrukturen. Die Uber-
nahme des Polypropylengeschifts der Dow Chemical Company, der
auch die deutschen Werke zugehorten, bezeichnet das brasilianische
Unternehmen als Meilenstein der Unternehmensexpansion (vgl. Bras-
kem 2015).

Neben dem Erhalt und der innovativen Stirkung der beiden deut-
schen Produktionsstandorte ist fir den Konzern insbesondere der Zu-
gang zum grofen europdischen Markt von Interesse. In der Summe
profitieren die deutschen Produktionsstandorte von der strategischen
Einbettung in den Grokonzern und der Perspektive einer langfristigen
Zusammenarbeit.
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Zusammenhang IV: Internes Vorprodukt

Der Gesellschafter oder das deutsche Unternehmen stellen ein Vorprodukt
fur die Produkte des jeweils anderen her. In diesen Fallen ist die Zielset-
zung der Ubernahme darauf ausgelegt, die Vorprodukte in die bestehen-
de unternehmensinterne Wertkette zu integrieren. Im Gegensatz zu allen
anderen Zusammenhingen handelt es sich hierbei um eine produktspezi-
fische Konzentrationsstrategie. Das Vorprodukt kann vom Gesellschafter
oder vom deutschen Unternehmen produziert werden, in der Gruppe der
interviewten Unternehmen tritt nur das jeweils ibernommene deutsche
Unternehmen als Zulieferer auf.

Dies scheint an den (bereits mehrfach angesprochenen) Qualititsunter-
schieden in der Herstellung zu liegen: Deutsche Unternehmen miissten die
Qualitit der Produkte des Zulieferers aus den BRIC-Staaten erst erhohen.
Dies ist moglich, hat sich aber in den interviewten Unternehmen nicht als
bisher erfolgreich umgesetztes Vorgehen erwiesen (zur detaillierten Vor-
stellung eines Fallbeispiels siche den Beitrag von Sophie Golinski, Sebas-
tian Henn und Philip Miiller in diesem Band):

»Dann ist der Investor ein industrieller Investor, das heif$t, der baut selber [Ma-
schinen; Anm. d. Verf.] und hat im Konzern fiir die Produkte auch eine Verwen-
dung, und das ist das dritte Element. Die haben sich quasi vertikal integriert und
kaufen sich einen Zulieferer fiir ihre eigenen Produkte, auf denen sie auch Zugrift
haben, um ihre Fahrzeuge und die steigende Stiickzahlen, die sie dahinter sehen,
letzten Endes auch mit den Hydraulikprodukten ausstatten zu kénnen. Es hat fiir
ein Unternehmen nichts besser eigentlich — wenn man es mal betriebswirtschaft-
lich betrachtet — als wenn sie ihre Zulieferer tatsachlich auch im Konzern haben.
Und den Zugriff haben sie dann« (Betriebsrat Interview 27).

In den interviewten Fallen wurden teilweise die gleichen Vorprodukte auch
an bereits bestehende Kunden des deutschen Unternehmens geliefert. Wih-
rend dies bei standardisierten, einfachen Teilen keine negativen Reaktionen
hervorruft, bestehen in komplexeren Branchen bzw. Wertketten, in denen
Zulieferer selber komplexe Teile zuliefern (z. B. Maschinenbau, Automobil-
bau) dagegen Vorbehalte gegeniiber der veranderten Eigentiimerstruktur.
In diesen Branchen arbeiten wichtige Zulieferer sehr eng mit den Kun-
den zusammen, teilweise werden neue Prototypen angeliefert, um dem Zu-
lieferer die Anpassung seiner Produkte an diese zu ermoglichen. So ist dieser
Zusammenhang der einzige der fiinf identifizierten, in denen die Interview-
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partner berichteten, dass Kunden auf den Eigentiimerwechsel reagiert hat
ten.

Es ist aber auch wichtig zu betonen, dass dies nicht der Regelfall ist.
Diese Einschitzung hingt stark vom Wertschdpfungsprozess der jeweili-
gen Branche ab. In einem Interview, bei dem das akquirierende Unterneh-
men die gleichen Produkte herstellt wie die Kunden des deutschen Unter-
nehmens, merkte ein Betriebsrat Folgendes an:

»S0, und jetzt haben Sie natirlich das Problem, dass die sagen >Warum sollen
wir die gleiche Hydraulik in unsere [Produkte; Anm. d. Verf.] einbauen wie die
Chinesen in ihre [Produkte; Anm. d. Verf.]x — erste Baustelle. Zweite Baustel-
le ist, wenn wir Euch [...] unsere Fahrzeuge tiberlassen, um die Produkte anzu-
passen — das passiert hier ja, sie kriegen hier von Ndahmaschinenherstellern, von
Baumaschinenherstellern, kriegen Sie quasi hier ein Produkt hingestellt und die
Technik, die wir haben, passen wir auf das Produkt an. Das ist diese Applikation;
nach dem Motto: >Wenn wir Euch unsere neuen Fahrzeuge auf den Hof stellen,
besteht dann die Gefahr, dass die Chinesen gucken und kopieren« — also Know-
how-Abfluss [...] und so weiter. Das ist ein Riesenthema. Es ist noch nicht genau
raus, ob sich das wirklich auswirkt, ob das wieder abebbt, ob sich das normalisiert
oder ob das zu einem Problem wird. Das ist eine sehr ambivalente Situation; da
sind wir auch noch nicht sicher, ob wir da nicht Kunden verlieren [...]« (Betriebs-
rat Interview 27).

Zusammenhang V: Nicht erkennbar

In diesem letzten identifizierten Fall ist ein Zusammenhang zwischen den
Produkten bzw. den Dienstleistungen des investierenden Gesellschafters
und des ibernommenen deutschen Unternehmens nicht zu identifizieren.
Bei diesen Investitionen haben der Gesellschafter und das deutsche Unter-
nehmen keine Berithrungspunkte in der Produkepalette.

Dies liegt einerseits daran, dass die Befragung auch institutionelle Ge-
sellschafter umfasst, die nicht der Gruppe der Industrieunternehmen zu-
zurechnen sind. So gehoren beispielsweise zur Grundgesamtheit der tGber
1.000 Gesellschafter auch Fonds oder Versicherungen. Dartiber hinaus sind
offenbar auch Investitionen zu verzeichnen, bei denen der Gesellschafter le-
diglich die Mehrheit an einem deutschen Unternehmen tibernommen hat.

In diesen Fillen handelt es sich z.B. um die sogenannten Opportunity
Taker. Diese Investitionsform bietet u.a. die Moglichkeit, langfristig Infor-
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mationen tUber Absatzmarkte zu sichern, ohne direkt in das Marktgesche-
hen eingreifen zu missen:

»So wie sich ein Investor heute ein Ackermaschinenunternehmen kauft, weil er
sagt, >ich will in der Branche investiert haben, ich mochte ein Gefiihl dafiir ha-
ben, was da passiert und kaufe mir als zweites Unternehmen ein Duschkabinen-
hersteller«. Beide Unternehmen sind positiv, beide Unternehmen kdnnen fiir sich
wirtschaftlich leben und koénnen ein gutes Return on Invest darstellen, haben
aber miteinander relativ wenig zu tun, und die Strategie heiflt dann einfach >Pick
dir aus dem Markt ein Unternehmen raus, mit dem du ein gutes Gefithl hast«
(Unternehmen Interview 21).

Vor allem ein interviewter Experte duf8erte sich zu diesem Verhalten sehr
kritisch:

»Meine Ahnung ist, die geben dann Geld und dann soll es bitte laufen. Da
hatten wir auch mal in Baden-Wirttemberg einen Hersteller von [Maschinen;
Anm. d. Verf.], der hat auch einen chinesischen Investor mit dabei und der hatte
nachher um die Hilfte eigentlich der Shares und war aber nur eine Art [...]
nicht fassbare Person [...], hat sich in Gesellschafterversammlungen irgendwie
immer vertreten lassen, der hat quasi nur einmal Geld gegeben und das war es
und das [ist; Anm. d. Verf.] eben fiir die meisten Unternechmen, ich sag mal im
klassischen Mittelstand, einfach zu wenig. Da muss man sich mit einbringenc
(Experte Interview 14).

Die Zusammenhange | bis V im Uberblick

Den vorgestellten Zusammenhinge (I bis V) ist gemeinsam, dass sie an-
schaulich die Starken und Schwichen der investierenden Gesellschafter
und der deutschen Unternehmen charakterisieren. Gleichwohl unter-
scheiden sich die nach einer Ubernahme angewandten Strategien. Vor
dem Hintergrund der unterschiedlichen Arten des Markteintritts (Green-
field-/Brownfield-Investition) und der verschiedenen Zusammenhange bei
Brownfield-ADI zwischen Gesellschafter und ibernommenem deutschen
Unternehmen ist aber durchaus davon auszugehen, dass auch hier bereits
nach strategischen Gesichtspunkten verfahren wird:

»Wir sind seit mehreren Jahren bestrebt, eine Firma [...] hier in Europa zu
kaufen. Und das lauft normalerweise tiber Gesellschaften [Berater; Anm. d.
Verf] [...] ab. Da gab es mehrere Versuche in den letzten Jahren. [...] Wenn
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Sie [...] Kontakt herstellen, wie Sie mit dieser Firma arbeiten wollen, da kom-
men Sie letztlich in eine Liste von mehreren Firmen, die in die engere Wahl
kommen, und wenn Sie das geschafft haben, aufgrund Ihrer Prasentation oder
Threr Idee, wie Sie mit dieser Firma arbeiten wollen, erhalten Sie niahre Infor-
mationen und auch die Méglichkeit eines Besuches und dann geht das Ganze
um das Thema, wie ist finanziell der Background dieser Firma auch, wie wollen
wir da einsteigen? Wollen wir das 100 Prozent Gbernehmen, wollen wir das
in einem Joint Venture machen oder vielleicht auch eine andere Moglichkeit«
(Unternehmen Interview 31).

In der Regel haben die befragten Manager der deutschen Unternehmen
(die befragten Betriebsrate hingegen fast nie) einen Einblick in solche stra-
tegischen (Vor-)Uberlegungen. Dariiber hinaus deutet der hiufig genannte
Fiihrungsstil des deutschen Managements durch die Gesellschafter an der
langen Leine darauf hin, dass umgesetzte und vor allem nicht umgesetzte
Mafnahmen nicht kommuniziert werden.

Unterschiede zwischen der beabsichtigten,
der erhofften und der implementierten Strategie

Die Ergebnisse zeigen, dass zwischen den investierenden Gesellschaftern
und den tbernommenen deutschen Unternehmen verschiedene Zusam-
menhinge bestehen, die auf verschiedene strategische Ansitze hindeuten:
Es werden sowohl vorwirts- als auch riickwirtsintegrierende Ansitze ver-
folgt. Der Fokus liegt zudem stark auf der raumlichen Differenzierung des
Umsatzes. Diese implementierten Strategien wurden von den Interview-
partnern explizit genannt. Dartber hinaus bestitigen Auswertungen ver-
einzelter Aussagen, dass

I.  Abweichungen von der eigentlichen Strategie zu verzeichnen waren,

II. MaRnahmen nicht erfolgreich umgesetzt wurden,

III. erhoffte bzw. erwartete strategische MafSnahmen nicht umgesetzt wur-
den.

Diese drei Befunde werden im Folgenden separat erlautert.
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I. Abweichungen von der eigentlichen Strategie

Die Gesellschafter aus den BRIC-Staaten beteiligen sich entweder iber
Greenfield- oder Brownfield-Investitionen in Deutschland. Die Ergebnisse
zu den Zielen zeigen die grundlegend unterschiedliche Bedeutung der Zie-
le Zugang zur Fertigung und Entwicklung (F & E) sowie Erweiterung der existie-
renden Produkipalette fur Gesellschafter, die Giber eine Greenfield- und eine
Brownfield-Investition in den deutschen Markt eingetreten sind.

Jedoch bestehen bereits beim Markteintritt Unterschiede zwischen der
geplanten und der umgesetzten Strategie: Sollte das gesuchte (»Wunsch«)
Unternehmen im Markt nicht verfiigbar sein, wird ggf. ein anderes Unter-
nehmen gekauft oder der Markteintritt selbststindig durchgefithrt. Das
Unternehmen Sany investierte zunachst 2008 in ein eigenes Werk in Bed-
burg, weil kein passendes deutsches Unternehmen zum Verkauf stand (vgl.
Exkurs 1 in diesem Beitrag).

Als sich dies durch die Finanz- und Wirtschaftskrise anderte, hat das
Unternechmen den deutschen Autobetonpumpen-Hersteller Putzmeister
Holding GmbH gekauft. Diese Moglichkeit — die Ubernahme finanziell an-
geschlagener Unternehmen in Industriestaaten — wird von Unternehmen
aus den BRIC-Staaten verstarkt genutzt wird. So werden Unternehmen aus
den BRIC-Staaten u.a. auch als Opportunity Taker bezeichnet. Die Daten-
erhebung bestitigte, dass Gesellschafter aus den BRIC-Staaten in deutsche
Unternehmen, die in finanziellen Schwierigkeiten waren, investierten. In
der Telefonbefragung wurde dies von 33 Prozent der befragten deutschen
Unternehmen angegeben.

Ein weiterer Aspekt, der bei der quantitativen Befragung nicht zur Spra-
che kam, aber von zwei befragten Experten angesprochen wurde, ist die Rol-
le der Gesellschafter aus den BRIC-Staaten bei der Nachfolgesuche fiir inha-
bergefithrte Unternehmen. Sofern bei inhabergefiihrten Unternehmen kein
zukiinftiger Inhaber vorhanden ist (etwa weil der Inhaber keine Kinder hat
bzw. die Kinder nicht im Unternehmen tétig werden wollen), werden ver-
stairkt Unternehmen aus den BRIC-Staaten als neue Eigentiimer diskutiert.

Il. MaRnahmen werden nicht erfolgreich umgesetzt

In Fallen, in denen der neue Gesellschafter und das deutsche Unternehmen
in der gleichen Branche titig sind, bietet sich neben der Zusammenarbeit
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im Einkauf und im Vertrieb auch eine Anderung der internen Wertschép-
fung an, z.B. durch den internen Bezug von Vorprodukten.

Der Aufbau dieser internen Beziehungen scheiterte bei mehreren der
interviewten Unternehmen unmittelbar nach der Ubernahme an der zu
geringen Qualitdt der Produkte des Gesellschafters aus dem BRIC-Staat.
Als Reaktion haben diese Unternehmen im Nachgang an den gescheiterten
Aufbau damit begonnen, zunichst die Qualitit der Produkte des Gesell-
schafters durch interne Projekte zu steigern, um langfristig eine interne
Sourcing-Beziehung aufzubauen.

»Was wir jetzt machen, es gibt ein Projekt, sodass wir versuchen, zunéichst [unseren
Gesellschafter; Anm. d. Verf] in der Entwicklung und Herstellung dieser Zuliefer-
teile zu untersttitzen, das heifSt, da sind wir mit Meistern, die in der oder kurz vor
der Rente stehen, [...] gewisse Zeit in China [...]. [Wir; Anm. d. Verf] versuchen
zunichst, dort die Grenzen, Produktionsabliufe und Entwicklung und so etwas
besser zu gestalten und im Endeffeke natiirlich hat man die Absicht, dass irgend-
wann diese Teile in der eigenen Herstellung so gut werden, dass auch wir sie ein-
bauen konnen und [der Gesellschafter; Anm. d. Verf.] hat dann ja auch den Vorteil
hochwertigerer Teile und um auch hochwertigere Produkte herzustellen. Aber das
ist sicherlich ein Projekt, was tiber Jahre gehen wird« (Unternehmen Interview 22).

Da der Gesellschafter aus dem BRIC-Staat in einigen der befragten Unter-
nehmen erst 2013 oder 2014 investierte, ist es relativ schwierig, eine Aus-
sage Uber die zukiinftige Entwicklung dieser Projekte zu machen. Die Inte-
gration des deutschen Unternehmens verlduft langsamer als erwartet und
die Verinderung der Wertkette dauert daher ebenfalls Gber einen lingeren
Zeitraum an.

Ill. Erhoffte bzw. erwartete strategische MaRnahmen
werden nicht umgesetzt

Die Strategien der Gesellschafter aus den BRIC-Staaten wurden bereits
identifiziert, ebenso wurden strategische Anpassungen in der vor- und
rickwirtsgerichteten Ausrichtung der Wertkette vorgestellt. Neben diesen
Fillen ergibt die Auswertung einige Fille, in denen auch diese leichten An-
passungen nicht durchgefithrt werden.

Auf die Frage, wie sich die Wertkette seit der Firmenibernahme verin-
dert hat, wurde »gar nicht« (Unternehmen Interview 6), in einem anderen
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Interview »bei den Zulieferern andert sich nichts« (Gewerkschaft Interview 6)
ausgesagt. In einem anderen Fall wurden die Absatzmarkte nicht verandert
bzw. neue Absatzmirkte angegangen:

»Also wir hatten gehofft, dass es eine Verschiebung gibt [...]. Die hat leider nicht
stattgefunden. Also wir sind weiterhin so stark auf den westlichen Markten wie
zuvor« (Unternehmen Interview 11).

Neben diesen nicht implementierten Einzelmafnahmen wird das Verhal-
ten der Gesellschafter als relativ zurtickhaltend empfunden. In einigen Fal-
len greifen die Gesellschafter in operative oder strategische Fragestellungen
direkt ein bzw. geben diese vor, greifen aber im Regelfall in die Ausgestal-
tung der Strategie nicht ein:

»Vorgaben? Ja die kommen dann schon von China. So Weltmarktfithrer zu wer-
den und Umsatzziele in 2017 und solche Geschichten kommen schon aus China,
klar« (Interview Betriebsrat 21).

Die Interviewpartner sagten aus, dass sie solche Vorgaben nicht als Strate-
gie betrachten. Sie geben ein Ziel vor, dass erreicht werden soll, aber halten
keine Strategie dafiir bereit.

»Ich kann im Moment nicht behaupten, dass wir eine gemeinsame globale Strate-
gie haben, wo man erkennt, dass [das deutsche Unternehmen; Anm. d. Verf] ein
Einbaustein, ein Kernbaustein, ein Mitbaustein oder irgend sowas ist, es ist ein
Portfolioinvestment« (Unternehmen Interview 21).

Da es sich bei der groen Mehrheit der Gesellschafter selbst um Indus-
trieunternehmen handelt, ist diese Zuriickhaltung bei der Anderung des
tibernommenen Unternehmens verwunderlich. Die Aussagen zu den Stér-
ken und Schwichen des Gesellschafters und des deutschen Unternehmens
haben gegensatzliche, sich erginzende Ausprigungen angezeigt. Diese
werden aber von den Gesellschaftern in vielen Fillen anscheinend nicht so
intensiv genutzt, wie es die interviewten Manager oder auch Betriebsrite
vor der Investition erwartet hatten.

»[Wlie gehen die [Gesellschafter; Anm. d. Verf.] mit ihren Investitionen um? Wie
entwickeln sie sie weiter? Wo wollen sie die Unternehmen hin entwickeln? Wie
soll Wachstum zustande kommen? Ist das ein Zufall? Machen wir quasi das, was
jetzt anliegt, oder ist das ein geplantes Vorgehen im Sinne einer Unternehmens-
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strategie? Weil, wie gesagt, hier im Hause ist es halt die Frage: Diversifizieren wir
uns, konzentrieren wir uns [...] oder machen wir auch noch andere Sachen, wie
Elektronik, Steuerung und Ahnliches mehr oder bieten wir irgendwann auch
komplette Produkte oder komplette Einheiten an, die weit tiber das hinausgehen,
was wir heute produzieren? Und das ist fiir Beschaftige auch insofern interessant,
weil es natiirlich um Investitionen geht: Das Hauptthema von Betriebsriten heu-
te. Investitionen sichern Standorte, weil es um Arbeitsplitze geht, im Zusammen-
hang mit Investitionen, um Arbeitsplatzaufbau, um Arbeitsplatzsicherung, Stand-
orte von Arbeitsplatzen — also wo werden die Dinger eigentlich produziert? [...] Es
gibt eine Anforderung des chinesischen Investors an das deutsche Management,
eine Strategie zusammenzuschreiben. Das deutsche Management sagt hierzu, sie
schreiben eine Strategie zusammen. Das deutsche Management stellt sich aber die
Frage: Wollen die ein Blatt Papier haben, auf dem einfach Strategie drauf steht,
und wir schreiben ein bisschen was auf oder soll das tatsichlich eine strategische
Unternechmensplanung werden, die langfristig auch in die Tat umgesetzt wird?«
(Betriebsrat Interview 27)

Fazit

Unternehmen aus den BRIC-Staaten investieren in Deutschland zum einen
tiber Greenfield-Projekte, um Zugang zu neuen Kunden zu erhalten und
um bestehende Kunden besser betreuen zu konnen. Dartber hinaus wer-
den zum anderen bei Ubernahmen gezielt Unternehmen ausgesucht, deren
Produkte bzw. Dienstleistungen in einem bestimmten Zusammenhang zu
den eigenen stehen. Es wurden finf verschiedene Zusammenhinge zwi-
schen der Titigkeit des investierenden Gesellschafters und des iibernom-
menen deutschen Unternehmens identifiziert.

Durch die Auswahl bestimmter Unternehmen und auch durch die
Wahl eines bestimmten Markeeintritts richten die Gesellschafter sich glo-
bal aus und folgen dabei verschiedenen Strategien. Die Unternehmen di-
versifizieren horizontal und integrieren neue Absatzmirkte. Bei der Befra-
gung beurteilten die Interviewpartner nicht die Strategien des kaufenden
Unternehmens vor der Investitionsentscheidung, die zur Ubernahme fiihr-
te, sondern die Strategie, die nach der Ubernahme implementiert wurde.

Dabei ist festzustellen, dass die Gesellschafter sich in den allermeisten
Fillen relativ zurtckhaltend verhalten und im Regelfall weder intensiv Ein-
fluss auf die strategische Planung noch auf das operative Geschaft des tiber-
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nommenen Unternehmens nehmen. Zusammenfassend ergibt sich, von ei-
nigen Ausnahmen abgesehen, das Bild eines industriellen Gesellschafters,
dessen Verhalten sich an dem eines beobachtenden Portfoliogesellschafters
orientiert, der langfristige Lernprozesse anstrebt.

Vor dem Hintergrund der relativen Unerfahrenheit der Gesellschafter
aus den BRIC-Staaten im Ausland und dabei im speziellen in Industriestaa-
ten ist dieses Verhalten nachvollziehbar, was aber nicht ausschliefit, dass es
sich in Zukunft verandern konnte. Fiir betroffene deutsche Unternehmen
und insbesondere deren Mitarbeiter bedeutet diese Einschatzung, dass im
Regelfall (es bestehen Ausnahmen) mit der Ubernahme durch einen Ge-
sellschafter aus den BRIC-Staaten keine einschneidenden Verinderungen
im internen Unternehmensablauf einhergehen.

Dies kann als positive Erkenntnis festgehalten werden. Sie bedeutet
auch die Moglichkeit, dass gerade Vertreter aus der Belegschaft des tiber-
nommenen Unternehmens versucht sein konnten, aus ihrem produkt- und
vor allem produktionsrelevanten Know-how Vorteile zu ziehen. Sie konn-
ten beispielsweise die haufig nicht stark ausgeprigte operative Zusammen-
arbeit mit dem neuen Gesellschafter dazu nutzen, ihre wichtige Rolle als
Wissenstrager durch selbst initiierte Kooperationen in der neu geschaffe-
nen Unternehmensstrukeur zu festigen und auszubauen.
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Auswirkungen von Investitionen
aus den BRIC-Staaten auf Unternehmen in Deutschland

Sophie Golinski, Sebastian Henn und Philip Miiller

In der bisherigen Literatur wurden die Auswirkungen auslindischer Di-
rektinvestitionen (ADI) auf das Zielland bzw. den in diesem Land loka-
lisierten Unternehmen fast ausschliefSlich unter dem Blickwinkel von in
Schwellen- bzw. Entwicklungslaindern investierenden Unternehmen mit
industriellem Ursprungsland betrachtet. Erst jiingst werden von einer zu-
nehmenden Zahl von Untersuchungen umgekehrt auch die Implikationen
von Direktinvestitionen aus dem Globalen Stiden in die Industrienationen
dieser Welt thematisiert (vgl. u.a. Burgoon/Raess 2014; Otto 2013).

Dies kann wohl in erster Linie auf den enormen Bedeutungsgewinn
dieses Investitionstyps zuriickgefithrt werden. Wahrend sich die bisherige
Literatur insbesondere mit Fragen nach den Zielen und Strategien dieser
Investitionen beschiftigt hat, liegen zu den betrieblichen Auswirkungen
sowie zu den beschiftigungs- und arbeitsmarktpolitischen Effekten von
Investitionen aus den Schwellen- und Entwicklungslindern derzeit kaum
belastbare Informationen vor (vgl. Zhong/Peng/Liu 2013, S. 2479).

Dieser Beitrag hat daher zum Ziel, die Auswirkungen derartiger Direkt-
investitionen aus den BRIC-Staaten auf deutsche Unternehmen zu erarbei-
ten, wobei entsprechend den zentralen Fragestellungen der Untersuchung
die Produktions- und Arbeitsbedingungen sowie Beschiftigungseffekte in
neu gegrindeten und/oder (anteilig) erworbenen Industrieunternehmen
im Mittelpunkt stehen.

Der Beitrag leistet damit nicht nur einen Beitrag zum Verstindnis von
Chancen und Herausforderungen einer Zusammenarbeit von deutschen
Firmen und BRIC-Investoren im unternehmerischen Kontext, sondern
schaftt dartiber hinaus auch eine Grundlage fiir die Ableitung zielgerichte-
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ter Handlungsempfehlungen fiir eine nachhaltige Entwicklung bestehen-
der Kooperationen sowie zukiinftiger Investitionsprojekte.

Die hier dargestellten Ausfithrungen zu den Auswirkungen der BRIC-
Investitionen beruhen Gberwiegend auf den Leitfadengesprichen, die mit
Unternehmensvertretern (Vorstandsvorsitzenden, Geschaftsfithrern, Ma-
nagern, Betriebsriten), Gewerkschaftsvertretern und Experten im Rahmen
des Projektes gefithrt wurden. Dariber hinaus kénnen quantitative An-
gaben aus der telefonischen Befragung zur Mitarbeiterentsendung aus den
BRIC-Staaten in die deutschen Unternehmen in die Analyse einbezogen
werden. SchlieBlich werden die Aussagen an geeigneter Stelle durch thema-
tisch verwandte Studien und Publikationen erginzt bzw. validiert.

Aufbauend auf einer kurzen theoretischen Rahmung wird im Folgenden
zunichst die Entwicklung der wirtschaftlichen Situation in den deutschen
Unternchmen diskutiert, bevor in den darauffolgenden Ausfiihrungen die
internen und externen Strukturverinderungen mit einem spezifischen
Blick auf die Unternehmensbereiche und Wertschopfungsketten themati-
siert werden. AnschlieSend setzt sich der Beitrag umfassend mit den Be-
schaftigungseffekten von Direktinvestitionen in den deutschen Unterneh-
men auseinander, wobei die Personalstruktur und -entwicklung sowie die
Entsendepraxis fokussiert werden.

Schlieflich werden Wissenstransfers zwischen BRIC-Investoren und
deutschen Unternehmen anhand eines Fallbeispiels aus dem Maschinen-
bau beleuchtet, bevor letztlich die Ergebnisse zusammengefasst und eva-
luiert werden.

Wirkebenen von grenziiberschreitenden Direktinvestitionen

Auslandische Direktinvestitionen sind mit zahlreichen Effekten sowohl fir
das Zielland der Investition als auch die Unternehmen desselben verbunden
(vgl. Arndt et al. 2009; Lipsey 2004; Dunning 1994). Die bisherigen Ana-
lysen haben dabei insbesondere drei verschiedene Wirkebenen diskutiert:
Volkswirtschaftlich betrachtet tragen grenziberschreitende Direktinvesti-
tionen zu einer Erh6hung des inlandischen Kapitalbestands, zusatzlichen
Steuereinnahmen (u. a. Grund- und Gewerbesteuer), einer Diversifizierung
der Wirtschaft sowie zu Beschiftigungs- und Einkommenseftekten bei (vgl.
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Kubny/Lundsgaarde/Fiigner Patel 2008, S. 2 ff.; Kulke 2006, S. 217; Li/Liu
2005, S. 394 fI.; Castején/Worz 2005, S. 2).

Gleichzeitig werden hierzu in der Literatur immer wieder auch negative
Wirkungen, wie ein Riickgang der gesamtwirtschaftlichen Beschiftigung,
Produktivititseinbuflen oder der Abfluss von Devisen bzw. Verdringungs-
effekte und die Verstarkung sozialer Ungleichheiten (sog. Allokationseffek-
te), diskutiert (vgl. Kubny/Lundsgaarde/Fiigner Patel 2008, S. 2 ff.; Nunnen-
kamp 2006, S. 2 ff.).

Aus regionalwirtschaftlicher Perspektive sind auslindische Direktinves-
titionen vor allem aufgrund der von ihnen ausgehenden Spillover-Effekte
von Interesse. Damit ist die Tatsache angesprochen, dass Firmen in rium-
licher Nihe zu neu gegrindeten Tochterunternehmen bzw. (anteilig) er-
worbenen Unternehmen von dem Wissen profitieren, welches durch die
Investitionen in die Region getragen wird und uber personelle und orga-
nisatorische Verflechtungen zur Verfiigung steht (vgl. Gerschewski 2013,
S. 67; Bathelt/Malmberg/Maskell 2004; Smarzynska Javorcik 2004).

Parallel erhalten Unternehmen mit auslindischen Gesellschaftern den
Zugang zu regionalen Wissensclustern und tragen zur Entstehung von
Zu- und Abnehmerbeziehungen bei (vgl. Arndt et al. 2009, S. 100). Weitere
Auswirkungen von auslindischen Direktinvestitionen werden im Zusam-
menhang mit horizontalen und vertikalen Unternehmensverflechtungen
diskutiert. Dabei werden insbesondere Effekte auf andere Firmen thema-
tisiert, die unmittelbar mit dem neu gegriindeten Tochterunternehmen
bzw. dem (anteilig) erworbenen Unternehmen in Beziehung stehen, da-
runter Wettbewerbseffekte (Qualititsverbesserungen, Verdringungseftek-
te) durch das Auftreten von Konkurrenten oder Verinderungen der Wert-
schopfungskette mit Auswirkungen auf Zu- und Abnehmerstrukturen
(vgl. Kubny/Lundsgaarde/Figner Patel 2008, S. 2).

Betrachtet man schliefSlich die Wirkungen von auslindischen Direkt
investitionen auf betrieblicher Ebene, so treten Produktivitats- und Beschaf-
tigungseffekte in den Unternehmen in den Vordergrund. Diese werden
beispielsweise mithilfe von Indikatoren wie dem Unternehmenswachstum,
der Produktivitit, der absoluten Beschaftigungsentwicklung oder Fluktua-
tionen im Personalbestand gemessen (vgl. Arndt et al. 2009, S. 106 ff.). Uber
diese betriebswirtschaftlich messbaren Faktoren hinaus sind aber auch wei-
che Faktoren, wie Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern
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sowie Kommunikationsprozesse und Unternehmenskulturen, Gegenstand
von Untersuchungen auf betrieblicher Ebene (vgl. Weiss 2005, S. 30).

Die betriebliche Wirkungsebene ist auch Gegenstand der nachfolgen-
den Betrachtungen, wobei in diesem Zusammenhang darauf hingewiesen
wird, dass, basierend auf den Ergebnissen der Bestandsanalyse zu Direkt-
investitionen aus den BRIC-Staaten (siche den Beitrag von Sophie Golinski
in diesem Band), insbesondere Produktionsunternehmen mit besonderer
Beschiftigungsrelevanz in die Diskussion eingehen werden.

Entwicklung der wirtschaftlichen Situation
in den deutschen Unternehmen

Eine Analyse der wirtschaftlichen Situation der deutschen Unternechmen
vor und nach dem Einstieg eines Gesellschafters aus den BRIC-Staaten of-
fenbart heterogene Entwicklungen, die sowohl auf gesamtwirtschaftliche
(z.B. wirtschaftspolitische Einflisse, Entwicklungen der Finanzmirkte)
bzw. branchenspezifische Dynamiken als auch auf direkte Interventionen
des neuen Investors zurickzufithren sind. Im Folgenden wird explizit der
Einfluss des Gesellschafters aus dem jeweiligen BRIC-Staat auf die wirt-
schaftliche Entwicklung zentriert, wenngleich die Profitabilitat eines Unter-
nehmens das Resultat vielschichtiger unternehmensinterner wie -externer
Dynamiken und Prozesse ist.

Ubereinstimmend mit bisherigen Untersuchungen (vgl. u.a. Otto 2013,
S. 20; Tirpitz/Groll/Ghane 2011, S. 30) gaben mehrere Gesprachspartner
an, dass das Unternechmen vor der Beteiligung bzw. Ubernabme durch den
BRIC-Gesellschafter in finanziellen Schwierigkeiten steckte bzw. ein In-
solvenzverfahren bereits eroffnet war (u.a. Betriebsrat Interview 13; Be-
triebsrat Interview 20; Betriebsrat Interview 23; Gewerkschaft Interview 7).
Als Ursachen dieser finanziellen Schieflagen werden Auftragseinbufien
und konjunkturelle Krisen (Betriebsrat Interview 7) ebenso wie ein Miss-
management in vorheriger Eigentiimerstruktur (Betriebsrat Interview 15)
angefihre.

Vielfach haben aus den finanziellen Missstinden in den Unternehmen
Personalabbau, Gehaltskiirzungen, Kurzarbeit und weitere Restrukturie-
rungsmafnahmen resultiert. Dartiber hinaus fithrten mangelnde Investi-
tionsmoglichkeiten in den Unternehmen der mitunter hoch innovativen
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Tabelle 1: Wirtschaftliche Entwicklung der deutschen Unternebmen
nach Einstieg von Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten

Her- Wirtschaftliche Ankerbeispiel

kunftsland | Entwicklung nach

Investor Einstieg eines
BRIC-Investors

China Starkes Wachstum | »[...] die Firma ist [...] iiber die Jahre, die wir bei

den Chinesen sind, in einem MaRe gewachsen, das
gab es noch nie in der Firmengeschichte« (Betriebs-
rat Interview 20).

Indien Verdreifachung des | »Also die wirtschaftliche Lage hat sich auRerst posi-

Umsatzes tiv entwickelt. Um nur mal ein paar grobe Werte zu
nennen: Der Umsatz hat sich seitdem verdreifacht«
(Unternehmen Interview 3).

Russland | Verstetigung »So muss man auch verstehen, dass das erste Jahr
einer positiven wirtschaftlich nicht besonders erfolgreich war, aber
wirtschaftlichen ab dem zweiten Jahr ging es eigentlich richtig auf-
Entwicklung warts und die Situation ist heute auf jeden Fall be-

friedigend. Die Branche ist generell noch nicht ganz
aus der Krise draufen« (Unternehmen Interview 6).
Russland Bestandige finan- | »Dann hat sich aber {iber die folgenden Jahre diese

zielle Schwierig-
keiten

Nachtragsverhandlung dahingehend hingezo-

gen, dass die Projekte unter starken politischen
Einfluss kamen. [...] Das hat sich natiirlich auf

die wirtschaftliche Situation des Unternehmens
ausgewirkt. [...] Dementsprechend stand das Unter-
nehmen und steht das Unternehmen auch heute
noch [...] wirtschaftlich nicht gut da« (Unternehmen
Interview 11).

Quelle: Eigene Erhebung.

Branchen zu einer verminderten Wettbewerbsfahigkeit, wie ein Unterneh-
mensvertreter berichtet:

»Wir haben [...] alle drei Jahre [...] die weltgrofte Baumaschinenmesse in Miin-

chen. Da gab es eigentlich alle drei Jahre neue Produkte, Verbesserungen, gute

Verbesserungen, Neuheiten, Know-how, Verinderungen. [...] Und jetzt in den

letzten finf Jahren aufgrund der ganzen wirtschaftlich schlechten Situation, fi-
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nanziell schlechten Situation hat man dann natirlich etliches an Geld eingespart
und Investitionsvolumen eingespart und das miissen wir jetzt eigentlich wieder
aufholen [.. ]« (Betriebsrat Interview 28).!

Viele der Unternehmen, die vor dem Einstieg des Gesellschafters in finan-
ziellen Schwierigkeiten waren, haben sich nach der Beteiligung bzw. Uber-
nabme des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten wirtschaftlich erholt, wie
die ersten drei Schliisselzitate ausgewéhlter Unternehmensvertreter in Ta-
belle 1 wiedergeben.

Als Griinde fiir eine positive Entwicklung werden z.B. eine verbesser-
te Auftragslage durch die Erschliefung neuer Absatzmirkte (Betriebsrat
Interview 23) oder Investitionen in die Produktionsstrukturen am deut-
schen Standort (Unternehmen Interview 3; Gewerkschaft Interview 1) ge-
nannt. Letzteres ist eng an die Investitionsmotive der Gesellschafter aus
den BRIC-Staaten gekniipft: Halten diese an den deutschen Produktions-
standorten fest und zeigen ein langfristiges Interesse, werden teilweise um-
fassende Investitionen an den deutschen Standorten getatigt.

Mitdem Ziel, die Unternehmen mit finanziellen Schwierigkeiten zurtick
in eine Markt und Wettbewerbsfihigkeit zu fithren (u.a. Betriebsrat Inter-
view 17; Betriebsrat Interview 19), lassen sich entsprechend den Angaben
der Gesprachspartner verschiedene Arten von Investitionen unterscheiden:
Zum einen profitieren Unternehmen von sogenannten Erweiterungs- und
Rationalisterungsinvestitionen, d.h. von Investitionen in Kapazititserweite-
rungen oder den Aufbau neuer Produktlinien (u.a. Betriebsrat Interview
14; Experte Interview 12), zum anderen tragen Diversifizierungsinvestitionen
zum Aufbau neuer Produktlinien und damit zur Risikodiversifikation bei
(u.a. Unternehmen Interview 3).

Beides zeugt davon, dass es sich bei den betreffenden Investoren um ka-
pitalstarke Unternehmen handeln muss, die tiber die notwendigen finanziel-
len Ressourcen verfiigen und an einer nachhaltigen Starkung der deutschen
Unternehmen interessiert sind. Unter anderem dufert sich ein Geschifts-

1 | Insbesondere in den letzten Jahren zeigte sich aber auch, dass zunehmend der
Erwerb (von Anteilen) von wirtschaftlich gut aufgestellten Unternehmen statt-
fand, beispielsweise infolge der VerauBerung durch eine Investmentgesellschaft
(Unternehmen Interview 9) oder die gewiinschte Anbindung an einen global auf-
gestellten, wettbewerbsfahigen Investor (Unternehmen Interview 5).
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fihrer dber das Investitionsverhalten des neuen brasilianischen Eigenti-
mers wie folgt:

»[...] [Der brasilianische Eigentimer; Anm. d. Verf.] hat hier in drei Jahren mehr
investiert als der Rest in 20. [...] Wir haben ein Labor in Planung, also ein Techni-
kum [...J« (Unternehmen Interview 2).

Ein anderer beschreibt die Errichtung eines neuen Technologiezentrums
und von Logistikhallen im Wert von mehreren Millionen Euro (Betriebsrat
Interview 14). Unternehmensvertreter, die von Investitionen in ihre For-
schungs- und Entwicklungstitigkeiten sowie in die Innovationsfahigkeit
am deutschen Standort berichteten, hatten fast ausschlieSlich einen indi-
schen bzw. chinesischen Gesellschafter.

Demgegeniber wird in den untersuchten Unternehmen mit russischen
Investoren bisher kein Ausbau der deutschen Produktionsstitten forciert
(Unternehmen Interview 6; Unternehmen Interview 9; Betriebsrat Inter-
view 6). Sind die Gesprachspartner dazu angehalten, das Investitionsver-
halten des neuen Gesellschafters aus den BRIC-Staaten gegeniiber dem
der vorigen Unternehmensfithrung zu bewerten, betonen die meisten von
ihnen positive Verinderungen und erweiterte Gestaltungsspielraume (u.a.
Unternehmen Interview 13; Betriebsrat Interview 18).

Neben den positiven Entwicklungen in vielen Unternehmen gaben
auch einige der befragten Unternechmensvertreter an, dass ihre wirtschaft-
liche Lage nach wie vor von finanziellen Schwierigkeiten gekennzeichnet
ist (u.a. Betriebsrat Interview 5; Betriebsrat Interview 13; vgl. dazu auch
Tabelle 1, 4. Zitat). Ein Zusammenhang mit dem Einstieg des Investors aus
den BRIC-Staaten besteht dabei nicht zwangslaufig — vielmehr spielen hier
vor allem branchenspezifische Krisen oder konjunkturelle Schwichen eine
wichtige Rolle.

Wie vielschichtig das Zusammenwirken von gesamtwirtschaftlichen
Dynamiken und dem Investitionsverhalten der Investoren aus den BRIC-
Staaten und wie schwierig es ist, die Entwicklung einer Investition zu prog-
nostizieren, demonstriert der folgende Exkurs am Beispiel zweier indischer
Direktinvestitionen.

107



Sophie Golinski, Sebastian Henn und Philip Miiller

Exkurs 3: Zwei indische Gesellschafter: Ahnliche Investitionsstruktur,
aber sehr unterschiedliche Ausrichtung (Kai Bollhorn)

Manche Unternehmen aus den BRIC-Staaten haben mehrfach in Deutsch-
land investiert. Am Beispiel zweier Investitionsfille (im Folgenden Hum-
mel und Biene) wird gezeigt, warum es schwierig ist, die Folgen von
Investitionen vorherzusagen. Diese beiden anonymisierten Beispiele
wurden ausgewiahlt, weil 1) beide Investitionen aus externer Sicht we-
sentliche inhaltliche Parallelen aufweisen und 2) die interne Umsetzung
sich jedoch deutlich voneinander unterschied. Die externe Betrachtung
zeigt Investoren aus demselben BRIC-Staat, die in Deutschland und
Europa mehrere Unternehmen mit einem relativ deckungsgleichen Pro-
duktportfolio aufgekauft haben.

Das Ziel beider Investoren ist der Aufbau internationaler Konzerne
mit weltweiten Fertigungsaktivititen. Durch die Ubernahme mehrerer
Unternehmen sollen auf$erdem, so die externe Sicht, Skaleneffekte reali-
siert werden. Unter diesen Gesichtspunkten zeigen die Leitfadengespra-
che mit den interviewten Vertretern der ibernommenen Unternehmen
deutliche Unterschiede auf: Der Gesellschafter Hummel habe erkennen
mussen, dass sich die Skaleneffekte nicht realisieren liefen, da das Ma-
nagement des Gbernommenen Unternehmens diese bereits zuvor durch
Zusammenschlisse mit Konkurrenten geschaffen hatte.

Deshalb habe er nach der Investition versucht, eine interne Liefer-
kette aufzubauen, die lediglich auf der Nutzung von Kostenvorteilen
in seinem Heimatland basierte. Dieses Ziel konnte aufgrund der unter-
schiedlichen Fertigungsqualititen ebenfalls nicht realisiert werden.

Wihrend der Wirtschaftskrise 2008/09 profitierte das deutsche
Unternehmen dann zwar zunichst von Kreditlinien, die ihm Hummel
gewahrt hatte, jedoch nicht bereit war, nach der eingesetzten konjunk-
turellen und wirtschaftlichen Erholung die fiir das deutsche Unterneh-
men nun sehr unginstige Kreditlinien abzulosen und eine externe Um-
schuldung zu giinstigeren Konditionen anzubieten. Aufgrund dessen
ist die Investitionsfahigkeit wegen der hohen Zinszahlungen bis in die
Gegenwart hinein eingeschrankt:

»Ja die Starke war auch in der Krise 2008/09, ohne den Mutterkonzern hitten
wir die Krise als [Unternehmen; Anm. d. Verf.] an sich nicht tiberstanden,
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also wir hatten fast 60 Prozent Kurzarbeit zu null und die haben das dann
nattrlich alles mitfinanziert. Daraus resultieren wieder die Schwichen, dass
wir heute noch da dran bezahlen. Wir zahlen heute noch die Gelder zurtck,
die damals geflossen sind« (Vertreter eines von Hummel Gbernommenen
Unternehmens).

Gegenuber dieser eher negativen Einschatzung der Entwicklung sind
die interviewten Vertreter des vom Gesellschafter Biene tibernommenen
deutschen Unternehmens mit ihrer Situation zufriedener. Die Ubernah-
me hatte die Etablierung von Ablaufen zur weltweiten Entwicklung von
Projekten zur Folge, in die regionale Kompetenzen vorgegeben werden,
wobei aber nicht aufer Acht gelassen wird, die Kunden weiter jeweils
durch regionale Standorte zu beliefern:

»Also jeder Standort hat seine eigene Buchhaltung, also seine eigene Verwal-
tung, seinen eigenen Vertrieb, seine eigene Produktionsstitte, auch Konstruk-
tion, ja also das, was klassisch dazugehort« (Vertreter eines von Biene tibernom-
menen Unternehmens).

Dartiber hinaus gewahrt der Investor dem deutschen Unternehmen die
Moglichkeit, seine Gewinne in Eigenregie zu verwalten:

»Aber das, was hier erwirtschaftet wird, bleibt hier im Standort, im Unter-
nehmen. Also er [der Investor; Anm. d. Verf] zieht so kein Kapital ab. [...]
wir sind die Mutter, wir missen notfalls dann auch gucken, wenn irgendwie
ein geringerer Kapitalbedarf besteht an den anderen Standorten, dass wir die
schon unterstiitzend managen. [...] Aber dafiir zieht er hier bei uns auch kein
Geld ab, weil er will, dass wir schon aus eigenen Mitteln wachsen«(Vertreter
eines von Biene ibernommenen Unternehmens).

Es muss betont werden, dass die beiden unterschiedlichen Ausrichtun-
gen des operativen Einflusses auf das deutsche Management (und damit
auch indirekt auf die Mitarbeiter) in einer externen Betrachtung nicht
zu ermitteln sind. Zwar konnen von auslandischen Direktinvestitionen
(aus den BRIC-Staaten) betroffene Unternehmen bzw. die gewahlten
Arbeitnehmervertreter in Form des Betriebsrates auf vorhandene Ex-
pertisen — z.B. durch Mitarbeit in Gremien oder Gewerkschaftssitzun-
gen — zum theoretisch zu erwartenden Einfluss des Gesellschafters zu-
rickgreifen, aber eine verallgemeinernde Vorhersage dartiber, wie sich
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die auslandischen Direktinvestitionen tatsachlich auf das Unternehmen
auswirken konnte, kann aktuell nicht geleistet werden.

Das unterschiedliche Verhalten der Eigentimer Hummel und Bie-
ne zeigt, dass es schwierig ist, pauschale Aussagen zu den Folgen einer
Ubernahme zu machen, weil diese auch von Eigenschaften beeinflusst
wird, die vor der Investitionen nicht vorhersehbar waren. Fir Arbeit-
nehmervertreter und Gewerkschafter bedeutet dies, dass es auch nach
einer Ubernahme notwendig ist, die erforderlichen Mafnahmen zu
ergreifen, um das Unternehmen in Deutschland gut fir die Zukunft
aufzustellen. Das Beispiel zeigt aber auch, dass es durchaus angebracht
sein kann, dass der Gesellschafter in Fallen, in denen das Management
des iibernommenen Unternehmens Entscheidungen nur umsetzt, aber
nicht definiert, trotzdem mit diesem zusammenarbeitet.

Strukturveranderungen
bei Unternehmensbereichen und Wertschopfungsketten

Die Struktur von Unternehmensbereichen? wird im Wesentlichen durch
die Grofe, die Branche und das individuelle Geschaftsfeld eines Unter-
nehmens bestimmt. Im Folgenden soll indes analysiert werden, welche
Verinderungen in den Funktionsbereichen sich mit dem Einstieg eines
Gesellschafters aus den BRIC-Staaten ergeben haben. Dazu wurde in Ge-
sprachen mit den Unternehmensvertretern deutlich, dass Beteiligungen an
bzw. Ubernahmen von deutschen Unternehmen durch Gesellschafter aus
den BRIC-Staaten kaum Einfluss auf Strukturen in diesen Unternehmen
haben.

Allein Personal wurde in den einzelnen Unternehmensbereichen auf-
bzw. abgebaut, allerdings ohne dass es zu einer Auflésung der bisherigen
Strukturen kam. Nur in Ausnahmefallen wurden bis dahin nicht vorhan-
dene Unternehmensbereiche zur Erweiterung der Unternehmensfunktio-
nen neu geschaffen, wie folgendes Beispiel aufzeigt:

2 | Unternehmensbereiche umfassen das strategische Management, das Produk-
tions- bzw. operative Management, Verwaltung, Marketing und Vertrieb, Einkauf
und Beschaffung, Produktions- und Dienstleistungserbringung sowie Forschung
und Entwicklung.
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»Die Kollegen aus Russland haben zwei Produktionsstitten erstanden, nicht zwei
Unternehmen. Das Unternehmen hatte keine Finanzbuchhaltung, kein Control-
ling, kein Personalwesen, keinen VerkaufT...]. Das heifit, das erste Jahr haben wir da-
mit verbracht, diese Administration aufzubauen [...J« (Unternehmen Interview 6).

Auch bei chinesischen Ubernahmen, so argumentiert Otto (2013, S. 46), sei-
en Umstrukturierungen vornehmlich auf die Herauslosung deutscher Pro-
duktionsstandorte aus vorherigen Eigentimerstrukturen zuriickzufiihren.
Im Hinblick auf die Einbettung in die internationalen Konzernstrukturen
der investierenden Gesellschafter aus den BRIC-Staaten ist demzufolge fest-
zustellen, dass keine strukturelle Integration der (in Teilen) erworbenen
deutschen Unternehmen bzw. einzelner Funktionsbereiche vorgesehen ist.

Vielmehr erhalten die Unternehmen an den deutschen Standorten ihre
strukturelle Eigenstindigkeit und nehmen weitgehend keine Konzern-
dienstleistungen, wie Einkauf, Vertrieb, IT usw., in Anspruch. In einigen Fal-
len wurden Holdingsstrukturen zur Wahrnehmung von Management- und
Geschiftsfithrungstatigkeiten geschaffen (u. a. Betriebsrat Interview 20). Ein
Unternehmensvertreter erwahnte zudem die Grindung einer Reprasentanz
in Deutschland, welche eine Schnittstellenfunktion zwischen dem Unter-
nehmen im BRIC-Staat und den deutschen Standorten einnimmt sowie
dariber hinaus die Angelegenheiten des Investors in Deutschland vertritt
(Unternehmen Interview 7).

Auch die neu gegriindeten Tochterunternehmen am Standort Deutsch-
land verfiigen in der Regel iiber eine eigene Geschiftsfiihrung und tber
eigenstandige Verwaltungsstrukturen.

Wenngleich eine umfassende Analyse der Wertschopfungsketten eines
Unternehmens interessante Einblicke in die nationalen wie internationa-
len Verflechtungen und Netzwerkbezichungen bietet, nimmt dieser Ab-
schnitt wiederum ausschlieflich die durch den Eintritt des Investors impli-
zierten Veranderungen in den Zulieferer- und Abnehmerstrukturen sowie
die daraus resultierenden Auswirkungen auf die deutschen Unternehmen
in den Fokus.

In dem Beitrag von Kai Bollhorn in diesem Band wird dazu bereits ver-
deutlicht, dass bei Investitionen aus den BRIC-Staaten in bestehende Unter-
nehmen vielfach der Zugang zu bestehenden Kundenbeziehungen bzw. zu
weitraumigen Absatzmarkten zu den zentralen Motiven gehort. Gleichzei-
tig konnen die (in Teilen) ibernommenen Unternehmen in der Regel von
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Tabelle 2: Verinderungen in den Zuliefererstrukturen nach Einstieg von
Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten

Herkunfts- | Veranderungen | Ankerbeispiel
land im Zulieferbe-
Investor | reich
Indien Kostenvorteil »Bei den Lieferantenstrukturen haben sich dann natiir-
durch Zulieferun- | lich die Lieferungen aus Asien, speziell aus Indien,
gen aus Indien | deutlich verstarkt. Also wir hatten dort praktisch
Zugang zu sehr giinstigen Anbietern, was uns auch
wieder geholfen hat« (Unternehmen Interview 3).
China Aktive Suche »Man sucht aber schon auf dem chinesischen Markt,
nach Lieferanten | ob der eine oder andere das auch machen kdnnte, [...]
auf dem chinesi- |aber man ist meiner Meinung nach noch nicht fiindig
schen Markt geworden. Aber wenn man dort jemanden finden
wiirde, der auch gleiche Qualitat und alles kann, wiirde
man eher auch da kaufen« (Betriebsrat Interview 11).
China Gemeinsame Pro- | »Es gibt ein Projekt, sodass wir versuchen [...] [das
duktentwicklung | chinesische Unternehmen; Anm. d. Verf.] in der
zur Etablierung | Entwicklung und Herstellung dieser Zulieferteile zu
von Zulieferstruk- | unterstiitzen [...], und im Endeffekt natiirlich hat man
turen die Absicht, dass irgendwann diese Teile in der Her-
stellung so gut werden, dass auch wir sie einbauen
kénnen [...]« (Unternehmen Interview 22).

Quelle: Eigene Erhebung.

den globalen Beschaffungs- und Vertriebsstrukturen des Mutterunterneh-
mens profitieren (vgl. Zademach 2006, S. 444). Otto (2013, S. 49) identifi-
ziert fir Unternehmen mit einem chinesischen Investor einen erleichterten
Zugang zum gesamtasiatischen Markt — mit positiven Auswirkungen auf
Einkauf und Vertrieb.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnten sowohl Unter-
nehmen erfasst werden, die keine Verinderungen in den Zuliefererstruktu-
ren durch den Einstieg des Gesellschafters verzeichneten (u.a. Betriebsrat
Interview 12; Betriebsrat Interview 13; Betriebsrat Interview 26), als auch
Unternehmen, die explizit ihre Zuliefererstrukturen in Richtung des Her-
kunftslandes des Investors ausdehnten (u. a. Betriebsrat Interview 2; Gewerk-
schaft Interview 13). Tabelle 2 gibt dazu einen Uberblick tiber angestrebte
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bzw. bereits institutionalisierte Integrationen des jeweiligen BRIC-Staates
in die Zuliefererstrukturen, die sich im Anschluss an die (anteilige) Uber-
nahme des deutschen Unternehmens etablierten.

Unternehmensiibergreifend wird die Implementierung von Zuliefer-
strukturen in das Herkunftsland des Investors begriifSt, wobei insbesondere
mit einer Reduktion der Kosten im Einkauf argumentiert wird. Gleich-
zeitig verweisen die befragten Unternehmensvertreter aber auf die Proble-
matik unzureichender Qualitatsstandards, insbesondere bei chinesischen
(Teil-)Produkten (z.B. Betriebsrat Interview 2).

Wie einem Zitat in Tabelle 2 zu entnehmen ist, haben sich dafiir be-
reits erste Losungsversuche in Form von der Entsendung von Mitarbeitern
verstetigt, die eine gemeinsame Produktentwicklung zum Erreichen einer
Win-win-Situation vorsehen: Auf der einen Seite die Umsetzung einer
Produktverbesserung im chinesischen Unternehmen und auf der anderen
Seite die Beschaffung qualitativ hochwertiger, kostengiinstigerer Teilkom-
ponenten fir die Fertigung im deutschen Unternehmen.

Wenngleich jedoch die (anteilig) ibernommenen Unternehmen von
den neuen Bezugsmoglichkeiten im Zulieferergeschift profitieren, sind die
ehemaligen, durch Unternehmen aus den BRIC-Staaten ersetzten Zulie-
ferer zwangslaufig mit Auftragseinbuffen konfrontiert oder miissten ihre
Teilkomponenten zum Erhalt ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu niedrigeren
Verkaufspreisen anbieten.

Eine Analyse der Vertriebsstrukturen zeigt, dass nur partiell Verande-
rungen in den Absatzmirkten zu beobachten sind, wihrend viele Unter-
nehmen ihre bisherigen Markte hielten bzw. sogar noch ausbauten (z.B.
Betriebsrat Interview 7; Betriebsrat Interview 11; Betriebsrat Interview 14).
Gleichwohl haben einige Unternehmen den Einstieg des Gesellschafters
aus den BRIC-Staaten als »Sprungbrett fiir den [...] asiatischen Markt« (Be-
triebsrat Interview 21) nutzen konnen, wie der Vertreter eines Unterneh-
mens mit chinesischem Investor feststellt:

»Es zeichnet sich schon ab, dass uns schon viele Tiiren geoffnet wurden in China
selber tber den Chinesen. Das heifSt, dass wir jetzt auch die Auftrige von den
Chinesen bekommen und das wird dann in Zukunft auch ein Expansionsfeld
sein [...J« (Unternehmen Interview 21).

Vielfach wird argumentiert, dass durch den Einstieg eines Investors neue,
zukunftsfahige Absatzmirkte erschlossen werden konnten, die zuvor auf-
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grund institutioneller Barrieren und kultureller Differenzen weitgehend ver-
schlossen blieben (Unternehmen Interview 13; Unternehmen Interview 34;
Unternehmen Interview 36).

Allerdings fithren einige Interviewpartner auch Herausforderungen
fiir den Vertrieb an, die sich aus einer Beteiligung an bzw. der Ubernahme
von einem deutschen Unternehmen durch einen Investor aus den BRIC-
Staaten ergaben. Dazu gehort beispielsweise das mangelnde Vertrauen von
Abnehmern gegentiber einem Eigentiimer aus dem Globalen Siden und
seiner Zuverlassigkeit, wie folgendes Zitat wiedergibt:

»[Wlir [wissen; Anm. d. Verf.] nicht, wie der Chinese letzten Endes tickt. Da muss-
te [...] [das Unternehmen; Anm. d. Verf] alle Kunden anschreiben und garantie-
ren, dass die Produkte und Materialgiiter, die sie bezogen haben, auch weiterhin
durch [das Unternehmen; Anm. d. Verf] garantiert werden. [...] [Nlicht offiziell,
aber inoffiziell [...] mussten wir immer den Kiirzeren ziehen bei der Auftragsla-
ge [.. J« (Betriebsrat Interview 4).

Ein anderer Unternehmensvertreter merkte an, dass die Ubernahme durch
ein konkurrierendes Unternehmen zur doppelten Marktabdeckung bzw.
zur Uberlappung von Absatzmarkten gefithrt hat und daraus konzerninter-
ne Konkurrenzsituationen entstanden (z.B. Unternehmen Interview 38).

Beschaftigungseffekte

In dem Beitrag von Sophie Golinski in diesem Band, wird dargelegt, dass
im Jahr 2013 etwa 42.500 Beschiftigte in Unternehmen mit mindestens
einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten tétig waren — die Mehrzahl
davon in Industrieunternehmen, die von einem BRIC-Investor (anteilig)
tibernommen wurden. Die folgenden Ausfithrungen stellen die Auswir-
kungen dieser Beteiligungen bzw. Ubernahmen auf die Beschaftigungssi-
tuation bzw. das -klima in den betroffenen Unternechmen dar.

Dabei werden zunichst die Implikationen fiir die Beschaftigungsstruk-
tur und -entwicklung diskutiert, bevor anschlieSend beidseitige Entsen-
depraxen von Arbeitnehmern auf Management- und Produktions- bzw.
Dienstleistungsebene erdrtert werden. Letzteres gibt Aufschluss tber die
Integration deutscher Unternehmen in die auslindischen Mutterkonzerne
sowie die damit verbundenen Chancen und Herausforderungen.
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Ein Exkurs und ein Fallbeispiel geben zusatzlich Einblick zu Gende-
raspekten im Kontext von Investitionen aus den BRIC-Staaten sowie die
enge partnerschaftliche Zusammenarbeit eines chinesischen Investors mit
einem deutschen, von ihm erworbenen Maschinenbauer.

Personalstruktur und -entwicklung

Der Stand und die Entwicklung der Beschaftigtenzahlen in den produzie-
renden Unternehmen hingen mafigeblich von der wirtschaftlichen Dyna-
mik und der Auftragslage in den Unternehmen ab. Im Zuge der globalen
Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 haben viele deutsche Industrieunter-
nehmen Liquidititsengpisse erlitten, vermehrt gab es auch Unternehmens-
insolvenzen (vgl. Detemple 2013, S. 26). Auf diese schwache Konjunktur
mussten viele Unternehmen hierzulande mit reduzierten Investitionsak-
tivitdten und Personalabbaumafnahmen reagieren. Vornehmlich kam es
zu einer Entlassung der Leiharbeiter, aber auch Freistellungen, Kurzarbeit
und Kiirzungen von Sozialleistungen bei der Stammbelegschaft waren die
Folge (vgl. Bispinck et al. 2011, S. 86 ff.).

Wie bereits in dem Beitrag von Kai Bollhorn in diesem Band darge-
stellt, haben viele kapitalstarke Investoren aus den BRIC-Staaten, insbeson-
dere aus China, gezielt diese kriselnden Mittelstindler iibernommen (u.a.
Betriebsrat Interview 3; Betriebsrat Interview 19; Betriebsrat Interview 24).
Wird die Beschaftigungsentwicklung in Unternechmen nach dem Einstieg
etnes Investors aus den BRIC-Staaten beurteilt, sollte diese Ausgangssituation
Berticksichtigung finden.

Beschreiben die befragten Unternehmensvertreter im Anschluss an die
Investition einen Beschiftigungszuwachs, ist dieser auf eine konjunkturbe-
dingte, verbesserte Auftragslage oder aber auf Investitionen in das Unterneh-
men zurlickzufiihren (u.a. Betriebsrat Interview 18; Betriebsrat Interview 19).
Letzteres umfasst beispielsweise eine Erweiterung oder Erganzung der Pro-
duktionsprozesse und -anlagen (Gewerkschaft Interview 1) bzw. den Aufbau
neuer Vertriebs- oder Verwaltungsstrukturen (Unternehmen Interview 2).

Nicht zwangslaufig sind diese Entwicklungen aber auf den neuen In-
vestor bzw. dessen Herkunft zuriickzufiihren, wie einige Unternehmens-
vertreter anmerkten (Betriebsrat Interview 17; Betriebsrat Interview 26).
Werden negative Personalentwicklungen direkt der Unternehmenspoli-
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Tabelle 3: Zitate mit Bezug zur Beschaftigungsentwicklung in deutschen
Unternebmen nach dem Einstieg von Gesellschaflern aus den BRIC-Staaten

Herkunfts- | Richtung der Ankerbeispiel

land Beschiftigungs-

Investor entwicklung

China Starkes Be- »Die Folge war, dass es einen Boom an Auftragen
schaftigungsplus | gab. [...] Man hat dann Leute eingestellt. [...] Wir
infolge sehr guter |sind in einem MaRe gewachsen, das auch fiir uns
Auftragslage vielleicht sogar einschrénkend war. Uber 300 Leute

dazu. Zum allergréBten Teil in der Produktion. Sicher
auch den einen oder anderen Verkauf oder Kons-
truktion, Planung oder Programmierung [...]. Mit
entsprechender Problematik: Anlernproblematik«
(Gewerkschaft Interview 13).

China Beschaftigungs- | »Ja, also die Leute haben selber quasi fiir sich ent-
riickgang durch | schieden, wir wollen nicht mehr hier weiterarbeiten
freiwillige Kiindi- | unter diesen Bedingungen mit einem asiatischen
gungen Investor. Aber der Investor hat eigentlich nichts

getan, um die Leute [...] zu vergraulen oder hier
Leute zu entlassen oder irgend sowas. Im Gegenteil«
(Betriebsrat Interview 5).

Indien Stetiger Beschaf- | »Er hatte urspriinglich 120, dann [...] waren wir
tigungszuwachs | 150 Leute und jetzt sind wir iiber 200 Leute. Also
infolge von Lern- | auch die Belegschaft ist enorm gestiegen. Ich muss
prozessen des vielleicht noch hinzufiigen, wir waren zur Insolvenz
Investors 250. Dann hat er im Grunde genommen gesagt,

ich tibernehme nur die Halfte. Wir hatten ihm aber
erklart, dass mit der Halfte der Laden nicht fiihrbar
ist. [...] Er muss es an bestimmten Stellen unmittel-
bar nachmachen, sonst bleibt die Arbeit liegen«
(Unternehmen Interview 3).

Quelle: Eigene Erhebung.

tik des neuen Gesellschafters zugeschrieben, resultiert dies den Aussagen
der Gesprichspartner zufolge aus Produktionsverlagerungen ins Ausland
(Betriebsrat Interview 15; Betriebsrat Interview 16) oder Einsparungen
im Personalwesen (Betriebsrat Interview 7). Eine Reduktion der Be-
schiftigung kann allerdings auch auf branchenspezifischen Konjunktur-

116



Auswirkungen von Investitionen aus den BRIC-Staaten

schwankungen ohne Gesellschafterbezug basieren (Gewerkschaft Inter-
view 9).

In der Summe zeigt die Beschiftigungsentwicklung in den analysier-
ten deutschen Unternehmen ein sehr breites Spektrum, welches von einem
Arbeitsplatzabbau bis zu einem deutlichen Zuwachs an neuen Mitarbei-
tern reicht (vgl. Tabelle 3).

Die Struktur der Unternehmensbereiche hat sich, wie bereits eingangs be-
schrieben, in den wenigsten Industrieunternehmen verindert. Wenige Aus-
nahmen konnen auf den Aufbau neuer Unternehmensbereiche (Unterneh-
men Interview 2) oder die partielle Restrukturierung bei der Verkleinerung
bzw. Ausweitung bestehender Funktionsbereiche zurtickgefiihrt werden (Be-
triebsrat Interview 14; Betriebsrat Interview 25). Ein Gewerkschaftsvertreter
beschreibt in diesem Zusammenhang sehr treffend, es habe keine Veriande-
rungen in den Strukturen, nur Verinderungen in den »Kdpfens, im Personal,
das bestimmte Funktionen besetzt, gegeben (Gewerkschaft Interview 1).

Ahnliche Aussagen wie die, die einen geringen Einfluss des Gesell-
schafters auf die Struktur und Entwicklung der Gesamtbelegschaft in den
Unternehmen beschreiben, kénnen auch fir ausgewahlte Teilgruppen wie
Auszubildende, Frauen und Leiharbeiter getroffen werden.

Die meisten Unternehmen bilden entsprechend ihrer Grofenordnung
und wirtschaftlichen Lage aus, wobei sich in den untersuchten Unterneh-
men keine Verinderungen bei den Strukturen der Auszubildenden mit dem
Eintritt des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten nachweisen liefen. Im
Schnitt ist es zu einer Erhéhung der Ausbildungsverhaltnisse gekommen,
was allerdings in Zusammenhang mit dem Beschaftigungswachstum ins-
gesamt zu sehen ist.

Wie andere Unternehmen auch, arbeiten von BRIC-Investoren gegriin-
dete oder (anteilig) erworbene Unternehmen im Rahmen ihrer Ausbil-
dungstitigkeit mit anderen Ausbildungseinrichtungen bzw. Hochschulen
zusammen (u.a. Unternehmen Interview 11; Betriebsrat Unternehmen 31).
Besonders hervorzuheben sei an dieser Stelle eine von einem indischen Ge-
sellschafter initiierte Hochschulkooperation, die internationale Erfahrung
im Konzern vorsieht und von einem Gesprichspartner wie folgt geschil-
dert wird:

»Wir haben auch eine Kooperation mit der [...] HSBA School of Business in Ham-
burg. Und jetzt haben wir da so ein paar Stipendien vergeben, tiber die Firma. [...]
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Diejenigen, die es berufsbegleitend machen, Studium komplett in Englisch, wer-
den 25 Prozent der Arbeitszeit freigestellt bei normaler Weiterbezahlung. Es sind
so Blockunterrichte. Unterkunft, Verpflegung wird gemif§ Reisekostenrichtlinie
bezahlt. Und [es; Anm. d. Verf] ist ein dreimonatiger Aufenthalt in Indien drin
mit einem Gaststudium dann an einer indischen Uni« (Betriebsrat Interview 32).

Im Hinblick auf die Anzahl und Positionen der Frauen in den Unternehmen
mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten sind unterneh-
mensibergreifend keine Auswirkungen durch den Eintritt des Investors
festzustellen (u.a. Experte Interview 12; Betriebsrat Interview 26). Viel-
mehr wird betont, dass der Frauenanteil traditionell in den Industriebran-
chen, in denen die auslindischen Direktinvestitionen dominant vertreten
sind (z. B. Metall- und Maschinenbau), gering ist und Frauen vermehrt im
Personalwesen bzw. der Verwaltung tétig sind (Betriebsrat Interview 7; Be-
triebsrat Interview 8).

Jedoch bemiihen sich die Unternehmen zunehmend, den Frauenanteil
zu erhohen und auch die Positionen tber verschiedene Unternehmensbe-
reiche hinweg zu diversifizieren. Einen ausfiihrlicheren Einblick beziglich
der Genderaspekte im Rahmen von BRIC-Investitionen bietet der Exkurs 4:
»Genderaspekte in Unternehmen mit Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten
in Deutschland«.

Exkurs 4: Genderaspekte in Unternehmen
mit Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten in Deutschland (Sophie Golinski)

Genderaspekte, die im Rahmen dieser Studie erhoben wurden, fokussie-
ren die Personalstruktur und -entwicklung der Mitarbeitergruppe Frauen
in Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-
Staaten. Dabei standen explizit mogliche Veranderungen des Geschlech-
terverhaltnisses der Belegschaft durch den Eintritt des Gesellschafters aus
den BRIC-Staaten und die Griinde dafiir im Mittelpunkt der Analyse.
Konkret wurden dazu in den qualitativen Leitfadengesprachen die
Anzahl und Entwicklung der Frauen im Unternehmen, von Frauen be-
setzte Unternehmensbereiche, das Bild des Gesellschafters in Bezug auf
Frauen im Unternehmen, die Positionierung des Unternehmens gegen-
tiber Frauen bei der Einstellung neuer Mitarbeiter und die Rolle von Frau-
en im Management des Unternechmens thematisiert. Uber die Darstel-
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lungen in den Interviews hinaus konnten aus der Datenbank MARKUS
standardisiert Angaben zur Anzahl von Unternehmen mit Frauen in
der Fihrungsebene sowie zur Priasenz von Frauen im Management der
Unternehmen erfasst werden.

Dazu wurden die Angaben zur Zusammensetzung der obersten Ge-
schiftsfihrungsebene von allen Unternehmen mit mindestens einem in-
stitutionellen Gesellschafter aus den BRIC-Staaten linderspezifisch ausge-
wertet und mit Ergebnissen zum Anteil weiblicher Fihrungskrifte aller
Unternehmen in Deutschland gegeniibergestellt.

Anzahl und Rolle der weiblichen Beschaftigten

Ubereinstimmend gaben die Interviewpartner der Unternehmen mit
mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten an, keine Ver-
inderungen in Bezug auf das Bild und die Rolle von Frauen im Unter-
nehmen festzustellen. Vielmehr verwiesen sie in diesem Kontext auf die
branchenspezifischen Besonderheiten und vom Investor unabhéingige
Dynamiken mit Einfluss auf die Personalstruktur.

Angemerkt sei an dieser Stelle, dass verstirkt Vertreter von Unter-
nehmen des verarbeitenden Gewerbes interviewt wurden und in dieser
Branche traditionell wenige Frauen in den Unternchmen beschaftigt
sind. Dies deckt sich auch mit den Angaben der Interviewpartner, die
dieser Voraussetzung einen entscheidenden Einfluss beimessen, wie an-
hand der folgenden Zitate deutlich wird:

»Wir haben sowieso eine niedrige Frauenquote gehabt, also Biiro und teilweise
in der Endkontrolle der mechanischen Fertigung. Aber in Gieferei, Stanzerei
ist die Frauenquote relativ gering« (Betriebsrat Interview 7),

»Maschinenbau [...] [ist; Anm. d. Verf.] Maschinenbau. Das ist ein reiner Man-
nerberuf. Vielleicht haben die in der Verwaltung, klar. Aber nicht in der Pro-
duktion« (Betriebsrat Interview 21).

Zusitzlich konnte auf Basis der Aussagen aus den Gesprichen mit
Unternehmensvertretern festgestellt werden, dass Entscheidungen das
Personal betreffend im Allgemeinen in der Verantwortung der deut
schen Unternehmensfithrung und weniger in den Handen des Gesell-
schafters aus den BRIC-Staaten liegen.
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In den untersuchten Unternehmen waren zwischen 8 und 14 Pro-
zent der Mitarbeiter weiblich (u.a. Unternehmen Interview 2; Unter-
nehmen Interview 3; Unternehmen Interview 6; Interview Betriebsrat
20; Interview Betriebsrat 21). Unternehmensbereiche, in denen Frauen
starker prasent sind als in der Produktion, sind die Verwaltung, der Ver-
trieb oder die Kommunikations- und Offentlichkeitsarbeit (Betriebsrat
Interview 8; Betriebsrat Interview 15; Betriebsrat Interview 22).

Das Bild bzw. die Rolle der weiblichen Beschaftigten in den Unter-
nehmen aus der Sicht des Gesellschafters konnte nur indirekt tber die
deutschen Gesprachspartner in den Unternchmen abgefragt werden,
wobei keine Stimmen erfasst wurden, die auf eine Benachteiligung von
Frauen schliefen lassen. Vielmehr wurde die aktuelle Personalstruktur
unabhingig vom Geschlecht mit der Qualifikation und Passfiahigkeit
der Mitarbeiter bzw. Bewerber fir eine bestimmte Stelle begriindet.

Frauen im Management der Unternehmen
Ebenso wie die Unternehmensvertreter keine Verinderungen durch
den Gesellschafter aus den BRIC-Staaten bei der Prasenz von Frauen im
Unternehmen feststellten, negierten sie auch durch den Investor indu-
zierte Verdnderungen bei der Anzahl der Frauen im Management der
Unternehmen (u.a. Betriebsrat Interview 6; Betriebsrat Interview 8).
Eine Auswertung der Datenbank MARKUS zur Anzahl der Unter-
nehmen mit Frauen in der ersten Fihrungsebene zeigt, dass zum Zeit-
punkt der Untersuchung in 14 Prozent der Unternehmen (144 Unter-
nehmen) mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
mindestens eine weibliche Fiihrungskraft beschiftigt war (vgl. Tabelle 4).
Nach Herkunftslindern betrachtet sind in Unternehmen mit einem
russischen Gesellschafter (44 Unternehmen; 22 Prozent) am haufigsten
weibliche Fihrungskrafte vertreten, gefolgt von Unternehmen mit chi-
nesischen (71; 13 Prozent), Unternehmen mit indischen (27; 9 Prozent)
und Unternehmen mit brasilianischen Gesellschaftern (2; 6 Prozent).
Den Aussagen aus den qualitativen Leitfadengesprichen zufolge sind
diese Differenzen allerdings eher auf die branchenspezifischen Fokusse
der Unternehmen mit Gesellschaftern aus den einzelnen BRIC-Staaten
denn auf den Einfluss der Investoren zurtckzufiihren.
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Tabelle 4: Anzabl der Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter
aus den BRIC-Staaten und Frauen in der ersten Fiihrungsebene

Brasi- Russ- Inden China  gesamt
lien land
Anzahl der Unternehmen mit 2 44 21 Al 144

Frauen in der 1. Fihrungsebe- (6 %) (22 %) (9%) 13%) (14 %)
ne (% von Unternehmen mit

mindestens einem Gesell-

schafter aus BRIC-Staaten)

... davon Greenfield-Unter- 1 34 18 56 109
nehmen (% von Greenfield- (4 %) (22%)  (12%) 13%) (14 %)
Unternehmen mit mindestens

einem Gesellschafter aus dem

jeweiligen BRIC-Staat)

... davon Brownfield-Unter- 1 10 9 15 35
nehmen (% von Brownfield- (11%) (21 %) (6 %) (18 %) (13 %)
Unternehmen mit mindestens

einem Gesellschafter aus dem

jeweiligen BRIC-Staat)

Quellen: Datenbank MARKUS; eigene Auswertung.

Beispielsweise werden russischen Investitionen von Unternehmen im
Dienstleistungssektor (mit einer vergleichsweise hohen Frauenquote)
dominiert, wohingegen indische Investoren verstarkt im verarbeiten-
den Gewerbe (mit einer vergleichsweise niedrigen Frauenquote) prasent
sind. Damit bestitigen die Ergebnisse bisherige Studien zum Anteil
weiblicher Fithrungskrifte, die ebenso branchenspezifische Unterschie-
de bei der Prasenz von weiblichen Beschiftigten in Fithrungspositionen
herausarbeiten (vgl. Hans-Bockler-Stiftung 2014).

In Bezug auf die Investitionsstrategie zeichnen sich kaum Unter-
schiede zwischen von Frauen in der Fihrungsebene geleiteten Tochter-
unternehmen (Greenfield-Investitionen; 109 Unternehmen; 14 Prozent)
und Frauen in der Fihrungsebene von (anteilig) erworbenen Unterneh-
men (Brownfield-Investitionen; 35; 13 Prozent) ab.
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Fazit

In der Summe nehmen die Investoren aus den BRIC-Staaten nicht anders
Einfluss auf die Struktur und Funktion der weiblichen Beschaftigten als
es auch andere Unternehmen tun. Unterschiede im Rollenverstindnis
von Frauen zwischen Herkunftsland der Investoren und Zielland der
Investition bilden sich in den Unternechmen mit Gesellschaftern aus den
BRIC-Staaten in Deutschland nicht ab.

Aufgrund der geringen Frauenquote in der Belegschaft wie in den
Fihrungsebenen empfiehlt sich dennoch, Strukturen und Maffnahmen
an die Gesellschafter zu kommunizieren und zu fordern, mit dem Ziel,
auf die Geschlechterdiversitat in der Personalpolitik der Unternehmen
aufmerksam zu machen und den Anteil der weiblichen Fihrungskrifte
zu erhdhen.

Ahnlich zu beurteilen ist auch die Personalstruktur und -entwicklung von
Letharbeitern und Personen mit Werkvertragen in den Unternehmen. Ga-
ben die befragten Unternehmen an, Leiharbeiter zu beschaftigen, vernein-
ten sie gleichzeitig einen Einfluss des Investors aus den BRIC-Staaten auf
diese Mitarbeitergruppe.

In den meisten Fallen wurde argumentiert, Leiharbeiter oder Mitarbei-
ter mit Werkvertriagen bereits vor dem Einstieg des Gesellschafters beschaf-
tigt zu haben, mit der Begriindung, Belastungsspitzen und eine temporar
hohe Auftragslage abdecken zu wollen (u. a. Betriebsrat Interview 5; Unter-
nehmen Interview 6). Je nach Gréenordnung gaben die befragten Unter-
nehmen an, zeitweilig zwischen wenigen Dutzend (Betriebsrat Interview
7; Betriebsrat Interview 22) bis zu etwa 200 Leiharbeiter (Betriebsrat Inter-
view 14; Betriebsrat Interview 15) im Unternehmen zu beschaftigen.

Bei der Auseinandersetzung mit den Auswirkungen von BRIC-Inves-
titionen auf die Beschiftigung im Unternehmen gilt es neben der der-
zeitigen Beschiftigungssituation und -entwicklung auch den Einfluss des
BRIC-Investors auf die zukiinftige Beschaftigungssituation zu reflektieren.
Dabei sind sowohl Aspekte der Einbeziechung des Investors in die Perso-
nalplanung und Entscheidungsbefugnisse bei der Rekrutierung neuer Mit-
arbeiter zu bedenken als auch die Reaktionen der Bewerber auf die Zuge-
horigkeit zu einem Unternehmen aus den BRIC-Staaten.
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Zumeist nimmt der Organisationsgrad bei der Personalplanung mit der
GrofSe des Unternehmens zu. Hierzu wird angemerke, dass deren Umsetzung
zumeist in Abstimmung zwischen Personalabteilung, Geschaftsfithrer und
Betriebsrat, aber unabhingig vom Investor erfolgt (Unternehmen Interview
S; Betriebsrat Interview 15; Betriebsrat Interview 19) und sich dabei weitestge-
hend an der Auftragslage des Unternehmens orientiert (Betriebsrat Interview
12; Betriebsrat Interview 24). Der Meinung eines Gesprachspartners nach hat
der Investor aus den BRIC-Staaten erkannt, dass die Kompetenz in Personal-
fragen in den deutschen Unternehmen selbst liegt (Betriebsrat Interview 25).

Ein anderer erwihnt mahnend in diesem Zusammenhang, dass in der
vergangenen Zeit eine verstirkte Intervention in Personalfragen zuneh-
mende Probleme, beispielsweise in Form von hohen Mitarbeiterfluktua-
tionen und verzogerten Einstellungsverfahren, hervorgebracht hat (Unter-
nehmen Interview 11).

Findet dennoch eine Zusammenarbeit mit dem Gesellschafter in Perso-
nalfragen statt, lassen sich zwei Bereiche aus den Unternehmensgesprichen
abgrenzen: Zum einen nehmen die Investoren in diesen Fillen eine Ent-
scheidungsbefugnis bei der Einstellung neuer Mitarbeiter (z.B. Geschifts-
fuhrer) wahr, mit denen ihrerseits eine direkte Zusammenarbeit erfolgt
(Unternehmen Interview 2), zum anderen erheben sie ein Mitspracherecht
bei der Aufstellung von Personalplinen, die den finanziellen Rahmen fiir
Einstellungsverfahren in einem festgelegten Zeitraum vorgeben (Unter-
nehmen Interview 6).

In letzterem Fall wurde die Personalplanung aus organisatorischen
Grinden in den Rahmen des Gesamtkonzerns eingebettet, wobei aus die-
sem Unternehmen sehr positiv iber diese RestrukturierungsmafSnahme
berichtet wird:

»Also ich habe noch nie eine Personalplanung gesehen wie es [...] [das Unterneh-
men; Anm. d. Verf]] macht. [...] Ich habe 36 Dienstjahre, dann hat man ja schon
viel erlebt und so in der Form habe ich es noch nicht erlebt. [...] [In dem Unter-
nehmen; Anm. d. Verf.] steckt da so eine Philosophie dahinter, wir planen mal
die nichsten finf Jahre und schauen mal, wer uns verldsst, wer also in Rente geht
oder in Vorruhestand, und versuchen, den Nachwuchs dann auch im Prinzip da
selber auszubilden« (Betriebsrat Interview 18).

Im Hinblick auf das Interesse von Bewerbern schitzen die befragten Unter-
nehmen ihre Zugehorigkeit zu einem Unternehmen aus den BRIC-Staaten
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als wenig beeinflussend ein (u. a. Betriebsrat Interview 10; Betriebsrat Inter-

view 21; Betriebsrat Interview 25; Betriebsrat Interview 26). Ein Konsens

bestand darin, dass die Bewerber eher die unternehmerischen Moglichkei-

ten und Perspektiven schitzen, als das Herkunftsland des Investors zu be-

rucksichtigen (Betriebsrat Interview 15).

Tabelle 5: Beispielzitate mit Bezug auf die Personalakquise in deutschen
Unternebmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten

Herkunftsland
Investor

Reaktion
von Bewerbern

Ankerbeispiel

China/
Indien

Zuriickhaltung
aufgrund von
Imageverlust

»lch glaube, wir haben am Markt in den letzten
zwei Jahren sehr, sehr wenige Bewerbungen ge-
habt, wenn {iberhaupt, weil die Leute Angst hatten
um [...] [das Unternehmen; Anm. d. Verf.]. Keiner
wusste was [...]passiert; keiner wusste [...], wo die
Reise hingeht [...]. Ich habe aber seit sechs Mona-
ten regelmaRige Bewerbungen, auch von Leuten, die
von der Konkurrenz kommen, die zu uns wollen. Und
das zeigt, dass [...] wir wieder unsere Zukunft, ich
sag mal eine Perspektive reingebracht haben in die
Firma« (Unternehmen Interview 13).

Russland

Hemmnisse auf-

grund negativer
Pressebericht-
erstattung

»Es ist eine enge Branche [...], und in dieser Bran-
che war sowohl der alte Arbeitgeber sehr bekannt,
auch negativ bekannt teilweise, und dann gingen
diese russischen Investitionen durch die Presse.
Und da haben viele gefragt, wie es denn ist mit den
Russen, [...] aber das ist heute fast kein Thema
mehr. [...] Die fragen danach, aber das ist jetzt
wirklich kein Hinderungsgrund mehr« (Unternehmen
Interview 6).

Russland

Erlauterungs-
bedarf in
Bewerbungsge-
sprachen

»Also bei den Bewerbungsgesprachen, die ich fiihre,
und ich habe ziemlich viele Gesprache gefiihrt im
letzten Jahr, da geht immer [...] Eine viertel Stunde
verwenden wir auf dieses Thema [...] und dann

ist das Thema durch. Also mir hat auch noch kein
Bewerber abgesagt, weil er gesagt hat, ich will mit
Russen nichts zu tun haben« (Unternehmen Inter-
view 10).

Quelle: Eigene Erhebung.
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Gleichwohl konnten aus den Gesprichen mit Unternehmensvertretern
drei Zitate ausgewahlt werden, die positive wie negative Erfahrungen bei
der Personalgewinnung widerspiegeln, Einflussfaktoren aufzeigen und
damit auf mogliche Herausforderungen bei der Bewerbersuche durch ein
Unternehmen mit Gesellschafter aus den BRIC-Staaten aufmerksam ma-
chen (Tabelle 5).

Ein direkter Zusammenhang zwischen der Investitionsaktivitit eines
Investors aus den BRIC-Staaten und der Einstellung neuer Mitarbeiter lasst
sich in teilweise verinderten Anforderungen an die Bewerber erkennen,
wobei hier insbesondere auf die sprachlichen Fahigkeiten der Beschaftig-
ten abgezielt wird. Die Einbettung der deutschen Unternehmen in einen
internationalen Konzern zieht neue Anforderungen in der unternehmens-
internen Kommunikation nach sich (siche hierzu auch den Beitrag von
Jorg Weingarten und Sebastian Henn in diesem Band) sowie auch neue
globale Zulieferer- und Absatzmarkte ein angemessenes sprachliches Profil
der Mitarbeiter erfordern.

Zunehmend tauchen Fremdsprachenkenntnisse als Anforderung in der
Stellenausschreibung auf (u.a. Betriebsrat Interview 8) bzw. es werden be-
vorzugt Personen mit entsprechender sprachlicher Profilbildung eingestellt.

Temporarer und permanenter Austausch von Mitarbeitern

Die folgenden Abschnitte thematisieren einen wechselseitigen, temporiren
oder permanenten Austausch von Mitarbeitern zwischen dem deutschen
Unternehmen und dem Unternehmen des jeweiligen Gesellschafters aus
Brasilien, Russland, Indien oder China. Im Mittelpunkt steht dabei sowohl
die Entsendung von Beschaftigten aus dem deutschen Unternehmen in das
Herkunftsland des Investors als auch die (zeitweilige) Integration von Mit-
arbeitern aus dem Unternehmen mit Sitz in den BRIC-Staaten am deut-
schen Standort.

Inhaltlich fokussieren die Analysen die zeitliche Dimension des Aus-
tauschs, den Tatigkeitsbereich und die funktionale Einbettung der Ent
sandten sowie die Griinde und Ziele der Entsendepraxis. In der Darstellung
werden die Fihrungsebene (strategisches Management, operatives bzw.
Produktionsmanagement) und die Ebene der Produktions- und Dienstleis-
tungserbringung getrennt adressiert und bewertet.
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Entsendung von Personal aus dem Herkunftsland
des BRIC-Investors in die deutschen Unternehmen

Die temporire bzw. dauerhafte Entsendung von Mitarbeitern aus dem
Unternchmen des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten in die neu gegriin-
deten bzw. (anteilig) erworbenen deutschen Unternehmen birgt zahlreiche
Chancen, aber auch Herausforderungen in sich. Umso wichtiger ist es zu
verstehen, welche Gruppen von Mitarbeitern sie bisher betreffen, in wel-
chem Ausmaf§ und mit welchem Ziel diese Entsendepraxis verfolgt wird
sowie welche Mafinahmen einer erfolgreichen Integration durch die Unter-
nehmen ergriffen werden.

Abbildung 1: Personal aus dem jeweiligen BRIC-Staat in deutschen Unternehmen
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Quelle: Eigene Erhebung.

Eine zusammenfassende Analyse, die auf den Ergebnissen der telefonischen
Befragung basiert, zeigt, dass in etwa der Halfte der Unternehmen (46 Pro-
zent) Mitarbeiter aus dem Herkunftsland des Gesellschafters beschiftigt
sind (Abbildung 1). Dabei werden deutliche Unterschiede zwischen den
einzelnen BRIC-Staaten sichtbar: Wahrend in Unternehmen mit mindes-
tens einem brasilianischen (20 Prozent) oder russischen Investor (30 Pro-
zent) nicht einmal in jedem dritten Unternehmen Personen aus dem Her-
kunftsland des Investors beschaftigt sind, sind beinahe in der Halfte der
Unternechmen mit einem indischen Investor (45 Prozent) bzw. in mehr als
jedem zweiten Unternehmen mit einem chinesischen Investor (54 Prozent)
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Mitarbeiter aus dem Herkunftsland des Investors am deutschen Standort
prasent.

Ein Blick tber alle Unternehmen mit Personal aus dem jeweiligen
BRIC-Staat zeigt, dass auslindisches Personal in allen Unternehmensberei-
chen eingesetzt wird; allerdings gibt es auch unternehmensinterne Schwer-
punkte (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Personal aus den BRIC-Staaten
in deutschen Unternebmen nach Unternebmensbereich

Forschung & Entwicklung [

Produktions- und Dienstleistungserbringung _
2 Einkauf & Beschaffung _
S
S
2
2 Marketing & Vertrieb -
£
kS
g Verwaltung | EEEEINNN
g
=}
Produktions- / operatives Management _
Strategisches Management _
0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80%
m ausschlieRlich Personal aus dem jeweiligen BRIC-Staat Personal aus dem jeweiligen BRIC-Staat und Deutschland
ausschlieRlich Personal aus Deutschland keine Angabe

Quelle: Eigene Erhebung.

Abbildung 2 gibt in diesem Zusammenhang zu erkennen, dass Personal
aus den BRIC-Staaten am haufigsten in das strategische Management des
deutschen Unternehmensteils involviert ist — in mehr als jedem vierten
Unternehmen mit mindestens einem Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
in Deutschland (26 Prozent) wird dieser Funktionsbereich sogar ausschliefs-
lich durch Personal aus dem Herkunftsland des Investors besetzt. Weitere
Unternehmensbereiche, die verstarkt mit Personal aus den BRIC-Staaten
besetzt sind, umfassen den Bereich Einkauf & Beschaffung (54 Prozent) so-
wie das Produktionsmanagement/operative Management (53 Prozent).

Eine hohere Prisenz von Personal mit Hauptwohnsitz in Brasilien,
Russland, Indien und China in dem Bereich Einkauf & Beschaffung ist
vermutlich darauf zuriickzufithren, dass grenziberschreitende Zulieferer-
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netzwerke in die Herkunftslinder der Investoren bestehen, womit ein gro-
Berer Kommunikationsbedarf mit entsprechenden sprachlichen Fahigkei-
ten gefordert ist. Unternehmensbereiche, in denen nur wenig Personal aus
den BRIC-Staaten titig ist, sind die Forschung & Entwicklung (31 Prozent)
und die Verwaltung (38 Prozent).

Insbesondere Letzterer ist durch ein erhohtes Maf an unternehmens-
interner Kommunikation sowie der Bearbeitung und Implementierung
administrativer Vorgaben gekennzeichnet, deren Umsetzung vermehrt
deutschen Mitarbeitern angetragen wird.

Auf Grundlage der Erkenntnis, dass die Entsendung von Personal aus
dem jeweiligen Herkunftsland des Investors weit verbreitet ist, wurden die
Griinde und Motive einer Entsendung von Mitarbeitern sowie deren Inte-
gration in das deutsche Unternehmen in den Gesprichen mit Unterneh-
mens- und Gewerkschaftsvertretern sowie Experten thematisiert.

Die Analyse offenbart heterogene Hintergriinde dieser Entsendepraxis,
die zunichst auf der Fihrungsebene des deutschen Unternehmens darge-
stellt wird, bevor auf die Prasenz von Personal aus den BRIC-Staaten in der
Produktion bzw. der Erbringung von Dienstleistungen eingegangen wird.

Zur Dauer des Aufenthalts von auslindischem Fithrungspersonal in
Deutschland wurden sehr unterschiedliche Angaben gemacht, die von we-
nigen Tagen im Jahr (u. a. Betriebsrat Interview 1; Betriebsrat Interview 19)
bis zu einer dauerhaften Anwesenheit im deutschen Unternehmen (u.a.
Betriebsrat Interview 28; Gewerkschaft Interview 2) reichen.

Grundsitzlich hingt die Anwesenheit dabei von den Tatigkeitsfeldern
ab, die das auslindische Personal in den deutschen Unternehmen wahr-
nimmt. Die kidrzesten Priasenzphasen gibt es in Unternehmen, in denen
Vertreter des Investors ausschliefSlich eine Funktion im Aufsichtsrat beklei-
den und daher auch nur wenige Male im Jahr das Tochterunternehmen am
Standort Deutschland besuchen (u.a. Unternehmen Interview 16; Betriebs-
rat Interview 14).

In diesem Kontext haben die meist hochrangigen Mitarbeiter des aus-
lindischen Gesellschafters eine strategische Kontrollfunktion inne, die sie
personlich nur von Zeit zu Zeit vor Ort ausfiillen. Die deutschen Unter-
nehmen agieren in diesen Fallen eigenstindig unter einer deutschen Ge-
schiftsfithrung.

In einigen (anteilig) ibernommenen Unternehmen waren im unmittel-
baren Anschluss an die Investition aus den BRIC-Staaten tber einen gewis-
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sen Zeitraum auslandische Kollegen am Standort prisent — hauptsachlich
um den Integrationsprozess zu tiberwachen bzw. zur gegenseitigen Vertrau-
ensbildung beizutragen, wie ein Unternehmensvertreter zusammenfasst:

»Aber das war wirklich nur fiir die Ubergangszeit. Die kannten mich ja auch
nicht, die hatten mich dreimal getroffen. Die wollten eben, dass ihr Mann da ein
Auge drauf wirft, das ist ja auch nachvollziehbar. Und nach vier Monaten war der
dann auch weg« (Unternehmen Interview 6).

Andere als die bereits genannten Formen der voribergehenden Entsen-
dung von Mitarbeitern in die Fithrungsebene des deutschen Unternehmens
sind selten. Lediglich zwei Gesprichspartner erwiahnten weitere Modelle,
gemif denen Mitarbeiter aus dem Unternehmen des Investors mehrere
Tage pro Woche bzw. ein bis zwei Wochen im Monat vor Ort sind, um
Funktionen der Geschaftsfihrung auszufillen, Sitzungen zu leiten bzw.
im Unternechmen prisent zu sein (Unternehmen Interview 1; Betriebsrat
Interview 32).

Neben temporiren registrierten viele Unternehmensvertreter auch
dauerhafte Entsendungen von Personal aus Unternehmen des Investors
an den deutschen Standorten. Diese Personen bekleiden entweder die
Funktion eines Geschaftsfiihrers (u.a. Betriebsrat Interview 21; Betriebs-
rat Interview 22) oder nehmen eine Schnittstelle zwischen dem deutschen
Unternehmen und dem Mutterkonzern im Ausland ein (u.a. Betriebsrat
Interview 20; Gewerkschaft Interview 2).

Werden Mitarbeiter aus den BRIC-Staaten in der Geschiftsfiihrung ein-
gesetzt, fithren sie das Unternehmen zumeist gemeinsam mit deutschen
Kollegen, da sich eine alleinige Geschiftsfithrung aus Gesellschafterpers-
pektive in mehrerlei Hinsicht als problematisch erweisen kann (Betriebsrat
Interview 16). Erfahrungen haben gezeigt, dass es neu im Unternehmen ta-
tigen Vorgesetzten allein kaum gelingt, personelle Anforderungen oder die
Ausgestaltung der Produktionsprozesse zu beurteilen, wie folgende zwei
Gesprichsausziige zeigen:

»Dann hat er im Grunde genommen gesagt, ich iibernehme nur die Hilfte [der
Arbeitnehmer; Anm. d. Verf.]. Wir hatten ihm aber erklart, dass mit der Halfte der
Laden nicht fiihrbar ist. Das klappt nicht. Er muss es an bestimmten Stellen un-
mittelbar nachmachen, sonst bleibt die Arbeit liegen« (Unternehmen Interview 3).

Und:
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»Der Investor hat [...] ein Wachstumsprogramm verordnet, bei dem allen
schwindlig wird. Also wenn Sie so wollen, die wollen quasi die Produktion ver-
doppeln« (Betriebsrat Interview 27).

Zusitzlich zu einer direkten Integration in die Geschaftstithrung des deut-
schen Unternehmens haben einige Gesellschafter aus den BRIC-Staaten
Personal in die Managementebene des Unternehmens gebracht, ohne diese
mit einer Entscheidungsbefugnis bzw. Interventionsmacht auszustatten.

In diesem Fall fungieren die entsandten Mitarbeiter als Informations-
kanal zwischen dem deutschen Standort und dem Gesellschafter in den
BRIC-Staaten oder nehmen eine Art Beobachterfunktion wahr.®> Diese
Form der Prisenz wird durch die Unternehmensvertreter wie folgt geschil-
dert und bewertet:

»Das deutsche Management [hat; Anm. d. Verf.] das Unternehmen im Grunde ge-
fiahre[...] und das indische Management stand wie eine Klammer drum rum und
hat das beobachtet und begleitet. [...] Jetzt kann man sich dariiber unterhalten
und sagen, gut jetzt hat er einen Aufpasser geschickt. Nur man muss es mal mit
dem Spiegel sehen [...]. Was wiirde ein deutscher Investor machen, wenn er in ein
drittes Land geht und er fiihrt eine Investition durch? [...] Auch er wiirde Leute
seines Vertrauens mitnehmen, wiirde sie an die entsprechenden Schliisselstellen
setzen und wiirde sich dann von denen beraten lassen, wie es lauft, aus den ihrer
oder aus unserer Sicht« (Unternehmen Interview 3).

Und:

»Wir haben zumindest jemand in der Geschaftsfithrung, um [...] zu zeigen, man
nimmt das ernst. [...] Der greift nicht ins Tagesgeschift ein, der gibt auch keine
Anweisungen an irgendwelche Abteilungen oder Mitarbeiter, sondern wir nutzen
ihn, um vielleicht direkt mal etwas [...] zu kliren. Er kiimmert sich um Dinge,
Jahresplanung und solche Dinge, aber er [...] hat eigentlich mit unserem Geschift
fast nichts zu tun « (Unternehmen Interview 24).

In der Summe gaben alle Gesprichspartner an, dass eine umfassende und
bestindige Kommunikation und Abstimmung zu Fragen der Strategie und
Entwicklungsperspektiven in groen Unternehmen unabdingbare Voraus-

3 | Die Literatur legt nahe, dass sich eine solche Beobachterrolle nicht nur auf in-
terne Prozesse beschrainken muss, sondern durchaus auch der kontinuierlichen Ob-
servation des regionalen Umfelds der Unternehmen dienen kann (Maskell 2014).
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Tabelle 6: Entsendepraxis von Mitarbeitern
aus der Produktions- und Dienstleistungsebene

Herkunfts-  Charakteristik Ankerbeispiel
land Investor der Entsendepraxis

China Entsendung zum »Wir hatten [...]ganz normale Anlagenfiihrer qua-
Erlernen fachspezi-  si, ganz normale GieRer hatten wir aus China [...]
fischer Kenntnisse hier. Das wird auch in der Zukunft passieren, das

hangt [...] mit den Grundrissen der GieBerei zu-
sammen und dieser Einstellung zur Qualitat und
diese ganzen fachspezifischen Angelegenheiten,
dass man versucht, denen [...] beizubringen.
Aber nicht lange, [...] vier, sechs Wochen und
dann gehen sie alle wieder zuriick. Also ich be-
haupte mal, das ist ein Trend, der wird vielleicht
sogar zunehmen« (Betriebsrat Interview 8).

China Kooperation in »Etwas bei Forschung und Entwicklung, [...] da
Forschung und Ent-  gibt's Kooperationen. Da kommen immer wieder
wicklung mal ein paar Chinesen her, um eine gewisse Aus-

bildung zu erfahren« (Gewerkschaft Interview 8).

Indien Intentionale, »Es gab in den ersten Jahren einen Versuch,
fach-spezifische dass wir auch aus Indien mal fiinf Mitarbeiter
Ausbildung indischer geholt hatten, um [...] die an der Werkbank zu
Mitarbeiter qualifizieren [...], wie in Deutschland die Dinge

betrachtet, hergestellt werden, durchlaufen, da-
mit dieses Know-how auch in Indien iibermittelt
wird« (Unternehmen Interview 3).

Quelle: Eigene Erhebung.

setzung fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit auf der Fihrungsebene des
Unternehmens ist. Die Kontinuitat einer bisher erfolgreichen Unterneh-
mensfihrung als auch eine zumindest temporare Prisenz des Gesellschaf-
ters zur intensiven Abstimmung der Geschaftsprozesse scheinen nach den
Erfahrungsberichten eine nachhaltige Entwicklung in der Zusammen-
arbeit zu begiinstigen.

Waihrend sich auf der Managementebene von fast jedem Unternehmen
eine verstetigte (temporire) Mitarbeiterentsendung etabliert hat, schildern
nur wenige Interviewpartner eine Entsendung von Arbeitnehmern aus
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den BRIC-Staaten in die Produktion bzw. Dienstleistungserbringung der
deutschen Unternehmen. Ein Austausch auf der Produktions- bzw. Dienst-
leistungsebene am Standort Deutschland findet dann statt, wenn der aus-
lindische Mutterkonzern und das deutsche Unternehmen in derselben
industriellen Branche tétig sind. Einen authentischen Einblick in mogliche
Formen einer Zusammenarbeit auf der Betriebsebene in Umfang, Ziel und
Titigkeitsbereich geben beispielhaft die in Tabelle 6 zusammengestellten
Zitate.

Verallgemeinernd lasst sich aus Tabelle 6 und weiteren Argumentatio-
nen festhalten, dass in den meisten Fillen voriibergehende Mitarbeiterent-
sendungen realisiert wurden, die in der Regel nur wenige Wochen umfass-
ten. Ziel ist es dabei, das Personal aus dem investierenden Unternehmen
in die fachspezifischen und qualitativ hochwertigen Produktionsprozesse
einzufihren, die die Unternehmensabliaufe in deutschen Industrieunter-
nehmen bestimmen. Mehrheitlich werden diese von den befragten Unter-
nehmensvertretern befiirwortend kommentiert, teilweise sogar mitverant-
wortlich initiiert.

Tatsachlich handelt es sich bei der gezielten Entsendung von Mitarbei-
tern aus dem Unternehmen des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten in
deutsche (anteilig) erworbene Unternehmen zur Vermittlung von Wissen
und Technologickompetenz durchaus auch um ein medial kontrovers dis-
kutiertes Thema, welches oftmals mit Begrifflichkeiten wie »Industriespio-
nage«, »Produktpiraterie« oder »Technologiehunger« assoziiert wird (vgl. Go-
linski/Henn 2015, S. 14).

Entsendung von Personal aus den deutschen Unternehmen
in das jeweilige Herkunftsland des BRIC-Investors

Aus den gefiithrten Gesprachen mit Unternehmensvertretern heraus lassen
sich nur wenige Formen der Entsendung von Mitarbeitern aus deutschen
Unternehmen in das BRIC-Mutterunternehmen ableiten. Aus der Fih-
rungsebene der deutschen Unternehmen heraus nehmen leitende Mitarbei-
ter in unregelmifigen Abstinden die Moglichkeit wahr, nach Brasilien,
Russland, Indien oder China zu reisen, um dort personlich mit dem Gesell-
schafter bzw. seinen Vertretern in Kontakt zu treten, Berichterstattung zu
erstatten und strategische Absprachen zu treffen (u.a. Unternehmen Inter-
view 1; Betriebsrat Interview 22; Experte Interview 8).
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Dariber hinaus verschafften sich einige Geschiftsfithrer in unmittel-
barem Abschluss an den (anteiligen) Erwerb ihrer deutschen Unternehmen
auf Einladung des Investors ein Bild tiber den auslindischen Mutterkon-
zern. Teilweise waren auch Mitarbeiter leitender Funktionen in Marketing
und Einkauf, Produktions- und Abteilungsleiter sowie Betriebsratsvorsit-
zende dazu aufgerufen, sich in den BRIC-Staaten tiber den neuen Gesell-
schafter zu informieren und einen Einblick in die Prozesse am auslandi-
schen Standort zu gewinnen. Insgesamt beschrinkt sich diese Form der
Mitarbeiterentsendung zumeist auf mehrere Tage und hat keinen kontinu-
ierlichen, sich verstetigenden Charakter.

Auf der Produktions- bzw. Dienstleistungsebene finden Mitarbeiter-
entsendungen in das Unternehmen im Herkunftsland des Investors auf
der Grundlage von fachspezifischen Interessen statt. Unter den befragten
Unternehmensvertretern gaben ausschliefSlich Unternehmen mit einem in-
dischen bzw. chinesischen Gesellschafter an, Mitarbeiter zur Ubermittlung
von Fachkenntnissen in die Mutterkonzerne im Ausland zu entsenden.

Eine Prasenz von deutschen Arbeitnehmern in indischen und chinesi-
schen Werken umfasst dabei in der Regel wenige Wochen bis Monate und
hat zumeist Projektcharakter, wie folgende Beschreibung der Entsendungs-
phase wiedergibt:

»Wir leisten gerade ein bisschen Aufbauhilfe. Unterstiitzung tber so Meister,
Techniker, die da immer wieder dann nach China gehen, ein bis zwei Monate, um
die zu unterstiitzen und vielleicht irgendwann mal die Bauteile auf einen Stan-
dard [zu; Anm. d. Verf.] bekommen, dass sie auch auflerhalb Chinas einzusetzen
sind [...]J« (Gewerkschaft Interview 2).

Im Hinblick auf die russischen Investoren gehort die Ubermittlung von
Wissen und Fachkompetenz nicht zu den erklirten Zielen der Investitions-
projekte und bislang sei, entsprechend den Anmerkungen eines Interview-
partners, die Einfihrung deutscher Technologie in ihrer hoch komplexen
Form in russischen Industriewerken auch nicht umsetzbar (Unternehmen
Interview 10).

Insgesamt zeigen die Erfahrungsberichte der Unternehmensvertreter,
dass die Entsendung von Arbeitnehmern aus der Produktion bzw. der Er-
bringung von Dienstleistungen der deutschen Unternehmen in deutlich
kleinerem Umfang und weniger divers organisiert ist. Gleichwohl leistet
auch dieser Austausch einen elementaren Beitrag zur Integration des deut-
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schen Unternehmens in den Mutterkonzern und birgt dabei Chancen wie
Herausforderungen gleichermaflen.

Zum einen befdrdern die Aktivititen eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit und gegenseitige Verstindigung zwischen den Unternehmen,
zum anderen missen technische und qualititsbestimmende Entwicklungs-
unterschiede iberbriickt und sprachliche Hiirden iberwunden werden.

Wissenstransfers durch internationale Unternehmensakquisitionen

Der Zugang zu spezifischem und lokalisiertem Wissen ist eine der bedeu-
tendsten Quellen globaler Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Die
Kanile zur Akquise externen Wissens sind vielfiltig und umfassen u.a.
ausldndische Direktinvestitionen, Lizensierungen und strategische Koope-
rationen (vgl. Amighini/Rabellotti/Sanfilippo 2010). Seit den 1980er Jahren
investieren Schwellen- und Entwicklungslinder in westliche Industriena-
tionen, auch um sich Zugang zu neuen Mirkten und strategischen Res-
sourcen zu verschaffen (vgl. UNCTAD 2011).

Ein Fallbeispiel aus dem Maschinenbau soll Einblicke in die aktuellen
Praktiken des Wissenstransfers zwischen einem chinesischen Kaufer- und
deutschen Zielunternehmen geben. Dabei wird aufgezeigt, welche Fakto-
ren den Transfer von Wissen fordern, aber auch, welche Hemmnisse und
Probleme beim Wissenstransfer auftreten und wie diese tiberwunden wer-
den konnen.

Das Fallbeispiel basiert auf vier Leitfadeninterviews, die mit Vertretern
des Managements, des Betriebsrates und der Entwicklungsabteilung eines
deutschen Maschinenbauunternehmens gefithrt wurden. Zunichst wer-
den Wissenstranstransferprozesse im Kontext von internationalen Unter-
nehmenstibernahmen thematisiert, bevor das Fallbeispiel analysiert wird.

Ziele und Strategien von Wissenstransfers

Auslindische Unternehmensakquisitionen bieten Kiuferunternehmen
eine effektive Moglichkeit, ihre Wissensbasis zu erweitern (vgl. Ranft/Lord
1998). Im Gegensatz zu anderen Investitionsformen geben sie dem Kau-
ferunternehmen Zugang zu kompletten strategischen Ressourcenbiindeln
des im Ausland akquirierten Unternehmens (vgl. Grill 2011).
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Die Quantitit und Qualitit des Wissenstransfers zwischen Kiufer- und
Zielunternehmen steht in einem engen Verhaltnis zur Evolution ihrer ko-
operativen Bezichungen, weshalb der Transfer von Wissen gerade zu Be-
ginn des Post-Akquisitionsprozesses keine Routinetatigkeit darstellt (vgl.
Bresman/Birkinshaw/Nobel 1999).

Der Transfer von Wissen ist eng mit dem sozialen Prozess des Lernens
verbunden, denn im Gegensatz zu Informationen, die gesammelt werden
konnen, kann ein Bestand an Wissen nur durch Lernen erweitert werden
(vgl. Strambach 2004). Die Koordination und Steuerung von Wissenstrans-
ferprozessen ist komplex und abhingig von verschiedenen Formen von
Nihe der involvierten Akteure zueinander. Konkret wird in diesem Zu-
sammenhang zwischen kognitiver, institutioneller, organisationaler, sozia-
ler und geographischer Nahe unterschieden (vgl. Boschma 2005).

Eine Grundvoraussetzung fiir den effektiven Transfer von Wissen ist
die kognitive Nihe, d.h. die Ahnlichkeit der Wissensbestinde von Akteu-
ren und Unternehmen (vgl. Nooteboom 2000). Im internationalen Kontext
sind es vor allem das Sprechen unterschiedlicher Sprachen sowie das Han-
deln auf Grundlage unterschiedlicher Normen und Regeln, weshalb Wis-
sen nicht ohne Weiteres zwischen den Akteuren an verschiedenen Stand-
orten ausgetauscht werden kann (vgl. Gertler 2003).

Es ist deshalb zumeist erforderlich, eine gemeinsame Basis aus Normen,
Werten und Konventionen (institutionelle Basis) fiir interaktive Lernpro-
zesse zu entwickeln, was jedoch sehr kosten- und zeitintensiv sein kann
(vgl. Bathelt/Malmberg/Maskell 2004).

Fallbeispiel aus dem Maschinenbausektor

Im Jahre 2012 wurde der hier thematisierte Maschinenbauer von einem
privaten chinesischen Unternehmen* vollstindig aufgekauft. Beide Unter-
nehmen sind in derselben Branche titig und stellen vergleichbare Produkte
her, sind jedoch von grofSen Unterschieden geprigt: Der chinesische In-
vestor ist mit mehreren zehntausend Mitarbeitern ein Grokonzern und
produziert in Grofserien, der deutsche Maschinenbauer ist mit circa 3.000

4 | Die Namen des deutschen und chinesischen Unternehmens wurden anonymi
siert.
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Mitarbeitern ein deutscher Mittelstandsbetrieb und produziert in Klein-
serien.

Die Motive der Akquisition sind sowohl auf die Erschliefung neuer
Mirkte (Market Seeking) als auch auf Wissenstransfers (Strategic-Asset Seek-
ing) zurickzufithren. Die Integration des deutschen in das chinesische
Unternehmen ist bisher gering.

Die Personalstruktur des deutschen Maschinenbauers blieb nach der
Ubernahme unverandert und auch die finanzielle Unabhingigkeit konn-
te bewahrt werden. Die kooperativen Beziehungen zwischen den beiden
Unternehmen konzentrieren sich bisher hauptsichlich auf zwei gemein-
same Projekte in der Komponentenfertigung (Projekt Zulieferer) und der
Entwicklungsarbeit (Projekt Entwicklung).

Wissenstransfers in der Komponentenfertigung

Ausgangspunkt des kurz nach der Akquisition aufgenommenen Projektes
Zulieferer war ein Angebot des Chefs des chinesischen Kiuferunterneh-
mens. Dieser bot dem deutschen Unternehmen Komponenten zum Kauf
an und zwar fir 30 Prozent unter dem Preis seiner bisherigen Zulieferer.
Der deutsche Maschinenbauer bezieht einen groffen Teil seiner Komponen-
ten von Zulieferern, weshalb dessen Produktqualitat in hohem Mafse von
der Qualitit der bezogenen Komponenten abhingig ist.

Der chinesische Investor hat im Vergleich dazu eine viel hohere Ferti-
gungstiefe und stellt fast alle seine bendtigten Komponenten selbst her. Die
Motivation des deutschen Maschinenbauers, am Projekt Zulieferer zu parti-
zipieren, besteht in der Aussicht, zukinftig Komponenten wesentlich kos-
tengtinstiger zu beziehen, wohingegen der chinesische Investor vor allem
die Qualititsverbesserung seiner Komponententeile mithilfe des deutschen
Unternehmens anstrebt.

Zu Beginn des Projektes wurden Konstruktionszeichnungen von Kom-
ponententeilen nach China transferiert. Konstruktionspline konnen als
Resultat der Wissensgenerierung betrachtet werden, die in kodifizierter
Form die Funktion einzelner Komponenten, das System einer Maschine
oder eines Bauteils beschreiben, diese jedoch nicht vollstindig erkliren —
mit entsprechenden Schwierigkeiten in der Ubersetzung von Konstruk-
tionsplidnen in Prototypen (vgl. Moodysson/Coenen/Asheim 2008).
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Wenige Monate nach der Ubergabe der Konstruktionspline zeigte sich,
dass die Komponententeile in China zwar nachgebaut werden konnten,
jedoch deren Qualitdt den Anforderungen des deutschen Maschinenbauers
nicht geniigte. Daraufhin kam es zu einem auf zwei Jahre befristeten Perso-
naltransfer von deutschen Mitarbeitern nach China.

Dafiir hat der deutsche Maschinenbauer vier externe Mitarbeiter ein-
gestellt, die er an den chinesischen Investor als Production Adviser weiter-
vermittelte, um die Produktion der Komponententeile zu verbessern. Ein
Interviewpartner macht deutlich, wie schwierig es ist, die Wissensbasis des
chinesischen Unternehmens im Bereich der Komponentenfertigung zu er-
weitern:

»[G]rundsitzlich hatten wir das Know-how gar nicht. Also wir haben extern die
Leute eingestellt, dort hingeschickt. Die waren da jetzt mehrere Monate, aber
dann wie gesagt, es ist unglaublich schwer, dort die Prozesse stabil zu kriegen,
weil man sich auf nichts verlassen kann, wie es bei uns der Fall ist. Es geht beim
Werkstoff los. Ich muss den Stahl iiberprifen, hat er die richtigen Eigenschaften,
walzen sie den heut noch so wie gestern oder schon wieder anders usw. Kurz ge-
fasst, wir kaufen heut noch nicht eine einzige Komponente [...J« (Unternehmen
Interview 28).

Dieses Zitat macht deutlich, dass Wissen durch seine Kontextspezifitit
nicht einfach auf andere Unternehmen tibertragbar ist, sondern die Wis-
sensbasis eines Unternehmens nur im Rahmen von Lernprozessen erwei-
tert werden kann. Die entsandten deutschen Mitarbeiter nehmen dabei
eine entscheidende Rolle ein: Sie sorgen vor Ort fiir Verinderungen in den
organisationalen Ablaufen des chinesischen Unternehmens, was sich als
ausgesprochen zeit- und damit auch kostenintensiv herausstellt.

Wissenstransfers in der Entwicklungsarbeit

Das Projekt Entwicklung zielt darauf ab, eine Grundlage fiir die Zusam-
menarbeit der Entwicklungsabteilungen des chinesischen Investors und
des deutschen Maschinenbauers zu schaffen. In den Gesprichen wurde
deutlich, dass es in Bezug auf die Entwicklung neuer Maschinen grofSe
Unterschiede in den Herangehensweisen zwischen dem deutschen und
dem chinesischen Unternehmen gibt. Die Entwicklungsarbeit des deut
schen Maschinenbauers ist gepriagt von einem strukturierten Projektma-
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nagementprozess, wihrend die Herangehensweise des chinesischen Inves-
tors vor allem auf Verfahren von »Versuch und Irrtume« aufbaut.

Wenige Monate nach der Ubernahme begann das Projekt mit einem
auf zwei Jahre befristeten Personaltransfer von finf chinesischen Entwick-
lungsmitarbeitern in die deutsche Entwicklungsabteilung. Insgesamt soll-
ten an diesem Personaltransfer 15 chinesische Mitarbeiter innerhalb von
sechs Jahren teilnehmen.

Dadurch sollte erreicht werden, dass die chinesischen Mitarbeiter die
in der Entwicklungsabteilung des deutschen Maschinenbauers veranker-
ten Routinen, Methoden, Arbeitsschritte und organisationalen Praktiken
in Form von Learning by Doing erlernen. Des Weiteren sollten dadurch
Austauschbeziehungen zwischen den deutschen und chinesischen Mit-
arbeitern aufgebaut werden, die wichtig fiir die Zirkulation von Wissen
zwischen Unternehmensstandorten sind (vgl. Gliickler 2008).

»Die [chinesischen Ingenieure, Anm. d. Verf.] versucht man da einzubinden, die
sollen hier wirklich [...] eingegliedert werden, [...], mitarbeiten in den Projekten
und dann daraus mitnehmen, wie laufen bei uns die Projekte, wie gestalten wir
die Projekte, wie sind die Methoden, Vorgehensweisen, wann macht wer was,
Zustindigkeiten usw. Das heift, wir haben fiinf Ingenieure in der Entwicklung
sitzen, die sind bei irgendwelchen Projekten einfach als Teammitglieder dabei,
konstruieren mit [...J« (Unternehmen Interview 28):

Innerhalb der beiden gemeinsamen Projekte kam es zu einem regelmafi-
gen Austausch der involvierten Akteure nicht nur vor Ort, sondern auch
tiber elektronische Kommunikationsmittel. So fanden beispielsweise ge-
meinsame Videokonferenzen zwischen Mitarbeitern in Deutschland, den
nach China Entsandten und deren chinesischen Kollegen des Mutterkon-
zerns statt. Auflerhalb solcher gemeinsamen Projekte fand die Kommuni-
kation zwischen den Unternehmen nur in geringem MafSe statt.

So gab es beispielsweise einige Meetings des mittleren Managements,
die vor allem dem Aufbau personlicher Beziehungen (soziale Nihe) sowie
dem Austausch iber unternehmensspezifische Ablaufe in den Bereichen
Produktion und Entwicklung dienten. Des Weiteren fanden unregelma-
Rig Workshops deutscher und chinesischer Technologiespezialisten statt,
in denen zumeist deutsche Mitarbeiter Wissen tber spezifische technische
Details vermittelten.
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Hemmende und fordernde Faktoren des Wissenstransfers

Von den Interviewpartnern wird vor allem auf das technische Verstandnis
der deutschen und chinesischen Ingenieure untereinander abgehoben, das
aus der Arbeit an dem gleichen Produkt resultiert (kognitive Nahe). Als
weiterer férdernder Faktor des Wissenstransfers stellte sich die geographi-
sche Nahe der involvierten Akteure heraus, die in Form von temporiren
Personaltransfers teilweise iiber mehrere Jahre aufrechterhalten wird, aber
auch fiir Meetings und Workshops hergestellt wird, um Wissen zwischen
Akteuren zu transferieren.

Fir die Koordination personlicher Interaktionen in Wirtschaftsberei-
chen wie dem Maschinenbau sind neben der kognitiven Nihe vor allem ge-
teilte formale und informelle Institutionen besonders wichtig (vgl. Mattes
2012). Im beschriebenen Fallbeispiel jedoch gab es zwischen den deutschen
und chinesischen Mitarbeitern eine grof§e institutionelle Distanz, d.h. sie
waren durch unterschiedliche Normen, Werte und Konventionen gepragt,
die die personlichen Interaktionen untereinander hemmten.

So war die Sprachbarriere zwischen deutschen und chinesischen Ak-
teuren groS. Der Mangel an einer gemeinsamen Sprache kam besonders
zum Tragen, weil doch nur wenige chinesische Mitarbeiter flieBend Eng-
lisch sprachen. Des Weiteren wurde die Arbeit der fiinf chinesischen Mit-
arbeiter im Projekt Entwicklung gerade im Bereich der Konstruktion durch
deutsche und europiische Normen erschwert, fiir die es zumeist keine chi-
nesischen Entsprechungen gab.

Auch die interdisziplinire Teamarbeit im Projektkontext, bei der in
Deutschland die Hierarchien unter den Mitarbeitern zumeist aufler Kraft
gesetzt sind und Kritik frei geduflert wird, erwies sich als groffe Herausfor-
derung fiir die chinesischen Mitarbeiter. Ferner war eine Kommunikation
der Mitarbeiter Giber elektronische Medien nur eingeschrankt maéglich, so-
wohl infolge der bereits erwiahnten Sprachbarrieren, aber auch aufgrund
der fiir China typischen hierarchischen Unternehmensstrukturen, die in
streng vertikalen Beziehungen zwischen Fihrungskriften und nachgeord-
neten Mitarbeitern sowie einem Gehorsam gegeniiber Autorititen und
Hierarchien zum Ausdruck kommen (vgl. Fang/Hall 2003).

In den Interviews wurde zudem deutlich, dass die chinesischen Mit-
arbeiter aufgrund der institutionellen Distanz in der deutschen Entwick-
lungsabteilung bis dahin nur wenig integriert waren und im Arbeitspro-
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zess nur einzelne personliche Interaktionen zwischen chinesischen und
deutschen Mitarbeitern stattfanden. Eine wichtige Rolle in der Vermitt-
lung zwischen den deutschen und chinesischen Mitarbeitern nahm ein in
China geborener Mitarbeiter ein.

Dieser hatte in Deutschland studiert und einige seit Jahren bei dem
deutschen Maschinenbauer gearbeitet, bevor er im Zuge eines Arbeits-
platzwechsels nach Kanada tibersiedelt war. Nach der Ubernahme durch
den chinesischen Investor wurde er zurtickgeholt und gezielt fiir die Kom-
munikation zwischen den deutschen und chinesischen Mitarbeitern in den
Projekten Zulieferer und Entwicklung eingesetzt, er fungierte somit als
Boundary Spanner (vgl. Tushman/Scanlan 1981; Bathelt/Henn 2014).

Fazit des Fallbeispiels

Das Beispiel zeigt, dass der Transfer von Wissen zwischen chinesischem Kau-
fer- und deutschem Zielunternehmen einen sehr langfristigen und komple-
xen Prozess darstellt. Es verdeutlicht, dass ein ausschlieflich passiver Transfer
von kodifiziertem Wissen, wie etwa in Form von technischen Zeichnungen,
nicht ausreicht, um die Wissensbasis eines Kauferunternehmens zu erwei-
tern.

Denn der Grofsteil des Wissens von Unternehmen ist in konkreten
Arbeitsschritten, Routinen und organisationalen Praktiken verankert. Das
Wissen der akquirierten deutschen Unternehmen kann somit nicht einfach
auf chinesische Kauferunternehmen iibertragen werden, vielmehr sind zu-
meist interaktive Lernprozesse zwischen deutschen und chinesischen Mit-
arbeitern notwendig, um Wissen zu transferieren.

Als grofte Barriere dieser interaktiven Lernprozesse erweist sich der
Mangel an gemeinsamen Normen, Werten und Konventionen. So er-
schwerten Sprachbarrieren die Kommunikation zwischen den deutschen
und chinesischen Mitarbeitern mafgeblich. Aufferdem schrinken vor al-
lem kulturelle Unterschiede den Wissenstransfer stark ein. Das Fallbeispiel
zeigt zudem, dass nicht nur chinesische Kauferunternehmen, sondern auch
akquirierte deutsche Unternehmen durchaus Interesse an einem Transfer
von Wissen nach China haben kénnen, etwa wenn es um den Bezug billi-
ger Komponententeile geht.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass der Transfer von Wissen ein entschei-
dendes Motiv chinesischer Unternehmensakquisitionen darstellt. Durch die
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geringe Integration des deutschen Unternehmens in das chinesische Kau-
ferunternehmen und die grofen Barrieren bei Lernprozessen ist jedoch
nicht davon auszugehen, dass kurz- bzw. mittelfristig eine Angleichung der
unternechmensspezifischen Wissensbasen und damit die Produktion von
Produkten gleicher Qualitat zu erwarten ist.

Vielmehr ist zu vermuten, dass sich die kooperativen Beziehungen bei-
der Unternehmen in den nichsten Jahren verstirken werden und sich damit
langfristig nicht nur die Quantitit, sondern auch die Qualitit des Wissens-
transfers zwischen den Unternehmen erhdht.

Zusammenfassung

Mit dem Ziel, die Auswirkungen von BRIC-Investitionen auf deutsche
Unternehmen zu analysieren, diskutierte dieser Beitrag die wirtschaftlichen
Entwicklungen in den Unternchmen, betriebsinterne wie -externe Struk-
turveranderungen am Beispiel der Unternehmensbereiche und Wertschop-
fungsketten sowie ausgewihlte Beschaftigungseftekte. Letzteres wurde in-
sofern umfassend betrachtet, als dass die Folgen von BRIC-Investitionen
fir die Beschaftigten und ihre Interessen ein Kernthema dieser Untersu-
chung darstellen.

Aus einer Fokussierung der Leitfadengespriche auf Brownfield-Inves-
titionen mit besonderer Beschaftigungsrelevanz ergaben sich umfassende
Einblicke in die unternehmensinterne Personalpolitik der Investoren aus
den BRIC-Staaten sowie deren direkte Auswirkungen und indirekte Fol-
gen.

In der Summe vermittelt die Analyse zu den Auswirkungen von Direkt-
investitionen aus den BRIC-Staaten auf deutsche Unternehmen ein hetero-
genes Bild. Die Griinde dafiir sind vielschichtig und kénnen neben direk-
ten Interventionen der Gesellschafter aus Brasilien, Russland, Indien oder
China auf eine Vielzahl von weiteren Einflussfaktoren, wie beispielsweise
Dynamiken des Weltmarktes oder branchenspezifische Entwicklungen,
zurlckgefihrt werden.

Schlieflich tragt auch die Diversitat der BRIC-Investitionen in Deutsch-
land, die sich in verschiedenen Investitionsstrategien, einer Branchenvielfalt
und unterschiedlichen Unternehmensgrofen dufert, zu einer Ausdifferen-
zierung der Auswirkungen auf betrieblicher Ebene bei. Wird versucht, ins-
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besondere den Einfluss der Investoren aus den BRIC-Staaten abzugrenzen,
konnen aus den Ergebnissen der telefonischen Unternehmensbefragung
und den Gesprichen mit Unternehmens- und Gewerkschaftsvertretern
sowie Experten folgende zusammenfassende Bemerkungen dokumentiert
werden.

Angaben zur wirtschaftlichen Entwicklung der Unternehmen nach
der Investition eines Gesellschafters aus den BRIC-Staaten offerierten eine
tiberwiegend positive Einschitzung.® Insbesondere Vertreter von Unter-
nehmen in ehemals finanziellen Schwierigkeiten gaben an, dass sich ihre
wirtschaftliche Situation verbessert habe und sie sich mit einem kapital-
starken, strategischen Partner wettbewerbsfihig am Markt positionieren
konnten.

Als ein Grund dafiir stellte sich die (zusatzliche) Einbettung der deut-
schen Unternehmen in die globalen Produktions- und Vertriebsnetzwerke
der Gesellschafter heraus. So profitieren einige deutsche Produktionsstét-
ten von ginstigeren Rohstoftpreisen oder einem Zugang zu den Heimat-
markten des jeweiligen Investors. Allerdings gaben andere Unternehmen
an, sie hatten unter dem Druck der Reduzierung ihrer Produktionskosten
auch die Fertigung von Teilkomponenten oder Teile von Fertigungslinien
ins Ausland verlagert.

Wihrend die Investitionen aus den BRIC-Staaten durchaus Verinde-
rungen in den horizontalen wie vertikalen Beziehungen der betroffenen
Unternehmen mit sich brachten, haben sich interne, die Unternehmens-
bereiche und Arbeitsbedingungen betreffende Strukturen kaum verdndert.

Die uberwiegende Mehrheit der Unternehmen am deutschen Standort
behalt ihre Eigenstindigkeit, es kommt zu keiner Verlagerung der Fiih-
rungskompetenzen ins Ausland und auch der Einfluss der neuen Gesell-

5 | An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, dass die Analysen zu den
Auswirkungen der BRIC-Investitionen auf die Unternehmen in Deutschland im
Wesentlichen auf den Gesprachsinhalten der Interviews mit Unternehmensver-
tretern, Gewerkschaftsvertretern und Experten beruhen. Die Ergebnisse dieses
Beitrags spiegeln demzufolge ausschliefSlich Einschatzungen von Gesprachspart-
nern wider, die sich zu einer Teilnahme an der Untersuchung bereit erkldrten.
Dies kann insofern eine eventuelle Verzerrung in der Ergebnisdarstellung bedeu-
ten, als dass Unternehmen mit einem angespannten Verhiltnis zu dem Investor
aus den BRIC-Staaten bzw. seiner Unternehmenspolitik moglicherweise nicht
bereit waren, an dieser Untersuchung zu partizipieren.
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schafter auf die Arbeitsbedingungen in den Unternehmen (Arbeitszeitrege-
lungen, Urlaubsanspruch etc.) beschrankt sich auf ein Minimum.

Beschiftigungseftekte, die in Bezug auf die Personalstruktur und Perso-
nalentwicklung sowie Entsendungspraktiken thematisiert wurden, bekraf-
tigen weitgehend ein langfristiges Interesse der Investoren aus den BRIC-
Staaten am Erhalt der deutschen Unternehmen.

Die Mehrzahl der Gesprichspartner bestitigte eine Zunahme der
Arbeitnehmer im Unternehmen. Insgesamt nehmen die BRIC-Investoren
nur bedingt Einfluss auf die Personalpolitik im Unternehmen: Sowohl die
Zustandigkeiten fir die Personalstrukturen als auch die Personalentwick-
lung verbleiben weitestgehend beim deutschen Management. Negative, aus
eigenstandigen Interventionen des Gesellschafters aus den BRIC-Staaten
resultierende Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass die Kompetenz der
deutschen Geschiftsfithrung und Arbeitnehmervertretung in Personalfra-
gen unabdingbar ist.

Es empfichlt sich, frihzeitig in den Dialog mit dem auslindischen Ge-
sellschafter zu treten, um eine nachhaltige Beschiftigungskultur im Unter-
nehmen zu férdern. Positiv zu bewerten ist der Aufbau beidseitiger Personal-
entsendungen komplementir zu vorhandenen Beschiftigungsstrukturen,
sodass in den wenigsten Fallen Entlassungen zu verzeichnen waren..
Gleichwohl ist fir jede Entsendepraxis unabdingbar, die Ziele dieser klar
und frihzeitig zu kommunizieren sowie die Zustindigkeiten eindeutig
festzulegen.

In der Summe reflektieren die hier dargestellten Auswirkungen von
Investitionen aus den BRIC-Staaten auf deutsche Unternehmen die Er-
fahrungen und Erkenntnisse tiber einen vergleichsweise kurzen Zeitraum.
Tatsachlich haben viele der (anteiligen) Unternehmensiibernahmen mit
besonderer Beschaftigungsrelevanz, aber auch zahlreiche Neugriindungen
von Tochterunternehmen erst vor wenigen Jahren stattgefunden, sodass
langfristige Folgen derartiger Investitionen noch nicht in vollem Umfang
abgeschatzt werden konnen.

Wenngleich also derzeit ein tiberwiegend positives Bild zu betrieblichen
Auswirkungen sowie Beschiftigungs- und arbeitsmarkepolitischen Effek-
ten vermittelt wird, bleibt abzuwarten, inwiefern sich dieses in Zukunft
verstetigt und Investitionen aus dem Globalen Siiden auch langfristig zu
einer nachhaltigen Entwicklung im unternehmerischen Kontext beitragen.
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Umgang von Investoren aus den BRIC-Staaten
mit der Mitbestimmungspraxis in Deutschland

Kai Bollborn, Martin Franz und Reinbard Robrig

Betriebsrite und Gewerkschaften betrachten Direktinvestitionen aus den
BRIC-Staaten in deutsche Unternehmen haufig kritisch. Zu der Angst um
Arbeitsplitze kommt die Sorge dariiber, wie sich Investoren aus dem BRIC-
Staat gegeniiber dem deutschen Modell der Mitbestimmung und speziell
thnen als Vertretern der Arbeitnehmerschaft verhalten (zur kontroversen
Debatte um die Haltung auslindischer Investoren zum deutschen System
der Arbeitsbeziehungen vgl. u.a. Vitols 2001; Pries 2006; Stettes 2007; Sick/
Piitz 2011).

Die betriebliche Mitbestimmung im Sinne der deutschen Mitbestim-
mungspraxis ist in den BRIC-Staaten fast nicht existent. Zwar bestehen in
den BRIC-Staaten gewerkschaftliche Systeme, deren Einfluss ist aber ge-
ring. In China wird die zentrale Gewerkschaft All China Federation of Tra-
de Unions (ACFTU) von der Regierung beeinflusst und gesteuert, wiahrend
politisch unabhangige Gewerkschaften nicht erlaubt sind bzw. unterdriicke
werden (vgl. Liu 2010). In Indien sind mehr als 90 Prozent der Arbeitneh-
mer im informellen Sektor tétig.

Unternehmen mit mehr als hundert Mitarbeitern werden zwar gesetz-
lich reglementiert, bestehende Regelungen zum Schutz von Festangestell-
ten werden aber durch den intensiven Einsatz von Werkvertrigen unter-
wandert (vgl. Ahsan/Pagés 2007). Die Erfahrung von Unternehmen aus
China und Indien mit den dortigen Gewerkschaften unterscheidet sich
daher von der Rolle der Gewerkschaften und des Betriebsrates in Deutsch-
land.

Dieser Unterschied zwischen dem Heimatmarkt und Deutschland gilt
in ahnlicher Weise auch fiir Unternehmen aus Brasilien und Russland (vgl.
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Almeida/Carneiro 2007, Muravyev 2010). Es ist vor diesem Hintergrund
davon auszugehen, dass Investoren aus den BRIC-Staaten die Bedeutung
der betrieblichen Mitbestimmung bei Investitionen in Deutschland daher
nicht richtig einschitzen konnen, entsprechende Untersuchungen exis-
tieren bisher aber nicht. Das vorliegende Kapitel will einen Beitrag zum
Schliefen dieser Forschungsliicke leisten.

In diesem Kontext geht es um die Entwicklung der Arbeitsbeziehun-
gen, unter denen das Verhiltnis zwischen Arbeitgebern und dem Betriebs-
rat als Arbeitnehmervertretung in einem Unternehmen verstanden wird.
Dabei setzen sich Arbeitsbezichungen aus Teilaspekten zusammen, die
unterschiedlich ausgepragt sein konnen. Um die Qualitit der Arbeitsbe-
ziehungen einordnen zu kénnen, werden in der vorliegenden Studie fest-
gelegte Sachverhalte analysiert. Untersucht werden

+ das Vorwissen des Investors tiber die deutsche Mitbestimmungspraxis,

+ sein Verhalten gegentber den Mitbestimmungstragern und in diesem Zu-
sammenhang auch seine (Un-)Kenntnis tber die Mitbestimmungspraxis,

+ die Akzeptanz von rechtlichen Rahmenbedingungen, hier insbesondere
vom Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) als Grundlage der Regelungen
der betrieblichen Mitbestimmung,

+ die Haltung gegentiber Betriebs- und Tarifvereinbarungen bezogen auf
die (Nicht)Anerkennung bestehender Regelungen zwischen den Be-
triebsparteien und

+ die Kommunikation zwischen Investor und Arbeitnehmervertretung,
deren Intensitit und inhaltliche Ausgestaltung wichtige Hinweise auf
die geltenden Arbeitsbeziehungen — sowohl in negativer als auch in posi-
tiver Richtung — geben kann.

Unter Berticksichtigung dieses Ansatzes werden im Folgenden die Grund-
lagen der Mitbestimmung in Deutschland vorgestellt. Darauf aufbauend
wird auf das Vorwissen der Investoren, ihr Verhalten gegeniiber den Mit-
bestimmungstragern, das Tagesgeschift mit dem neuen Gesellschafter,
die Bedeutung der gesetzlichen Rahmenbedingungen, Betriebsvereinba-
rungen und Tariftreue sowie die Kommunikation zwischen Investor und
Arbeitnehmervertretern eingegangen.

Abschlieffend wird der Einfluss der Investoren auf die Arbeitsbeziehun-
gen in einem Fazit zusammengefasst. Die Analyse baut auf 110 im Rah-
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men des Projektes BRICINVEST durchgefihrten qualitativen Interviews
mit Managern, Betriebsraten, Gewerkschaftsvertretern sowie Lander- und
Branchenexperten auf (fiir weitere Details zum methodischen Vorgehen
siche den Beitrag von Martin Franz, Sebastian Henn und Jorg Weingarten
in diesem Band).

Grundlage: Betriebliche Mitbestimmungspraxis
und Sozialpartnerschaft in Deutschland

Betriebliche Mitbestimmung und Unternehmensmitbestimmung nehmen
im Kontext der Arbeitsbeziehungen in Deutschland seit jeher einen ho-
hen Stellenwert ein. Die Mitbestimmung ist ein wesentlicher Aspekt des in
Deutschland vorherrschenden Kapitalismusverstandnisses (vgl. Hall/Soskice
2001). Wiahrend in der Literatur (exemplarisch Whittall 2005, Eichhorst/
Marx 2011) durchaus Probleme der deutschen Mitbestimmung benannt wer-
den, ist zu konstatieren, dass das Modell nach wie vor tiberwiegend als
Starke der deutschen Wirtschaft gesehen wird. »Insgesamt sprechen vor-
liegende empirischen Untersuchungen deutlich dafir, dass Betriebsrite
durchaus das Potenzial haben, die betriebliche Leistungsfahigkeit zu stei-
gern (Jirjahn 2010, S. 49).

Eine funktionierende Sozialpartnerschaft — sowohl im Unternehmen
im Sinne der betrieblichen Mitbestimmung als auch auf Verbandsebene
zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite — unterstiitzt Mitarbeiter
sowie Unternchmen in der Auseinandersetzung mit der zunehmenden
Globalisierung der Wirtschaftsbeziehungen. In diesem Zusammenhang
hat sich auch das Verstindnis von wirtschaftlichen Zusammenhingen ver-
andert — gedacht wird heute in Wertschopfungsketten und nicht mehr in
Branchen.

Das Ergebnis sozialpartnerschaftlichen Verhaltens zwischen Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerseite zeigte sich besonders in der globalen Wirt-
schafts- und Konjunkturkrise 2008/09. Reisenbichler und Morgan (2012)
vertreten in diesem Zusammenhang die Ansicht, das politische und ins-
titutionelle System Deutschlands sei eine wichtige Voraussetzung fiir die
Robustheit des deutschen Arbeitsmarktes gegeniiber den Folgen der Krise
gewesen. Noch wichtiger als dieser externe politische Rahmen seien aber
jeweils die Betriebsrite und Manager/Eigentiimer einzelner Unternehmen
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gewesen, die kooperativ und individuell aufgrund der wirtschaftlichen Si-
tuation des jeweiligen Unternehmens agiert hatten.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Betriebsrat als Gremium der ge-
wihlten Vertreter der Belegschaft und der Geschaftsfiihrung findet nicht in
einem rechtsfreien Raum statt, der nur durch grobe Rahmenbedingungen
definiert ist, sondern fufft auf dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG), das
als gesetzliche Grundlage Rechte und Pflichten der Betriebsparteien defi-
niert. Somit ist eine (einklagbare) Rechtssicherheit gegeben, auf die sich
die Arbeitnehmerseite bei Konfliktsituationen beziehen und diese auch
arbeitsgerichtlich einklagen kann. Das deutsche Betriebsverfassungsgesetz
mit seiner inhaltlichen Dichte von Regelungen der Mitwirkungs- und Mit-
bestimmungsrechte der Arbeitnehmerseite geht deutlich tber die Mitbe-
stimmungsrechte in anderen europdischen Lindern hinaus.

Auslindische Investoren, die eine (mehrheitliche) Beteiligung an einem
Unternehmen haben bzw. dessen Ubernahme anstreben, sehen sich bei der
Umsetzung der Investitionen deshalb Rahmenbedingungen der deutschen
Mitbestimmungspraxis gegentiber, deren Auswirkungen auf die von ihnen
geplanten Maflnahmen nach der Ubernahme eines Unternehmens oftmals
unterschatzt oder im Vorfeld aus Unkenntnis gar nicht bertcksichtigt wur-
den.

Ist dies der Fall, kann das Verhalten des Investors in Mitbestimmungs-
fragen durch die Arbeitnehmerseite als problematisch angesehen werden und
Konflikte herbeifiihren. In einer empirischen Studie wird ein negativer Zu-
sammenhang zwischen der Existenz eines Betriebsrates und dem Besitz durch
einen Investor aus dem européischen Ausland festgestellt, es fehlen aber Er-
klarungen, die diesen Zusammenhang begriinden (vgl. Jirjahn/Miiller 2009).

Vorwissen der Gesellschafter

Aufgrund der analysierten Fallbeispiele ist festzustellen, dass eine (umfas-
sende) Beschiftigung mit der deutschen Mitbestimmungspraxis durch In-
vestoren vor Erwerb von Gesellschafteranteilen bzw. der Ubernahme nur
in Ausnahmefallen festzustellen ist. Vielmehr wird in deutlich mehr als
50 Prozent der untersuchten Falle ein volliges Fehlen bzw. nur eine geringe
Kenntnis von Hintergrundinformationen iber die deutschen Mitbestim-
mungsmodalititen nach dem Betriebsverfassungsgesetz festgestellt:
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»Die Chinesen hatten, bevor sie nach Deutschland kamen, keine Ahnung von
Mitbestimmung, das heit Gewerkschaften und Betriebsrite kennt man nicht in
China. Das heiflt, wihrend der Verkaufsphase haben sie sicherlich schon etwas
davon gehort, aber ich denke nicht, dass sie wussten, was da auf sie zukommt [... .J«
(Betriebsrat Interview 3).

Wihrend in diesem Beispiel das Thema Mitbestimmung zumindest in den
Verkaufsverhandlungen thematisiert wurde, war in dem folgenden Beispiel
noch nicht einmal das der Fall:

»Mitbestimmung [...] kennen die tGberhaupt nicht. Das haben wir feststellen
miussen, indem wir das erste Mal Kontakt zu denen hatten. [...] In den Verkaufs-
verhandlungen ist eigentlich in keinster Weise die Mitbestimmungskultur in
Deutschland oder irgendwas zu Gewerkschaften dem Investor iiberhaupt mitge-
teilt worden, sodass die vor vollendete Tatsachen gestellt worden sind« (Betriebs-
rat Interview 4).

Diese beiden Beispiele beziehen sich auf chinesische Gesellschafter, aber
auch die Mehrheit aller anderen untersuchten Fille — unabhingig des Her-
kunftslandes des Investors — sind dahnlich gelagert. Sie dokumentieren die
fehlende Vorbereitung der Investoren bei Ubernahmen der Mehrheit von
Gesellschafteranteilen oder beim Erwerb des Unternechmens. So etwa im
Fall eines indischen Investors:

»Also das war in erster Phase komplett fremd. Er kommt ja aus einem ganz an-
deren Kreis; in indischen Unternehmen ist Mitbestimmung der Belegschaft ein
Fremdwort. Dort herrscht der Patriarch, ich sag mal der Maharadscha, und so
benehmen die sich dann auch und dann wird knallhart durchgezogen« (Unter-
nehmen Interview 3).

Einige Fallbeispiele dokumentieren demgegeniiber eine zumindest rudi-
mentire Anndhrung an die Mitbestimmungspraxis. Vielfach ist festzustel-
len, dass der Investor in der Anbahnungs- und ersten Verhandlungsphase
mit dem Voreigentiimer der Investition versucht hat, Informationen tber
die deutschen Rahmenbedingungen zu erhalten.

Dies trifft insbesondere in denjenigen Beispielen zu, in denen der Inves-
tor schon Erfahrungen im Rahmen von anderen Investitionen in Deutsch-
land bzw. dem europdischen Ausland sammeln konnte. Dartiber hinaus
gaben in weiteren Fillen an dem Investitionsprozess beteiligte (deutsche)
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Beratungsunternehmen oder Fihrungskrifte der betroffenen Unterneh-
men Informationen weiter:

»Also ich wiirde sagen, bei unseren Chinesen, bei unserem Besitzer war das Neu-
land. Der hat sich vorher erkundigt, ich kann mich nochmal erinnern, dass wir
mit dem Personalchef dartiber gesprochen hatten, und der musste quasi simtli-
che Unterlagen nach China schicken: Wie viele Betriebsrite, was die hier machen
und, und, und« (Betriebsrat Interview 8).

Ein Beispiel zeigt, dass durch die gezielte Einstellung von erfahrenem Per-
sonal seitens des Investors das entsprechende Wissen in sein Unternehmen
geholt wurde:

»Wir haben Kontakt mit unserem obersten Chef, der auch fir uns zustindig
ist, [...] und der hat jemanden eingestellt, der schon in Deutschland gearbeitet hat
und der Erfahrung hat im Betriebsverfassungsgesetz [...]. Also sie wissen, dass es
wesentlich komplexer ist als bei ihnen zuhause. Ja und derjenige, der das macht,
der hat schon in Deutschland gearbeitet« (Betriebsrat Interview 5).

Nur in wenigen Beispielen hat sich die Investorenseite daftir entschieden,
einen direkten Kontakt mit dem Betriebsrat aufzubauen, um mehr tber
die Mitbestimmungspraxis und ihre gesetzliche Legitimation zu erfahren,
diese zu diskutieren und somit einordnen zu konnen:

»Richtig informiert waren sie nicht. Die haben uns ja ganz direkt eingeladen und
haben sich offensichtlich schon dariiber informiert, wie das in Deutschland funk-
tioniert, und sind aus meiner Sicht recht clever damit umgegangen. Sie haben
gefragt nach den Informationen. Ich kann nicht direkt sagen, was denen vorher
vermittelt worden ist, zu welchem Zeitpunkt und in welcher Ausfiihrlichkeit«
(Betriebsrat Interview 30).

Ein weiteres Beispiel legt nahe, dass sich die neuen Eigentiimer relativ schnell
nach der Investition der Bedeutung des Betriebsrates bewusst wurden und
dann auch den Kontakt gesucht haben. Unter diesen Gesichtspunkten ist
in diesem Unternehmen ein Lerneffekt zu konstatieren, der in zahlreichen
weiteren Interviews ebenfalls bestatigt wurde:

»Nach dem Entlassen der alten Geschiftsfiihrung haben die auch von sich aus das
Gesprich mit uns als Betriebsrat gesucht und auch im Vier-Augen-Gesprach mit
uns gehabt tiber die Situation und tiber die neue Geschaftsfithrung. [...] Ansons-
ten haben sie iiberhaupt gar keine Einflussnahme auf Gesetze oder den Betriebs-
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rat genommen oder [irgendetwas; Anm. d. Verf.] eingeschrinkt, das rechtens
wire. [...] Der Investor [bemiiht sich; Anm. d. Verf] jetzt wirklich auch um den
Betriebsrat [...], nachdem er bemerkt hat, was der Betriebsrat wirklich fiir eine
Rolle in Deutschland spielt« (Betriebsrat Interview 19).

Ein entgegengesetztes Verhalten lie sich im Falle zweier brasilianischer
Investoren beobachten. Im ersten Fall kommt der personliche Kontakt mit
den Vertretern der Mitbestimmung aufgrund der intern definierten Unter-
nehmenskommunikation nicht zustande:

»Nein, er wusste nicht, auf was er sich einlasst. Ist auch nicht sein Verstindnis,
er hat hier Manager, die das fiir ihn regeln, und die haben die Aufgabe und die
missen das machen, also ganz eindeutig zugeordnet gekriegt, wer hier mit dem
Betriebsrat zu reden hat« (Betriebsrat Interview 21).

Im zweiten Fall offenbart sich ein volliges Unverstandnis tiber die in Deutsch-
land gingige Mitbestimmungspraxis:

»Das ist eine andere Welt, wirklich andere Welt. [...] Hier sagen die Brasilianer, es
ist zu reguliert und das ist schwierig fir die Brasilianer zu verstehen. Sie kénnen
nicht einfach jemanden kindigen, das ist nicht so leicht« (Experte Interview 9).

Bei der Betrachtung der Aussagen von zwei Interviewpartnern tber russi-
sche Investoren wird eine sehr pragmatische Sichtweise tiber die geltenden
gesetzlichen Rahmenbedingungen der Mitbestimmung deutlich.

»Man muss bei denen immer, das ist bei denen auch eine Kultur, dass Russen
immer kommen: Da gibt’s ein Gesetz, da gibt’s ein Recht, da gibt’s eine Recht-
sprechung [...] in Deutschland« (Betriebsrat Interview 22).

Besondere Relevanz haben nach dieser Aussage die bestechenden gesetzlichen
Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes, die vom Investor als bindend
anerkannt und nicht infrage gestellt werden. Das zweite Beispiel basiert auf
Erfahrungen des russischen Investors im Rahmen seiner Arbeitsbeziehun-
gen in Russland:

»Den Russen sind diese ganzen Themen eigentlich sehr vertraut. Die haben auch
stindig Auseinandersetzungen wegen Arbeitsrecht und solchen Fragen. [...] Was
in Russland tGberhaupt nicht etabliert ist, obwohl es Gewerkschaften gibt, ist Ta-
rifautonomie. Die gibt es in der Form, wie hier, ja nicht. Und das musste man erst
erklaren« (Unternehmen Interview 7).
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Hier wird deutlich, dass bei russischen Investoren durchaus Erfahrungen
mit arbeitsrechtlichen Auseinandersetzungen bestehen, die eine Grund-
lage fir ihr Vorgehen in Deutschland sein kdnnen. Aufgrund der abwei-
chenden Rahmenbedingungen in Russland beziehen sich diese Erfahrun-
gen aber nur auf bestimmte Aspekte der industriellen Beziechungen. Das
Wissen tber die gesetzlichen Vorgaben in Deutschland wurde in diesem
Fall erst durch Vertreter des tbernommenen Unternehmens vermittelt.

Verhalten gegeniiber den Mitbestimmungstragern

Bei dem Verhalten der Investoren aus den BRIC-Staaten gegeniiber den
Mitbestimmungstragern liegt die Sichtweise nahe, dass — auch geringe
oder diffuse — Vorkenntnisse tGber die deutsche Mitbestimmungspraxis ihr
Verhalten gegeniber der Arbeitnehmerseite positiv beeinflussen konnen.
Diese Annahme wird indirekt durch analysierte Fallbeispiele unterstitzt.
In einigen der untersuchten Fille war festzustellen, dass sich Investoren aus
den BRIC-Staaten nach der Ubernahme des Unternehmens an die Arbeit-
nehmerseite im Sinne einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit angena-
hert haben.

Es ist davon auszugehen, dass dies nicht in erster Linie auf personlichen
Einstellungen des jeweiligen Investors beruht, sondern in seiner Kenntnis
tiber die Rolle und die rechtlichen Méglichkeiten der betrieblichen Inter-
essenvertretung in deutschen Unternehmen. Ein Beispiel zeigt folgendes
Zitat aus einem Interview mit einem Betriebsrat (Interview 8):

»2012 da haben sie mich auch schon gekannt und auch ganz nett begrif, [...]
ich war ja stellvertretender Vorsitzender damals und also die haben auch Respekt
vor uns [den Betriebsraten; Anm. d. Verf.]. [...] Aber ich denke mal, das hingt mit
der Aufgabe [des Betriebsrates ; Anm. d. Verf.] zusammen. Die wissen, was wir
machen und was wir hier fir eine Mitbestimmung haben.«

Diese Erfahrung eines respektvollen Umgangs der Investoren mit den Be-
triebsréten ist kein Einzelfall, wie folgendes Zitat zeigt:

»Die [Investoren; Anm. d. Verf.] haben einen gewissen Respekt vor uns, vor der
gewerkschaftlichen Arbeit, vor dieser Arbeitnehmervertretung, sie wissen auch
nicht, wie stark die eigentlich ist« (Betriebsrat Interview 2).
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Einschrankend muss allerdings darauf hingewiesen werden, dass die unter
diesen Gesichtspunkten aufgefithrten Fallbeispiele als Ausnahmen anzu-
sehen sind. Demgegeniiber wurde in der Mehrheit der Interviews besta-
tigt, dass die Investoren die Betriebsrite nicht als Partner mit einbezogen

haben.

Tagesgeschaft mit dem neuen Gesellschafter

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass die neuen Gesell-
schafter keine oder nur wenige Kenntnisse tiber die Mitbestimmungspraxis
in deutschen Unternehmen haben. Entsprechende Informationen erhalten
sie meist erst wihrend oder nach Abschluss der Investition. Hier stellt sich
die Frage, wie die Investoren mit diesen Informationen umgehen bzw. ob
und wie sie sich gegeniiber der Mitbestimmungspraxis positionieren. Dies-
beziiglich gibt es zwei Alternativen:

+  Der Investor versucht, die nach der Investition gewonnenen Erkenntnis-
se Gber die Mitbestimmung zu ignorieren und die bestehende Praxis der
Mitbestimmung zu umgehen oder gar auffer Kraft zu setzen.

+ Der Investor akzeptiert die gesetzlichen und unternehmensspezifischen
Rahmenrichtlinien.

Die Analyse der Leitfadeninterviews ergibt, dass die negative Alternative 1
in den bestehenden Arbeitsbeziehungen nur in duferst wenigen Fallen auf-
tritt. Vielmehr scheint es so zu sein, dass die Investoren das Betriebsverfas-
sungsgesetz als Grundlage der betrieblichen Mitbestimmung anerkennen
und die gesetzliche Basis der Unternehmensmitbestimmung mehrheitlich
akzeptieren, wie folgendes Zitat nahelegt:

»Also, da wurde nie irgendwie ein Signal gesendet >Scheifi« Tarifvertrag, Scheify’
Gewerkschaft, brauchen wir nicht« (Gewerkschaft Interview 13).

Ahnliche AuRerungen gab es zum Thema Unternehmensmitbestimmung.
So berichtete ein Betriebsrat im Interview (22) uber die Reaktion des In-
vestors Uber die bestehende Unternehmensmitbestimmung:

»Okay. Wenn es denn so ist dann missen wir das auch akzeptieren.«
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Diese Stellungnahme spiegelt die relativ neutrale Einstellung des GrofSteils
der Gesellschafter aus den BRIC-Staaten zur Mitbestimmung wider. Es
fallt auf, dass sie nur in sehr wenigen Fallen bei den bestehenden Regeln
auf Konfliktkurs gehen. Vielmehr ist in einigen Faillen sogar eine Verbes-
serung der Beziehung zwischen dem Betriebsrat und dem auslandischen
Mutterkonzern im Vergleich zu dem Alteigentiimer zu verzeichnen, mit
positiven Auswirkungen auf die betriebsinterne Zusammenarbeit.

»Aber da muss man sagen, dass wir in unserem familiengefithrten Unternehmen
weniger erfahren haben als Betriebsrat als wie der Stand heute ist. Also heute sind
wir da ganz anders eingebunden. Und es war hier im Unternehmen von der Fa-
milienfithrung her, die die Mitbestimmung nicht gelebt haben, sondern es waren
gesetzliche Vorschriften und nur das, was gesetzlich war, und das musste man
sich noch erstreiten. Klar, also das war vorher nicht besser, das war vorher eher
schlechter« (Betriebsrat Interview 23).

Derartige Berichte tiber eine positive Entwicklung der Mitbestimmungs-
praxis nach der Investition des neuen Eigentiimers waren nicht nur von Be-
triebsriten zu horen, auch deutsche Geschiftsfihrungen bestitigten eine
positive Entwicklung im unternehmerischen Binnenverhaltnis:

»Also man war sehr offen, man war sehr positiv eingestellt. Man hat von vornhe-
rein gesagt, es wird nichts passieren, was einen Mitarbeiter schlechter stellt. Wir
gucken, was konnen wir noch weiterentwickeln« (Unternehmen Interview 2).

Einige Interviewpartner fiihrten die positive Einstellung der Investoren
gegeniber den Mitbestimmungsrechten zum Teil darauf zurtick, dass diese
Arger mit der Belegschaft vermeiden wollten:

»Die [neuen Eigentimer; Anm. d. Verf.] haben sehr viel Verstindnis gezeigt fir
die Kompensationspline, die wir da geschmiedet haben mit dem Betriebsrat, und
haben das finanziell auch unterstiitzt. Das heif$t [...] ich denke, wir haben da im-
mer wieder pragmatische Losungen finden kénnen, weil unsere Shareholder das
finanziell unterstiitzt haben und da nicht unbedingt Arger haben wollten. Son-
dern die haben dafiir gesorgt, dass die Sozialplane verniinftig abgebildet wurden«
(Unternehmen Interview 12).

In einem Fall hat sich nach Ubernahme durch einen indischen Investor die
Zusammenarbeit zwischen Unternehmensfithrung und dem Betriebsrat in
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besondere Weise verbessert. Der befragte Betriebsrat dufSerte sich zur Ent-
wicklung nach der Ubernahme folgendermafen:

»Wir haben ein Feindbild verloren. Da hat er dann auch die Betriebsrate ein-
geladen und vorgestellt und [...] bezeichnet einen Betriebsratsvorsitzenden als
Freund. [...] Er hat auch bei vielen Personaldingen schon auf uns gehort und sei-
ne Personalauswahl danach gerichtet. [...] Fir uns ist das ein kompletter Para-
digmenwechsel um 180 Grad. Vom klassischen Feindbildmanager von Firma [...]
hin zum Miteinander, dass da verntnftige Arbeitsverhiltnisse sind, dass Arbeit
irgendwo Spaf§ macht, das Ganze irgendwo wie eine Familie wird und ja, dann
hast du als Betriebsrat andere Aufgaben« (Betriebsrat Interview 32).

Exemplarisch beschrieb dieser Betriebsrat, wie dem Investor bei einem Ver-
handlungsgesprich ein Schriftstiick mit den Forderungen der Arbeitneh-
mervertretung prasentiert wurde:

»Ja, dann haben wir [...], wie es Ublich war bei [dem Vorbesitzer; Anm. d.
Verfl], [...] alles schén zu Papier gebracht. Und dann war die Vorstellung und
dann guckt der [Investor; Anm. d. Verf.] sich den Zettel an und sagte >Ja, mach
ich«. Ne, man glaubt es nicht« (Betriebsrat Interview 32).

Dieses Fallbeispiel birgt sogar Potenzial, das deutsche Mitbestimmungs-
systems in das Heimatland des Investors zu transferieren:

»Also er [der Investor; Anm. d. Verf] versucht gerade in Indien seinen Verbanden
beizubringen, dass so eine Einheitsgewerkschaft mit so Fachverbinden eigentlich
auch ein richtiges System fiir Indien wire. Weil er seine Erfahrungen, die er hier
mit Betriebsriten und Gewerkschaften gemacht hat, eigentlich auch aus seiner
Sicht ein Quantensprung in Indien wire, weil die indische Mentalitit dieses
Nicken ist und nicht Widersprechen. Und genau da geht seiner Meinung nach
sehr viel Innovation verloren. Also der geht aktiv da durch die Gegend und
wirbt fir ein Gewerkschaftssystem fiir Indien, in seinen Verbianden« (Betriebsrat
Interview 32).

Hier wird ersichtlich, dass dieser Investor aufgrund seiner inhaltlichen
Beschiftigung mit der deutschen Sonderform der betrieblichen Mitbe-
stimmung die Vorteile einer beteiligungsorientierten und konsensualen
Zusammenarbeit mit der Arbeitnehmerseite fiir sich erkannte. Vor allem
die darin implizierte Intention der »vertrauensvollen Zusammenarbeit«
als strategische Ausrichtung hin zur Bestandssicherung und unterneh-
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merischer Zukunftsfihigkeit konnte zu dieser Erkenntnis beigetragen
haben.

Der befragte Betriebsrat betonte auch das positive Verhiltnis des Inves-
tors zum Konstrukt der Einzelgewerkschaft als betreuendes Element von
Unternehmen sowie als Teil der Sozialpartnerschaft. In diesem Kontext
verwies er auf die damalige Stellung des Investors in der politischen Szene
Indiens: Als Mitglied des Beraterstabes des fritheren indischen Ministerpra-
sidenten nutzte er seine Erfahrung mit dem deutschen Modell der Sozial-
partnerschaften, um fir dieses in Unternehmen und auf Verbandsebene in
Indien zu werben.

Dieses ungewodhnliche Beispiel fiir eine positive Ausgestaltung von
Arbeitsbeziehungen zwischen Investor und Arbeitnehmerseite verdeut-
licht, dass beide Seiten in der unternehmerischen Realitit die Chance
nutzen konnen, durch konstruktives und faires Verhalten eine Win-win-
Situation fir Eigentimer und Belegschaft herbeizufithren und anhand
werteorientierten Vorgehens Gemeinsamkeiten zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass eine funktio-
nierende Kommunikation zwischen beiden Seiten eine gemeinsame strate-
gische Vorgehensweise zur Unternehmenssicherung und positiven zukanf-
tigen Entwicklung erst moglich macht.

Steht das beschriebene Beispiel fiir das Nonplusultra funktionierender
Arbeitsbeziehungen zwischen Investor und Betriebsrat, beschreibt das fol-
gende Statement genau das Gegenteil:

»Das war fiir ihn ein rotes Tuch. Weil der sagt: >Mein Gott, ich bin Investor, ich
entscheide: Wenn mir einer nicht passt, dann will ich, dass der geht. Schluss aus,
wieso entscheiden da andere mit? Es ist doch mein Laden, ich bezahle hier, ich
bringe das Geld rein und andere verfiigen iiber mein Geld« (Unternehmen Inter-
view 3).

Solche Aussagen zu Reaktionen von Investoren gehoren aber eher zu den
Ausnahmen. Vielmehr bestitigen die bisherigen Ergebnisse, dass es — ei-
nigen Negativbeispielen zum Trotz — moglich ist, eine gemeinsame Basis
fir die Zusammenarbeit zwischen Kiuferunternehmen und Mitarbeiter-
vertretung zu finden. Dabei stellt sich die Frage, ob diese positive Koopera-
tion in der positiven Einstellung des Investors begriindet ist oder ob andere
Aspekte dafiir verantwortlich sind.
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Bedeutung der rechtlichen Rahmenbedingungen

Ausgehend von der oben gestellten Frage legen die untersuchten Fallbei-
spiele die Vermutung nahe, dass eine Verstindigung zwischen Investor und
betrieblicher Mitbestimmung deutlich mit den in Deutschland zugrunde
liegenden gesetzlichen Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes zu-
sammenhangt. Denn durch die gesetzlichen Regelungen sind Spielregeln
vorgegeben, innerhalb derer sich die Betriebsparteien bewegen. Verletzung
dieser Spielregeln durch den Investor konnen Betriebsrat und die zustin-
dige Gewerkschaft aufgreifen und die Einhaltung der Arbeitnehmerrechte
im Rahmen der rechtlichen Moglichkeiten — bis hin zu Streikmafnah-
men - einfordern.

In Bezug auf die oben genannten positiven Beispiele gelungener Ko-
operation zwischen Investoren und Betriebsriten kann nur gemutmaft
werden, ob und in welchem Mafe diese freiwillig erfolgte — ohne Zwang
durch rechtliche Reglementierungen oder Androhung von Mafnahmen
durch den Betriebsrat. Auch wenn diese Frage nicht pauschal beantworten
lasst, geht aus den Interviews hervor, dass bei den Investoren haufig erst
nach der ersten Kenntnisnahme der gesetzlichen Mitbestimmungsregeln
ein Lern- und darauf aufbauend ein Kommunikationsprozess mit den Be-
triebsriten einsetzt:

»Es hat da oftmals Auseinandersetzungen gegeben oder wo er [der indische In-
vestor; Anm. d. Verf.] sich sehr schockiert gezeigt hat und sagt: >Das verstehe ich
nicht, ihr Deutschen vergrault ja die Investoren«. Also hundert Prozent dahin-
ter [...] steht er nicht, er lehnt das weiterhin ab, aber er akzeptiert es, weil eben die
Verhiltnisse so sind und unterm Strich funktioniert es ja auch und damit hat er
im Grunde genommen auch einen Haken dran gemacht und hat sich mehr oder
weniger darauf eingelassen« (Unternehmen Interview 3).

Derartige Reaktionen der Investoren lassen auf einen Zusammenhang zwi-
schen rechtlichen Vorgaben des Betriebsverfassungsgesetzes und dem Ver-
halten der Investoren schliefen.
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Betriebsvereinbarungen und Tariftreue

Wourde bis zu dieser Stelle die Reaktion der Investoren auf die deutsche Mit-
bestimmungspraxis im Allgemeinen untersucht, richtet sich im Folgenden
der Fokus auf eine detailliertere Untersuchung der Bereiche Betriebsverein-
barungen und Tariftreue. Beide Bereiche haben im Unternehmensalltag
fur den Investor und den Betriebsrat einen hohen Stellenwert und sind
deshalb je nach Stand der Umsetzung und den damit ggf. einhergehenden
Konflikten ein Gradmesser fir die Einordnung der mitbestimmungsspezi-
fischen Auswirkungen nach der Ubernahme durch den Investor.

Zum Thema Betriebsvereinbarungen duflern sich die meisten Inter-
viewpartner positiv. So erlduterte ein Betriebsrat:

»Der Investor unterstiitzt die betriebliche Mitbestimmung. Also es sind Betriebs-
vereinbarungen dazugekommen, aber weil es im Vorfeld keine gab, wie Arbeits-
zeitkonto, Pausenregelung etc.« (Betriebsrat Interview 15).

Auch ein Unternehmensvertreter duflert sich dhnlich positiv:

»Wir haben so viele Betriebsvereinbarungen fir Unterstiitzungen der Mitarbeiter,
wenn sie sich eine Brille kaufen oder Zihne, neue Zahne sich machen lassen.
Also wirklich sehr, sehr auskommlich fir die Mitarbeiter, sehr gut« (Unterneh-
men Interview 11).

Festzuhalten sei jedoch auch, dass es in einigen Fillen zu Neuverhandlun-
gen Uber geltende Betriebsvereinbarungen gekommen ist, in denen die
Arbeitnehmerseite Eingestindnisse machen musste:

»Mit Kindigung der bestehenden Betriebsvereinbarungen haben wir nun eine
neue Arbeitszeitregelung. Die grofSen Veranderungen darin sind, dass es keine ge-
nerelle Nachtschicht mehr gibt. [...] Einhergehend damit haben wir Pausenzeiten
verandert, also wir haben mehr Pausen wie friher. [...] Wir haben Bereiche, die
frither im Gleitzeitbereich waren: Service, der also weltweit zur Verfiigung stehen
muss zu unterschiedlichsten Zeiten, die haben wir aus der Gleitzeit rausnehmen
mussen und in einen Zweischichtbetrieb uberfihren mussen. [...] Also das ist
eine erhebliche Arbeitszeitveranderung, man hat vorgeschoben, wenn man jetzt
nur noch 35 Stunden arbeitet, missen wir uns tber die Verteilung der Arbeitszeit
neu unterhalten und eine Anderung, die viele Leute auch, viele Mitarbeiter auch
als sehr negativ empfinden« (Betriebsrat Interview 31).
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Die Aussagen zum Thema »Tariftreue« sind in ihren weitgehend positiven
Beurteilungen mit den Einschatzungen zur »Anerkennung von Betriebs-
vereinbarungen« vergleichbar:

»Wir haben hier komplett einen Flichenvertrag. Die Standortsicherung ist Ende
2011 ausgelaufen und wir sind seit 2012 wieder komplett im Tarif« (Betriebsrat
Interview 3).

Oder in einem anderen Fallbeispiel:

»Entgelt-Rahmentarifvertrag, weil wir jetzt seit 2009 tarifgebunden waren. Voll-
umfinglich nach Tarif eingefiihrt. Da gab es vom zweiten Arbeitgeber keinerlei
Einwinde [...] in die Richtung. [...] Auch bisher halt man sich an die ganzen Tarif
vertrige und auch jetzt, da wo wir denken, dass es eventuell einen Verstof§ gibt,
ist man auch wieder von Arbeitgeberseite zunachst einmal gesprachsbereit, muss
man mal sehen, was rauskommt« (Betriebsrat Interview 2).

Ein anderes Verhaltensmuster — das allerdings eine Ausnahme darstellt —
wird durch das folgende Statement belegt. Hier erfiillt der Investor nur
gesetzliche Vorgaben, dariiber hinaus gehende Vereinbarungen lehnt er ab:

»Wir hatten jetzt eine Diskussion, Gehaltserhdhung. Wir haben ohne diesen star-
ken russischen Einfluss immer gesagt, dass wir uns tarifnah anlehnen und die
Gehaltserhbhungen der Tarifparteien dann an die betrieblichen Mitarbeiter wei-
tergeben. Und davon haben wir dann auch immer abgeleitet, wie die Gehaltserho-
hungen fir die nicht tariflichen Mitarbeiter ausfallen [...]. Das ist jetzt komplett
nicht mehr der Fall. [...] Es ist kein Tarifvertrag, also nicht Gesetz, machen wir
nicht. Ja und dieses Ausloten in Richtung Personalpolitik bei den Mitarbeitern,
immer gerade das wirklich nur zu machen, was gerade noch so notwendig ist«
(Unternehmen Interview 11).

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass nicht nur die persénliche Einstellung
des Investors zur deutschen Mitbestimmungspraxis seinen Umgang mit
dem Tochterunternehmen beeinflussen kann, sondern prisumtiv auch
sein Wissensstand tber das gesetzlich Machbare seine Konfliktbereitschaft
beeinflussen kann. An dieser Stelle sei betont, dass die in den genannten
Beispielen in grofer Mehrheit festzustellende konsensuale Auslegung und
Anerkennung der Tarifvereinbarungen sich vor allem auf Tarifvereinba-
rungen beziehen, die schon bei Ubernahme durch den Investor Giiltigkeit
hatten.
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Eine andere, eher konfliktorientierte Haltung bei den Investoren ist in
deutlich abgeschwichter Form feststellbar, wenn es darum geht, Mantel-
tarif- oder Haustarifvertrige neu auszuhandeln. Hier reicht die Konflikt-
bereitschaft der Investoren von einer widerwilligen Anerkennung bis hin
zu dem Entschluss, auch einen Arbeitskampf zu riskieren:

»Auf jeden Fall haben wir das Ding [die Tarifauseinandersetzung; Anm. d. Verf.]
hier richtig hochgezogen und standen kurz vor der Urabstimmung« (Gewerk-
schaft Interview 13).

Ein anderer Unternchmensvertreter weify von einem derartigen Konflikt
zu berichten:

»Ja, wir hatten einen strengen Arbeitskampf letztes Jahr erst im Sommer, wo ein
Manteltarifvertrag mit unserem Unternehmen wieder neu ausgehandelt werden
musste fiir die nachsten finf Jahre, wo es zu einmonatigen Streiks kam« (Unter-
nehmen Interview 1).

Bei der Beurteilung, inwieweit der Investor bestehende Arbeitsbeziehun-
gen akzeptiert bzw. unterstiitze, ist zu bericksichtigen, ob und inwieweit
dieser (als Person) die Tarifauseinandersetzung tberhaupt wahrnimmt
oder ob in erster Linie nur die vor Ort arbeitende Geschaftsfihrung in die
Auseinandersetzung eingebunden ist und das Mutterunternehmen nur im
Rahmen des jeweiligen Berichtswesens in Kenntnis setzt. Dies gilt auch fiir
von Gewerkschaften getroffene Tarifabschliisse, die von der deutschen Ge-
schaftsfihrung des Unternehmens anerkannt werden:

»Ja klar gab es Widerwillen gegen den Tarifabschluss. Aber das Management —
was der [Investor; Anm. d. Verf.] davon halt, weif§ ich nicht« (Gewerkschaft Inter-
view 15).

Ahnlich zu bewerten ist die folgende Aussage, die aber zusitzlich auf den
bei Tarifverhandlungen geltenden »Automatismus« steigender Lohn- und
Gehaltskosten hinweist und deswegen eine eventuell zu erwartende negati-
ve Reaktion des Investors relativiert:

»Weif ich jetzt nicht, wie er auf Tarifabschlisse reagiert. Man wird ihm dadri-
ber mitteilen, dass die Personalkosten bei uns um, ich sage mal jetzt, 2,2 Prozent
steigen werden, das werden die schon machen. Aber inwieweit er dann darauf
reagiert, das ist ja so die Unternehmensplanung, die bei uns ja auch abgegeben
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wird, beinhaltet ja schon einen bestimmten Ansatz fiir Personalkostensteige-
rung« (Betriebsrat Interview 25).

Es liegt die Vermutung nahe, dass Investoren (in persona), die nicht vor Ort
in den deutschen Unternehmen agieren, sondern diese von ihrem Haupt
sitz in dem jeweiligen BRIC-Staat steuern (lassen), eher nicht in innerbe-
triebliche Konfliktsituationen eingreifen, diese auch nicht selbst initiieren
und forcieren. Stattdessen tberlassen sie in erster Linie dem Management
vor Ort das Tagesgeschift im Rahmen der betrieblichen Mitbestimmung —
und damit auch die Austragung von Konflikten.

Beim Blick auf den Umgang mit der Mitbestimmung wird in den Inter-
views insgesamt deutlich, dass die BRIC-Investoren bzw. die fiir sie titigen
Geschiftsfithrungen in den deutschen Unternehmen in den meisten Fillen
die Tarifvereinbarungen nicht infrage stellen und geltende Betriebsverein-
barungen anerkennen. Die Interviews dokumentieren damit eine hohe Be-
reitschaft seitens der Investoren, giiltige Regelungen zu akzeptieren und
sogar teilweise dartiber hinausgehend positiv zu erweitern.

Kommunikation

Eine weitere zentrale Fragestellung, die eng mit der Einflussnahme der In-
vestoren in die deutschen Unternehmen und den damit einhergehenden Re-
aktionen der Arbeitnehmervertretung verzahnt ist, bezieht sich auf die Kom-
munikations- bzw. Kooperationsmoglichkeiten mit den Investoren vor Ort,
dartber hinaus aber auch mit den Entscheidern in den BRIC-Staaten selbst.

Dies betrifft nicht nur den Bereich der Auseinandersetzung mit Kon-
flikten und deren Losung, sondern auch Versuche, mogliche Missstinde
sowie strategische Vorschlige zu Unternehmenssicherung und Arbeits-
platzerhalt direkt mit den zustindigen Akteuren der Mutterkonzerne zu
kommunizieren.

Vorab kann hier bereits festgestellt werden, dass sich aus den Leitfa-
deninterviews keine eindeutigen Ergebnisse tiber Erfolg, Misserfolg oder
geeignete Kommunikationswege fiir die Kontaktaufnahme mit dem Mut-
terkonzern ableiten lassen. Vielmehr scheint es von den Akteuren beider
Seiten abzuhingen, inwieweit und in welchem Umfang diese einen Infor-
mationsaustausch anstreben und praktizieren.
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Wihrend, wie bereits festgestellt, manche Investoren sich bereits im
Vorfeld der Investition mit der deutschen Mitbestimmungspraxis vertraut
gemacht haben und sich daraus resultierend eine positive Zusammenarbeit
zwischen Investor und Betriebsrat entwickelte, scheint in einigen Fillen
die Kommunikation zwischen beiden Parteien dem Tagesgeschift geschul-
det zu leiden. So erklart ein Betriebsrat:

»Beginnend war es sehr positiv. Der Inder kam mit dem damaligen Vorstandsvor-
sitzenden des Ofteren auf den Betriebsrat zu. Im Nachhinein hat er sich wesentlich
mehr zuriickgehalten. Ist weniger geworden, warum auch immer« (Interview 24).

Ahnliches gilt, wenn im Vorfeld keine oder nur geringe Kontakte zwischen
dem Mutterkonzern und dem Betriebsrat im deutschen Unternehmen be-
standen:

»Der war schon mal hier, aber das haben wir auch bemingelt, Kontakt hatten wir
selber [...] ganz am Anfang, als das in den Verhandlungen mal war, aber auch nur
ganz kurz. Der war zwar schon einige Male [hier; Anm. d. Verf.], aber wir als Inte-
ressenvertretung sind da nicht berticksichtigt worden. Haben auch keinen Bedarf
gehabt« (Betriebsrat Interview 14).

Ist hier seitens des Investors zumindest ein vages Interesse an einer Koope-
ration mit dem Betriebsrat zu verzeichnen, gab es auch Stimmen, wonach
von Arbeitnehmerseite eine Kontaktaufnahme mit dem Investor nicht ge-
winscht bzw. eine Vertiefung der Beziehungen zum Investor nicht in Be-
tracht gezogen wird:

»Wir haben keinen Kontakt. Gar nicht. Null. Wir wollen auch keinen Kontakt
aufnehmen« (Betriebsrat Interview 25).

Die in dieser Aussage enthaltene Zurtckhaltung konnte in der spiteren
Analyse des Interviews nicht sachlich begriindet werden. Eine Erklarung
fir ein solches Verhaltnis zwischen dem Betriebsrat und dem Investor
konnte sein, das der Betriebsrat nur dem Kontakt zur Geschiftsfiihrung
Bedeutung beimisst:

»Wenn der mal zu Besuch da ist und man lauft sich Gber den Weg, dann spricht
man mal ganz kurz, aber eigentlich nur Belangloses, nicht tiber die Probleme
im Unternechmen. Also hauptsichlich Ansprechpartner sind fir uns unse-
re Geschiftsfihrer hier. Und der Investor ist eigentlich im Hintergrund, der
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mischt sich da eigentlich wenig ein — also was wir so mitkriegen« (Betriebsrat
Interview 15).

Zusammenfassend lassen die Fallbeispiele den Schluss zu, dass ein direkter
Kontakt bzw. eine Zusammenarbeit der Betriebsratsgremien der deutschen
Unternehmen mit dem Mutterkonzern die Ausnahme ist:

»Die Kommunikation mit dem Investor lauft nur Gber unseren Geschiftsfithrer«
(Betriebsrat Interview 22).

Bei den hiufig geduferten sehr gering ausgeprigten Kontakten zwischen
Betriebsriten und Investoren sollte allerdings berticksichtigt werden, dass
es sich bei den Gesellschaftern aus den BRIC-Staaten haufig um grofe Kon-
zerne handelt. So zeigt, dass die Vertreter der Eigentimer sich in der Re-
gel nur kurz in Deutschland aufhalten. Dies ldsst den Schluss zu, dass der
Gesellschafter Arbeitnehmerangelegenheiten dem Tagesgeschaft zuordnet,
das (fast immer) dem deutschen Management tberlassen wird. Die deut-
schen Manager kénnen — so zeigen die Leitfadeninterviews — auch bei der
strategischen Ausrichtung ihres Unternehmens und bei deren operativer
Umsetzung relativ unabhéngig agieren.

Vor diesem Hintergrund wire eine intensive direkte Kommunikation
zwischen dem Management des Mutterkonzerns und dem deutschen Be-
triebsrat durchaus tiberraschend. Ungeachtet dessen lassen die Interviews
den Schluss zu, dass die Arbeitnehmervertreter in den meisten Fillen
durchaus Interesse an einer direkten Zusammenarbeit mit dem Investor
haben. So haben manche Betriebsrite nach der Investition Versuche unter-
nommen, Kontakt mit ihren Mutterkonzernen aufzunehmen. Hier konn-
ten — in der bisherigen Darstellung noch nicht bertcksichtigt — sprachliche
Barrieren diesen Bemithungen im Wege gestanden haben.

»Aber er war vom Umgang [...] gegeniiber uns als Betriebsrat sehr hoflich und
auch es war eine relativ gute Zusammenarbeit, wo man immer ganz klar sagen
muss, diese sprachlichen Barrieren, die da sind. [...] Letztendlich lebt Betriebsrat
viel von der Sprache. Und wenn man halt viel Englisch [sprechen; Anm. d. Verf)]
sollte, geht da halt leider auch viel verloren [...], wo man halt dann im Prinzip
unter Umstanden auch aneinander vorbeiredet« (Betriebsrat Interview 6).

Sprachliche Probleme konnen dazu fihren, dass beide Parteien ihren Aus-
tausch nicht intensiv weiterverfolgen oder sogar einstellen. Es ist auch denk-
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bar, dass deutsche Betriebsrate aufgrund der Sprachbarrieren die Kontakt
losigkeit zum Mutterkonzern als gegeben akzeptieren oder erst gar nicht
versuchen, Kontakt zu diesem aufzunehmen. Die Kommunikation mit dem
Investor findet dann héufig nur Gber Dritte statt. So stellte ein Betriebsrat
(Interview 24) fest, dass er den Investor zwar getroffen,

»[...] aber auch nur ganz schlecht kennengelernt [habe; Anm. d. Verf], da ich erst
mal kein Englisch spreche, kein Indisch rede und wenn, dann war er mit seinem
gebrochenen Deutsch, also wir haben mehr oder weniger nur tber zwei oder drei
Ecken kommuniziert, also nicht direkt personlich«.

Zumindest fir indische Gesellschafter ist es in der Regel kein Problem,
fliefend auf Englisch zu kommunizieren. Bei Managern aus den anderen
BRIC-Lindern besteht hier haufig noch Nachholbedarf, auch wenn hier -
dhnlich wie in Deutschland seit den 1960er Jahren — die Englischkenntnis-
se bei den nachriickenden Fithrungskraften zunehmen.

»Die Sprache ist ein Problem und auch ein Thema im Aufsichtsrat, dass die Chi-
nesen fast kein Englisch kdnnen. Das heif3t, es lauft alles iber einen Dolmetscher
komplett, da wir natiirlich auch stark darauf Wert legen, dass alles in deutscher
Sprache abgehalten wird« (Gewerkschaft Interview 2).

In einem Fall wurde durch eine sehr einfache Manahme der Sprachbar-
riere entgegengewirkt:

»Wir haben eine junge Dame eingestellt, eine Chinesin, die hier in Europa grof§
geworden ist. Die dient als Korrespondentin zwischen uns, aber in der Regel
versuchen wir nattrlich auch englischsprachig miteinander zu kommunizieren.
Mein Englisch hapert noch ein bisschen, ich hole mir natiirlich immer einen Un-
abhingigen« (Betriebsrat Interview 4).

Es ist Gberraschend, dass diese Maffnahme nicht haufiger ergriffen wird.
Dass es sich hierbei um eine Ausnahme handelt, bestatigt, dass im Allge-
meinen Betriebsraten und internationales Management in keinem direk-
ten Kontakt stehen. Dabei scheint die Sprachbarriere eher ein verstirken-
der Faktor fiir diese Zuritickhaltung und nicht der Ausléser zu sein. Unter
diesem Gesichtspunkt ist der geographische Aufenthaltsort der Vertreter
des Mutterkonzerns unerheblich — sprachliche Barrieren behindern die
Kommunikation zwischen Betriebsrat und Management des Investors so-
wohl an dessen Standort als auch in Deutschland.
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Exkurs 5: Distanzierte Akzeptanz statt partnerschaftliche Aktivitat —
Mitbestimmungspraxis unter einem russischen Eigentiimer (Sophie Golinski)

Langjahrige Geschiftsbezichungen und Erfahrungen im Russland-
geschaft gaben der deutschen Geschiftsfithrung und Belegschaft bei
der Ubernahme ihres Unternehmens durch einen russischen Investor
kaum Anlass zu Unsicherheit und Besorgnis — im Gegenteil: Der Kauf
des Unternehmens durch einen grofen russischen Staatskonzern stellte
einen starken Partner im internationalen Wettbewerb und die Erschlie-
Bung neuer Markte in Aussicht. Von Beginn an wurde der Betriebsrat
tiber die Verhandlungen mit dem potenziellen neuen Eigentimer infor-
miert und im Rahmen der Mitbestimmungspraxis einbezogen, heifSt es
aus Betriebsratskreisen.

In stetem Kontakt zur deutschen Geschaftsfithrung wurden bei-
spielsweise Teile des Ubernahmevertrages, insbesondere die Absitze zu
den Besitzstinden der Arbeitnehmer, dem Betriebsrat vorgelegt und von
diesem bewertet. Die Mitglieder des Betriebsrates konnten wahrend des
Ubernahmeprozesses tber die Einbeziehung externen Sachverstands
hinaus auf die Erfahrungen einer fritheren Unternehmensiibernahme
und die damalige gewerkschaftliche Zusammenarbeit zurtickgreifen.

Wihrend die Bezichung der Arbeitnehmervertreter zur deutschen
Geschiftsfithrung durch offene Gespriche und eine Informationsbereit-
schaft gekennzeichnet waren, fand mit dem Investor zum Zeitpunkt der
Ubernahme bzw. im unmittelbaren Anschluss daran kein Austausch
statt. Experten sehen einen Grund dafiir in der mangelnden Kennt
nis beim Investor tber die Institution Betriebsrat und das allgemein in
Deutschland geltende Mitbestimmungsrechts in Form des Betriebsver-
fassungsgesetzes.

Unternehmensinterne Stimmen bescheinigen dem Investor aller-
dings auch kein Interesse an der Funktion und den Verantwortlichkei-
ten der Arbeitnehmervertretung. Vielmehr wird von einer Akzeptanz
vonseiten des Investors gegentiber dem Betriebsrat gesprochen, die grog-
tenteils auf der Tatsache unumginglicher Gesetze als auf Verstindnis
bzw. Wohlwollen gegeniiber der deutschen Mitbestimmung beruht.
Hierzu fasst ein Unternehmensvertreter die Einstellung des Investors
folgendermafSen zusammen:
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»Er akzeptiert das und schaut, was ist das Minimum, was ich machen muss«
(Unternehmen Interview 11).

Kommunikation findet zwischen dem russischen Investor bzw. den rus-
sischen Geschaftsfiihrern am deutschen Standort statt, Vertreter der Be-
legschaft bleiben dabei nach wie vor ausgenommen: Angelegenheiten, die
die Arbeitnehmerschaft betreffen, werden im tiglichen Geschift zwischen
der russischen und der deutschen Geschiftsfihrung ausgehandelt und an-
schlieBend iiber den Betriebsrat an die Beschaftigten kommuniziert.

Damit bleiben die russischen Gesellschafter in starren Hierarchie-
strukturen, die fur den Aufbau vieler russischer GrofSkonzerne kenn-
zeichnend sind. Angemerkt sei an dieser Stelle, dass sich die Ergebnisse
dieser Unternehmenspolitik iber die Kommunikationskultur hinaus
inzwischen auch auf den Bereich Personal, darunter eine in den vergan-
genen Jahren zunehmende Mitarbeiterfluktuation oder Verzégerungen
bei der Einstellung neuen Personals, auswirken.

Vielfach mussten sich die Mitarbeiter auch von ehemals gewdhrten
Zusatzleistungen bzw. einer Anlehnung ihrer Gehalter an den Tarifver-
trag trennen. Wenngleich mit vielfaltigen Initiativen zum gegenseitigen
Verstandnis, z.B. Kulturseminaren, Akademien zur Sprachausbildung
bzw. eines Mitarbeiteraustauschs zwischen dem russischen und deut-
schen Unternehmen, die alltagliche operative Zusammenarbeit befor-
dert wurde, besteht nach wie vor eine Diskrepanz im Verstandnis einer
nachhaltigen Unternehmenskultur, die sich u.a. in der mangelnden Be-
reitschaft des russischen Gesellschafters zur Diskussion von Arbeitneh-
merrechten oder seiner Einstellung zur betrieblichen Mitbestimmung
ausdrucke.

Zur Reduktion dieser Distanz wiinscht sich die deutsche Unterneh-
mensfithrung eine stirkere Fokussierung und Sensibilitét fir Soffthemen,
wie die Bediirfnisse der Arbeitnehmer oder eine offenere Kommunika-
tionskultur. Beides wiirde zur zukinftigen Starkung der Arbeitnehmer-
zufriedenheit und Mitarbeitermotivation beitragen.

In der Summe zeigt dieses Fallbeispiel, dass der russische Investor die
Mitbestimmungspraxis im deutschen Unternehmen im Rahmen der Ge-
setzgebung hierzulande akzeptiert. Seine Kommunikation beschrankt
sich allerdings auf die deutsche Geschiftsfithrung und schliefSt keinen
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direkten Austausch mit den Vertretern der Belegschaft bzw. den Mit
arbeitern ein. Dariber hinaus werden Maflnahmen der betrieblichen
Mitbestimmung bzw. geltendes Arbeitnehmerrecht ausschlieSlich nach
Minimalvorgaben umgesetzt. In diesem Fall gilt es, die positiven Impul-
se, die sich durch die Beteiligung der Arbeitnehmervertretung an dem
Ubernahmeprozess offenkundig gezeigt haben, zu verstetigen.

Empfehlenswert ist, den Investor tiber strategische Verbesserungen,
die aus einem Dialog mit der Arbeitnehmervertretung resultieren, zu
informieren und die Bedeutung einer betrieblichen Mitbestimmung fiir
eine erfolgreiche Umsetzung der Unternehmensziele nachdriicklich zu
betonen.

Fazit

Durch die Analysen der Interviews wird deutlich, dass die Herkunft eines
Investors keine Rickschliisse auf sein Verhalten gegeniiber den Mitarbeiter-
vertretern und seine Anerkennung oder Nichtanerkennung der Rahmenbe-
dingungen der deutschen Arbeitsbeziehungen auf Grundlage der betriebli-
chen Mitbestimmungspraxis zuldsst. Hier konnen nur Mutmafungen tiber
die verschiedenen kulturellen

Hintergrinde der Investoren angestellt werden, eindeutige Unterschie-
de von Investoren aus den BRIC-Staaten gegeniiber Gesellschaftern aus
anderen Lindern oder innerhalb der Gruppe der BRIC-Staaten konnen in-
des nicht identifiziert werden. Ein Schwarz-Weifl-Denken bei der Beurtei-
lung von Verhaltensmustern der Investoren aus den BRIC-Staaten ist daher
nicht zielfihrend und aussagekraftig.

In Bezug auf die Investoren aus den BRIC-Staaten konnte festgestellt
werden, dass sie meist eine beteiligungsorientierte und auf Konsens aus-
gerichtete Unternehmenspolitik priferieren. Ein konfliktorientierter Um-
gang mit der geltenden Mitbestimmungspraxis und den Arbeitnehmerver-
tretern war bei der Befragung hingegen eher die Ausnahme.

Welches Vorgehen sie priferieren ist mutmaflich durch individuelle
Faktoren begriindet, die zwar durchaus mit ihrer gesellschaftlichen Ein-
bettung verbunden sein koénnen, die aber auch Faktoren wie ihre jeweilige
Ausbildung, berufliche und familiare Sozialisation beinhalten.
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Wie in der vorliegenden Untersuchung gezeigt wurde, sind die gelten-
den rechtlichen Rahmenbedingungen der deutschen Mitbestimmung —
insbesondere das Betriebsverfassungsgesetz — von besonderer Bedeutung
fur das Verhalten der Investoren. Investoren aus den BRIC-Staaten sind
(ebenso wie aus anderen Liandern und Deutschland) an die rechtlichen
Grundlagen gebunden und somit in ihren Handlungsméglichkeiten einge-
schrinkt — gerade und insbesondere bei Personalentscheidungen, Betriebs-
vereinbarungen und Tarifsituation.

Trotz gleicher rechtlicher Voraussetzungen fir alle Investoren ergeben
sich nach Analyse der Fallbeispiele aufgrund der angenommenen kulturel-
len Distanz der BRIC-Investoren gegeniiber den Arbeitnehmern und ihren
Vertretern zwei zentrale Handlungsoptionen fiir Betriebsrite und Gewerk-
schaften:

1. Kontaktaufnahme und Kommunikation mit dem Investor

Betriebsrate sollten sich so frith wie moglich um eine personliche Kon-
taktaufnahme mit dem Investor bemithen, um sich sowohl als »politische
Kraft« erkennen zu geben als auch schon im Vorfeld eine Zusammen-
arbeit im Sinne von Beteiligung an Entscheidungen und Konsensfin-
dung vorzuschlagen.

2. Hilfestellungsmafnahmen durch die betreuenden Einzelgewerkschaften
Betriebsrite sollten nach Bekanntwerden des Investors priifen, wel-
che Moglichkeiten es gibt, spezifische interkulturelle Schulungen und
Workshops zu den kulturellen Hintergrinden, der Geschichte, dem
politischen System, der in dem jeweiligen Land bestehenden Mitbe-
stimmungspraxis, der Rolle der Gewerkschaften etc. anzubieten. Exem-
plarisch sei hier auf Workshops der IG Metall Bayern hingewiesen, die
solche Themenstellungen aufgreifen und vertiefen.

Nach Aussagen von Seminarteilnehmern kénnen solche Veran-
staltungen dazu beitragen, durch die kulturelle Distanz entstehende
Angste und Missverstandnisse auf Arbeitnehmerseite zu vermeiden
und gleichzeitig dazu beitragen, dem Investor auf Augenhéhe gegen-
uberzutreten.
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Willkommen oder Widerstand
Reaktionen von Belegschaften und ihrer Reprasentanten

Kai Bollhorn, Martin Franz und Gerrit Kraemer

Als 2012 der Betonpumpenhersteller Putzmeister von dem chinesischen
Baumaschinen-Konzern Sany iibernommen wurde, protestierten rund 700
Menschen am Unternehmensstandort in Aichtal bei Stuttgart (vgl. Klawit-
ter/Wagner 2012). Die Presse berichtete ausfiihrlich tber die Ubernahme,
die Proteste und die Befiirchtungen der Belegschaft. Kein Einzelfall: Im-
mer wieder sorgen Investitionen aus dem Ausland fir Aufregung in der
Offentlichkeit, fiir Unsicherheiten und Angste bei der Belegschaft.

Durch auslindische Akteure erfolgende Direktinvestitionen werden
in der Offentlichkeit hiufig als Bedrohung wahrgenommen (vgl. Nunnen-
kamp 2006; Kaufmann 2008). Dies ist vor dem Hintergrund der verscharften
Konkurrenz auf dem Weltmarkt zu sehen — es besteht die abstrakte Befiirch-
tung, Deutschland kdnne seine wirtschaftliche Starke einbiifSen. Die Beleg-
schaften betroffener Unternehmen werden hingegen von sehr konkreten
Zukunftsingsten geplagt: Der Angst vor dem Verlust ihrer Arbeitsplitze.

Der vorliegende Beitrag geht anhand von Beispielen der Frage nach, wie
Arbeitnehmer und ihre Vertreter auf Ubernahmen durch Investoren aus
den BRIC-Staaten reagieren. Dabei wird argumentiert, dass fiir das Ausmaf§
der Verunsicherung und des Widerstands drei Faktoren maf$geblich sind:

« die (wirtschaftliche) Situation des tbernommenen Unternehmens (aus
Sicht der Mitarbeiter)

+ die Erfahrung der Belegschaft mit dem oder den bisherigen Gesellschaf-
ter(n)
das Kommunikationsverhalten des neuen Investors gegeniiber den Arbeit-
nehmern und deren Vertretern
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Diese drei Faktoren sind nicht als ausschlieflend zu verstehen, sondern sie
konnen auch gemeinsam auftreten. So ergeben sich in den verschiedenen
Konstellationen unterschiedliche Grade der Verunsicherung. Bei den Reak-
tionen lassen sich verschiedene Typen unterscheiden, die von Verunsiche-
rung bis zu direktem Protest und Streik reichen. Diese unterschiedlichen
Typen konnen dabei im Zeitverlauf aufeinander aufbauen.

Der Beitrag ist in sechs Teile gegliedert. Einleitend wird ein kurzer
Einblick in die aktuelle Debatte um den moglichen Einfluss von Arbeit-
nehmern gegeniiber internationalen Kapitalbewegungen gegeben. Der
zweite Teil stellt die Projektergebnisse vor. Zunichst wird die Lage der
Unternechmen vor der Ubernahme vorgestellt, gefolgt von den Erfahrun-
gen der Mitarbeiter mit bisherigen Gesellschaftern. Im vierten Teil werden
die Reaktionen — Willkommen oder Widerstand - untersucht. Dafiir wird
auf Fallbeispiele eingegangen und ein Uberblick iiber generelle Tendenzen
gegeben.

Dabei wird explizit herausgearbeitet, welche Eigenschaften der Inves-
tition zu einer positiven oder negativen Erwartungshaltung fiihrten. In
diesem Teil werden zudem zwei Fallbeispiele vorgestellt, in denen Arbeit-
nehmer mit Widerstinden auf die Investitionen in ihr Unternehmen
reagierten. Die Erkenntnisse dieser beiden Fille werden im funften Ab-
schnitt aufgegriffen, um herzuleiten, dass Arbeitnehmervertretungen prin-
zipiell tber Moglichkeiten verfiigen, Widerstand gegen Investitionen in ihr
Unternehmen zu leisten und auf diese Einfluss zu nehmen. AbschlieSend
wird ein Fazit gezogen.

Die Untersuchung in diesem Beitrag baut auf den im Rahmen des Pro-
jektes BRICINVEST durchgefithrten empirischen Erhebungen auf: 1.) der
telefonischen Befragung von Vertretern des Managements von 54 Unter-
nehmen und 2.) den 110 qualitativen Interviews. Qualitativ interviewt
wurden Manager, Betriebsrite, Gewerkschaftsvertreter sowie Linder- und
Branchenexperten (fiir eine genauere Darstellung des methodischen Vorge-
hens siehe den Beitrag von Martin Franz, Sebastian Henn und Jorg Wein-
garten in diesem Band).
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Die gegensatzlichen Interessen
von Arbeitgebern und Arbeitnehmern

Seit Ende der 1960er Jahre steigen internationale Kapitalfliisse immer starker
an. Unternehmen investieren global, um von lokal verfiigbaren Vorteilen zu
profitieren, darunter auch deutsche Unternehmen, die beispielsweise unter-
nehmensintern in Asien fertigen lassen. Gegeniiber deutschen Mitarbeitern
bieten asiatische Belegschaften deutliche Kosteneinsparungen. Dieser Inter-
nationalisierung von Kapital stehen Arbeitnehmer relativ hilflos gegentber.

Ihre Vertretungen, wie z.B. Gewerkschaften, sind immer noch eher na-
tional orientiert; internationale Einflussnahmen sind eher selten der Fall (z. B.
Downey/Fenton 2008; Franz 2010). »[...] Neo-liberal globalisation implied
the [...] weakening of traditional unionism’s century old national-industrial
base, the shift of that base to countries of the South [....], the undermining of
traditional job security and union rights, and the decline or disappearance of
support from social-democratic parties, socially-reformist governments and
the most powerful interstate agencies« (Watermann/Timms 2004, 189).

Arbeitsplatzverluste in Deutschland aufgrund von Produktionsverlage-
rungen in ein anderes Land bedeuten, dass in diesem Land neue Arbeits-
platze entstehen.

Die Interessen nationaler Gewerkschaften aus Deutschland und dem
Zielland der Verlagerung sind damit gegenlaufig. Die (angedrohten) Ver-
lagerungen verunsichern die Beschiftigten deutscher Unternechmen. Des-
halb haben sie in den letzten Jahren teilweise Einschnitte (z.B. bei den Loh-
nen) akzeptiert, um die Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens und des
»Standortes Deutschland« zu erh6hen (vgl. Bonatti/Fracasso 2013; Reisen-
bichler/Morgan 2012).

Hiufig reichen auch solche Einschnitte nicht, um die Gewinnerwar-
tungen der Eigentimer oder Shareholder zu erfiillen. Dies fithrt dazu, dass
Unternehmen Insolvenz anmelden missen und/oder restrukturiert wer-
den — Letzteres geschiceht teilweise in Eigenregie, aber auch durch Finanz-
investoren. Wahrend und nach der Wirtschaftskrise von 2008 hat die Zahl
der Insolvenzen zugenommen und parallel dazu stieg auch die Anzahl der
Investoren aus den BRIC-Staaten (siche den Beitrag von Sophie Golinski in
diesem Band).

Diese Investitionen sorgten erneut fiir Verunsicherungen bei den Arbeit-
nehmern. Angesichts der Tatsache, dass chinesische Unternehmen etwa den
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Ruf haben, soziale Standards und Mitbestimmungsrechte zu untergraben
und unlautere Geschiftspraktiken wie Korruption und Urheberrechtsver-
letzungen zuzulassen (vgl. Fehr 2009), erscheinen diese Bedenken zunéchst
nicht unbegrindet.

Allerdings zeigen die Ergebnisse des Projektes BRICINVEST (siche den
Beitrag von Kai Bollhorn, Martin Franz und Reinhard Roéhrig in diesem
Band), dass der Umgang der Investoren aus den BRIC-Staaten mit der Mit-
bestimmungspraxis in Deutschland besser ist als sein Ruf.

Die Reaktionen in der Offentlichkeit und bei Beschiftigten beruhen
aber selten auf tatsichlichen Erfahrungen mit dem jeweiligen Investor, son-
dern auf Befiirchtungen, die vor allem auf mangelnder Erfahrung basieren.
Nur in wenigen Fillen fiihren solche Angste zu tatsichlichem Widerstand
der Belegschaften gegen die Investoren.

So zeigt die im Rahmen von BRICINVEST durchgefiihrte telefonische
Befragung mit Vertretern des Managements von 54 Unternehmen, in die
mindestens ein Gesellschafter aus den BRIC-Staaten investiert hat (Brown-
field-Investitionen), dass es nur in 3 Prozent der Falle zu einem Widerstand
der Beschaftigten gekommen ist, knapp 25 Prozent der befragten Unter-
nehmensvertreter nahmen eine Verunsicherung bei ihrer Belegschaft wahr

(vgl. Abbildung 2).

Die Unternehmenssituation vor der Ubernahme

Investoren aus den BRIC-Staaten werden international als Opportunity
Taker (Gelegenheitsnutzer) gesehen. Wenn sich ihnen die Gelegenheit fiir
eine strategisch sinnvolle Firmeniibernahme bietet, nehmen sie diese wahr.
44 Prozent der Befragten gaben an, dass das Unternehmen vor der Uber-
nahme durch den Investor aus den BRIC-Staaten in einer schwierigen fi-
nanziellen Situation war.

In weiteren 9 Prozent der Fille befand sich das Unternehmen bereits in
der Insolvenz oder ein Insolvenzverfahren war er6ffnet. Nur in 19 Prozent
der Fille wurden finanzielle Probleme klar ausgeschlossen; in 20 Prozent
wurden dazu keine Angaben gemacht (vgl. Abbildung 1).

Diese Befunde sind von wesentlicher Bedeutung fiir die Fragestellung
dieses Beitrags. Mitarbeiter von Unternehmen, die sich in einer finanziellen
Notlage befinden, sind in der Regel bereits verunsichert, da nicht klar ist, ob
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bzw. unter welchen Bedingungen ihr Arbeitsplatz zukunftsfahig ist. Wird
in diesen Fillen ein Kiufer gefunden, reagieren Mitarbeiter moglicherwei-
se sogar erleichtert. Wenn hingegen ein — nach ihrer Einschatzung - finan-
ziell gesundes Unternehmen verkauft wird, sorgt dies fiir Verunsicherung
und fiir eine tendenziell negative Einstellung gegeniiber dem Investor.

Abbildung 1: Finanzielle Situation der Unternebhmen
vor der Ubernahme des Gesellschafters aus dem BRIC-Staat

Das deutsche Unternehmen befand
sich in der Insolvenz oder ein
Insolvenzverfahren war erdffnet

Das deutsche Unternehmen befand
sich in finanziellen Schwierigkeiten

Das deutsche Unternehmen befand
sich nicht in finanziellen
Schwierigkeiten

Sonstiges

m WeiB nicht oder keine Angabe
N=54

Quelle: Eigene Darstellung.

Die wirtschaftliche Lage eines Unternehmens ist nach monetiren Krite-
rien messbar, z.B. dem Cashflow, der EBITDA-Marge oder der Eigenka-
pitalquote.! Auch wenn einzelne oder alle Parameter positiv sein konnen,
muss dies nicht unmittelbar mit einer hohen Zufriedenheit der Mitarbeiter
einhergehen; analog zum bestehenden Gegensatz zwischen den Interessen

1 | Der Cashflow gibt den Nettozufluss liquider Mittel in einem Zeitraum an;
berechnet aus dem Saldo der Ein- und Auszahlungen. Die EBITDA-Marge kann
genutzt werden, um die Rentabilitit eines Unternehmens darzustellen; berechnet
durch Gewinn vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen/Umsatz. Die Eigenkapital-
quote ist ein Indikator fiir die finanzielle Unabhingigkeit eines Unternehmens
gegentiber Glaubigern. Je hoher der Anteil des eigenen Kapitals an der Gesamt-
kapitalisierung des Unternehmens, desto unabhiangiger und »gesiinder« ist ein
Unternehmen.
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der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite. Die Befragung zeigt, dass die
Unternehmen vor dem (anteiligen) Verkauf an einen Gesellschafter aus den
BRIC-Staaten mit den Investoren unterschiedliche Erfahrungen gemacht
haben.

Bei Unternehmen, die direkt aus dem Familienbesitz heraus an den
neuen Gesellschafter aus einem BRIC-Staat verkauft worden sind, stellen
die Befragten im Regelfall heraus, dass das Verhiltnis zum Eigentimer
positiv war. Einige jedoch betonen, dass die Unternehmensleitung strate-
gische Fehler gemacht habe, z.B. vor, wihrend oder nach der Wirtschafts-
krise von 2008.

Diese strategischen Fehler seien aber nicht immer an die Belegschaft
kommuniziert worden, was gerade in diesen Fallen zu Verunsicherungen
fuhrte. Verkiufe von Unternehmen, die bis dahin in Familienbesitz waren,
sind eher die Ausnahme. Meist sind diese Verkaufe in unterschiedlichen
Vorstellungen der privaten Teilhaber begriindet:

»Das war damals ein familiengefiihrtes Unternehmen mit [mehr als zehn; Amn.
d. Verf] Anteilseignern, die sich leider um die 2000 nicht so besonders einig wa-
ren. Der eine wollte investieren, der andere wollte nur Geld hier rausziehen. Man
war sich auch tiber die strategische Orientierung der damaligen [Gruppe, Anm. d.
Verf.] nicht so ganz im Klaren« (Unternehmen Interview 19).

Wegen dieser Situation wurde ein neuer Eigentimer gesucht, schlieflich
fand sich ein Investor aus Indien. Aufgrund einer relativ kurzen, aber den-
noch stattgefundenen Kommunikation mit den Arbeitnehmern haben die-
se den Eigentiimerwechsel ohne Widerstande akzeptiert.

Die gleiche Konstellation, Uneinigkeit iiber die weitere Ausrichtung,
war auch einer der Grinde fir die sich dndernde Eigentimerstruktur des
Unternehmens Schwing GmbH, einen Hersteller von Betonmischanlagen
und Betontransportsystemen, an dem seit 2013 die chinesische Xuzhou
Construction Machinery Group (XCMG) die Mehrheit hilt.

Im Gegensatz zu solchen direkten Verkiufen von Familienunterneh-
men haben andere deutsche Unternehmen vor dem Verkauf an einen Ge-
sellschafter aus einem BRIC-Staat bereits mehrfach Eigentiimerwechsel
durchlebt. Die Kiekert AG beispielsweise wurde 2012 durch die HeBei
LingYun Industrial Group Corporation Ltd. tibernommen, zuvor war das
Unternehmen zuerst in Besitz des Private-Equity Unternehmens Permira
(2000 bis 2006, bis 2001 unter dem Namen Schroder Ventures Europe),
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anschlieBend Teil des Beteiligungsportfolios der beiden britischen Hedge-
fonds Bluebay Asset Management und Silver Point sowie der US-Invest-
mentbank Morgan Stanley (2006 bis 2012).

Nichtsdestotrotz betont das Management des Unternehmens — und dies
wird von den Betriebsriten nicht angefochten —, dass das Unternehmen zu-
mindest von der letzten Beteiligung profitiert habe und dartber hinaus
auch den Verkaufsprozess und die Suche nach einem neuen Eigentimer
mitgestalten konnte. In diesem Fallbeispiel stellen die Interviewpartner
den positiven Einfluss der Vorbesitzer (Bluebay Asset Management, Silver
Point und Morgan Stanley) auf die Ubernahme heraus, da nicht einfach
nach dem meistbietenden Investor gesucht wurde, sondern auch andere
Kriterien angelegt wurden: Gesucht wurde nach einem Gesellschafter,

»[...] der industriell in unserem Feld unterwegs ist, der also den hohen Investi-
tionsbedarf aus der produzierenden Industrie kennt. Gerne einen Investor, der
nicht in unserem direkten Produktsegment engagiert ist, also keinen Wettbewer-
ber, nicht die Suche nach Synergien antreiben und gerne einen Investor, der in
einem der Markte liegt, die fiir uns die strategischen Wachstumsmarkte sind, der
dort beheimatet ist oder der dort Erfahrung hat« (Unternehmen Interview 21).

Demgegeniiber gab es auch Fille, in denen das Management und der Be-
triebsrat dem ehemaligen Eigentiimer keine positiven Eigenschaften abge-
winnen konnten.

Die oben geschilderten sehr unterschiedlichen Ausgangspunkte (Unter-
nehmen befindet sich vor der Ubernahme in finanzieller Notlage oder ist
finanziell gesund) bedeuten einerseits, dass Gesellschafter aus den BRIC-
Staaten auch an der Ubernahme wirtschaftlich gesunder Unternehmen
interessiert sind. In diesen Fillen scheint die Verunsicherung bei den Mit-
arbeitern der Zielunternehmen grofer zu sein. Entsprechend gaben 25 Pro-
zent der befragten Unternehmensvertreter an, die Belegschaft sei nach der
Ubernahme durch das Unternehmen aus den BRIC-Staaten verunsichert
gewesen (vgl. Abbildung 2). Da die Telefoninterviews mit Vertretern des
Managements, d.h. der Kapitalseite gefiihrt wurden, kann nicht ausge-
schlossen werden, dass die Verunsicherung noch ausgepragter ist.

Zum anderen bedeuten die beschriebenen Eigentumsverhaltnisse der
Zielunternehmen vor der Ubernahme (Familienunternehmen oder Eigen-
tum von Hedgefonds, Banken etc.) und die damit verbundenen unter-
schiedlichen Erfahrungen, dass Schlussfolgerungen nur tGber die Analyse
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von Fallbeispielen moglich sind. Es konnen daher keine GesetzmifRigkei-
ten, sondern lediglich Tendenzen aufgezeigt werden.

Abbildung 2: Reaktion der Belegschaft auf die Ubernahme durch
den Gesellschafler aus esnem BRIC-Staat aus Sicht der Unternebmensvertreter

Die Beschéftigten waren verunsichert _
Die Beschaftigten haben Widerstand
geleistet

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Trifftzu ~ Trifft eherzu  m Trifft eher nicht zu  m Trifft nicht zu  m WeiR nicht oder keine Angabe N=54

Quelle: Eigene Darstellung.

Willkommen oder Widerstand

Bei Ubernahmen aus einer Insolvenz heraus sehen die betroffenen Mit-
arbeiter die weitere Entwicklung mit gemischten Gefiihlen. Sie stehen
dem neuen Eigentiimer generell positiv gegeniiber, da die Tatsache, dass
ein Kiufer gefunden wurde, ihnen ein Mindestmaf$ an Sicherheit bietet.
Demgegentiber herrscht jedoch Unklarheit dariber, wie diese Sicherheit
gestaltet werden kann (zum Einfluss der Gesellschafter auf die Mitbestim-
mung siche den Beitrag von Kai Bollhorn, Martin Franz und Reinhard
Rohrig in diesem Band).

Eine Investition in ein deutsches Unternehmen ist aus Sicht des Inves-
tors Ergebnis einer strategischen Entscheidung, die auch fir ihn Risiken
birgt. Fiir den Investor ist »in der Realitdt [Strategie; Anm. d. Verf.] immer
Strategie unter Unsicherheit [ist; Anm. d. Verf]« (Scherr et al. 2012, S. 81).
Folgerichtig sind die Mitarbeiter des Zielunternehmens angesichts der ver-
anderten Eigentimerverhaltnisse erst recht verunsichert, was ihre Zukunft
anbelangt. Umso wichtiger ist es daher, ihre Unsicherheit abzubauen.

Die Interessen des neuen Gesellschafters sind meist nicht klar und wer-
den teilweise auch nicht kommuniziert. Hinzu kommt, dass in der Regel
kein Informationsfluss vom (potenziellen) neuen Eigentiimer bis zum Be-
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triebsrat oder gar zu allen Mitarbeitern aufgebaut wird. Dafiir konnten ver-
schiedene Griinde identifiziert werden.

Investoren aus den BRIC-Staaten sind teilweise oOffentlich gelistete
Unternehmen. Chinesische Unternehmen diirfen entsprechend dem chi-
nesischen Aktiengesetz Verhandlungen mit einem potenziellen Zielunter-
nehmen nicht 6ffentlich machen, bevor ihre Aktien vom offentlichen Han-
del ausgesetzt sind. Des Weiteren ist zu beachten, welche Vertragspartei die
(mogliche) Ubernahme bekanntgeben darf. Um solche Vorgaben bestmog-
lich umzusetzen, wird der Kreis der informierten Personen moglichst klein
gehalten. Entsprechend wird der Betriebsrat aufSen vor gehalten; wobei es
hierzu auch Gegenbeispiele gibt:

»In Unternehmen mit Aufsichtsrat werden die Arbeitnehmervertreter mit in-
formiert, aber [...] grundsatzlich sind wir immer [im; Anm. d. Verf.] Aufsichts-
rat[...] confidential und da reicht einfach die Ansage im Aufsichtsrat, [dass; Anm.
d. Verf)] das nicht zur Kommunikation mit Dritten da ist. Punkt. Aus. Ende«
(Unternehmen Interview 21).

Gleichzeitig bedeutet auch die Information des Betriebsrates aber nicht
automatisch, dass dieser die betroffenen Arbeitnehmer dariiber in Kennt-
nis setzt:

»Ich glaub anderthalb, zwei Wochen bin ich als Alleinwissender am Standort he-
rumgelaufen, das ist die Holle. Ich wusste als Einziger [an diesem Standort; Anm.
d. Verf.], dass wir verkauft werden sollten an einen Chinesen und dann sind die
[anderen; Anm. d. Verf.] Betriebsrite dazu gekommen und dann kam aber trotz-
dem noch nichts [...J« (Betriebsrat Interview 29).

Entsprechend gering bzw. nicht existent sind auch die Moglichkeiten des
Betriebsrates, auf die Verhandlungen (er kann nur fiir sich sprechen und
kein Gremium informieren oder befragen) Einfluss zu nehmen und auf
sich moglicherweise entwickelnde Geriichte tber den Verkauf zu reagie-
ren. Als Zwischenergebnis ist daher festzuhalten, dass institutionelle Vor-
gaben die Weitergabe von Informationen erschweren bzw. mitunter sogar
verbieten.

Aus Sicht der betroffenen Arbeitnehmer fithrt der Mangel an bzw. das
Fehlen von Informationen — unabhingig der wirtschaftlichen Situation vor
der Ubernahme - eher zu einer Widerstands- als zu einer Willkommens-
kultur gegentber dem Investor aus dem BRIC-Staat.
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Neben den institutionellen Einflissen konnen Mafinahmen, die vom
Gesellschafter und/oder dem deutschen Management ergriffen werden, Re-
aktionen der Mitarbeiter nach sich ziehen. Diese konnen sowohl positiv als
auch negativ sein. Positiv ist gerade bei chinesischen Investoren (der am
starksten vertretenen Gruppe innerhalb der BRIC-Staaten) festzustellen,
dass diese bereit sind, aus den Erfahrungen mit ihren eigenen bisherigen
Firmenibernahmen im Ausland sowie den Erfahrungen anderer Unter-
nehmen zu lernen.

Thr Verhalten bei Ubernahmen wird dadurch zunehmend effizienter
und sie vermeiden Fehler und Konflikte. Dabei sind bestimmte Verhaltens-
muster der Investoren tiber Unternehmen hinweg zu beobachten.

Zu diesen Verhaltensmustern gehort, direkten Kontakt zu den von ih-
nen Gbernommen Unternehmen und ihren Belegschaften aufzunehmen.
So werden in etwa der Halfte der Falle Mitarbeiterversammlungen durch-
gefithrt, auf denen sich der Investor vorstellt und seine Ziele erklart. Auch
die Betonung, dass geltende Vertrage eingehalten werden, triagt dazu bei,
Vorbehalte abzubauen. Dies schafft Sicherheit fiir die Belegschaft.

Nicht immer werden solche Zusagen auch der Belegschaft frithzeitig
kommuniziert und damit die Chance verpasst, den Blick der Mitarbeiter in
die Zukunft positiv zu richten. Der Aufbau einer direkten Kommunikation
ist hier im Grunde eine einfache Maflnahme, deren Bedarf aber scheinbar
nicht von jedem Investor gesechen wird. Hier kann eine der Kernaufgaben
der Betriebsrite liegen: beim Management einzufordern, dass der Investor
den Mitarbeitern sich, seine Ziele und den zukiinftigen Kurs des Unterneh-
mens personlich vorstellt.

Die personliche Vorstellung scheint — unabhingig von ihrer Intensitat —
von der Belegschaft positiv angenommen zu werden:

»[Der neue Eigentiimer; Anm. d. Verf.], der sich hier einmal kurz vorgestellt hat,
[kam; Anm. d. Verf]] sehr gut riber. Wiirde ich mal sagen, dass 80 Prozent der
Mitarbeiter das ohne grofSe Beweggriinde so hingenommen haben« (Unterneh-
men Interview 19).

Neben dieser Form der Vorstellung — die den Grofteil der Kontaktaufnah-
me des Investors beim Zielunternehmen ausmacht — wird bei Ubernah-
men beispielsweise von sehr groen Unternehmen oder Konzernteilen der
Wechsel des Gesellschafters aufwendiger kommuniziert:
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»An die Belegschaft kommuniziert worden ist es auf einem sehr interessanten
Weg: Wir haben eine auferordentliche Betriebsversammlung gemacht [...] far
alle deutschen Standorte. [... ] [Wir; Anm. d. Verf.] haben die in die [...] [H]alle
gefahren und haben da auf einer groffen Betriebsversammlung, die nach Ham-
burg auch noch live iibertragen wurde, via Satellit, die Belegschaft informiert und
zwar anwesend war [...], der auch heute zustindig ist [....] fiir den Investor und die
haben den Deal verkiindigt — 6ffentlich. Da gab es auch noch eine breit angelegte
Pressekampagne seitens des Unternehmens — also mit einer starken Pressepri-
senz [...]. Und die Arbeitnehmervertreter haben neben der Betriebsversammlung
noch eine eigene Presseerklarung herausgegeben und hatten fiir die lokalen Me-
dien so etwas wie eine kleine Pressekonferenz« (Betriebsrat Interview 27).

Dabei scheint es keinen signifikanten Zusammenhang zwischen dem fir
die Prisentation betriebenen Aufwand und der positiven Resonanz bei der
Belegschaft zu geben. Offenbar ist entscheidend, dass sich der neue Gesell-
schafter iberhaupt personlich vorstellt. Verzichtet er darauf, macht er sich
bei der Belegschaft nicht unbedingt beleibt.

»Dann waren telefonisch zwei Manager [...] aus China zugeschaltet und es safs am
Tisch jemand von Barclays [...], die das fir die abwickeln. So und da saflen also
derjenige, der Verduferer und der Erwerber [sich; Anm. D. Verf.] gegeniber [...].
Was die da gemacht haben, sie haben ihr Unternehmen vorgestellt. Wir haben
uns alle da eine Prasentation einmal auf Englisch und dann nochmal auf Deutsch
angehort. Das war alles vorher vorbereitet, also man konnte das merken. Das war
in China sozusagen Englisch vom Blatt abgelesen und der Barclays-Vertreter hat
den abersetzten Text in Deutsch ebenfalls vom Blatt abgelesen« (Betriebsrat Inter-
view 29).

Festzuhalten ist, dass die Art und Weise, wie die Belegschaft tber den kinf-
tigen Kurs des Unternehmens informiert wird, zu einer vertrauensbilden-
den Atmosphire mit dem Mutterkonzern beitragen kann. Vereinzelte Aus-
sagen in den Interviews zeigen, dass die Einschitzung der Betriebsrite und
Gewerkschaften dabei zentrale Bedeutung fiir die Meinungsbildung in der
Belegschaft haben konnen:

»[Wlir haben natirlich betriebsratsseitlich sehr, sehr viel kommuniziert, also
wir haben eigene Handouts herausgebracht. [...] Wir haben die Vertrauensleute
einbezogen. Es gab dann tatsichlich betriebsratsseitlich/aufsichtsratsseitlich eine
Informationswelle der Beteiligten, um den Deal auch sauber durchzufiithren. Wa-
rum ist das so? Weil im Vorfeld auch bei den Aufsichtsraten, [...] [d]a war die IG
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Metall mit an Bord und mit verbunden und das war quasi so etwas wie ein Gite-
siegel, um den Beschaftigten auch sagen zu konnen >Wir empfehlen euch, diesen
Deal mitzugehen, diesen Weg mitzugehen.« Es gab keinen Aufstand, es gab kein
gar nichts. Es war >so ruht der See«. Das lag aber sicherlich auch an der gemeinsa-
men Kommunikation mit dem Unternehmen, die aber auch nur so gut stattfin-
den konnte, weil die Vertragsverhandlungen, die vorher stattgefunden haben, gut
waren« (Betriebsrat Interview 27).

Es gibt aber auch Beispiele, wie die im Folgenden beschriebenen Praxis-
falle, in denen durch mangelnde Kommunikation negative Reaktionen der
Belegschaft hervorgerufen wurden. Hier war die Kommunikation durch
institutionelle Vorgaben eingeschrankt und die Mitarbeiter wurden nicht
professionell informiert. In beiden Fallen regte sich unmittelbar nach der
Bekanntgabe der Investitionen Widerstand.

Im ersten Beispiel sollte ein Geschiftsfeld des Technologiekonzerns ZF
Friedrichshafen AG abgespalten werden; der wichtigste Interessent und
spatere Kdufer war der chinesische Konzern Times New Material Techno-
logy Co., Ltd. (TMT).

Die betroffenen Betriebsrate und Mitarbeiter fihlten sich nicht ausrei-
chend und nur verzogert informiert. Zwar wurden die Betriebsrite Giber den
geplanten Verkauf in Kenntnis gesetzt, nicht aber die Belegschaft. Letztere
erfuhr von dem geplanten Verkauf — nach einem anonymen Hinweis — aus
der Presse. Im Falle des Betonpumpenherstellers Putzmeister erfuhr auch
der Betriebsrat vom geplanten Verkauf erst aus der Presse (vgl. Exkurs 6).

Exkurs 6: Putzmeister — Protest nach stillem Verkauf (Kai Bollhorn)

Das Unternehmen Putzmeister ist seit den 1960er Jahren primar als Her-
steller von Betonpumpen titig und zahlt zu den Hidden Champions in
Deutschland (vgl. Simon 2012). Der Griinder war gleichzeitig Eigenta-
mer des Unternehmens. Die Leitung des aktiven Geschifts oblag einem
nicht familienzugehorigen Management. Das Unternehmen wurde zen-
tral gesteuert, war aber mit Fertigungsstandorten weltweit aktiv (Euro-
pa, Nordamerika, Asien). Seit 2000 war das Unternehmen sehr stark ge-
wachsen (vgl. Putzmeister Holding GmbH 2007-2012).

Infolge der Wirtschafts- und Finanzkrise hat das Unternehmen
2009 zum ersten Mal in der Firmengeschichte einen operativen Verlust
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ausgewiesen. Nach Restrukturierung durch das Management hat das
Unternehmen bereits 2010 wieder einen Gewinn erzielt, der bis 2012
gesteigert werden konnte (vgl. Putzmeister Holding GmbH 2007-2012).
Im Februar 2012 hat das Management den Verkauf des Unternehmens
an den chinesischen Konzern Sany 6ffentlich bekanntgegeben. Dartiber
waren weder der Betriebsrat noch die Mitarbeiter informiert. Der Be-
triebsratsvorsitzende erfuhr von diesem Verkauf wihrend eines Telefo-
nats, das er auf dem Weg zum Biiro des Geschaftsfithrers fiihrte.

Als Reaktion auf den Verkauf organisierte der Betriebsrat eine
Kundgebung fiir den nichsten Werktag. Die Beschiftigten nutzten die
Demonstration, um auf bestehende Vertrage und geltendes Tarifrecht
hinzuweisen. Aufgrund der 6ffentlichen Berichterstattung, die auch dem
neuen Eigentimer nicht entgangen war (vgl. Marquart 2012), konnte
der Betriebsrat eine Verlingerung der Standortsicherung — ohne Be-
rucksichtigung moglicher konjunktureller Krisen — durchsetzen.

Des Weiteren konnte er Garantien fir die Fertigung bestimmter Pro-
dukte in Deutschland sichern, die eine interne Verlagerung der Produk-
tion in das lohnkostengtinstigere Ausland zunichst verhindern. Zudem
vereinbarte er mit dem Arbeitgeber eine Friedenspflicht, die als Gegen-
leistung fiir die beschlossene Standortsicherung gesehen werden kann.

Zeitungsberichten zufolge (vgl. u.a. Marquart 2012) war der neue
chinesische Gesellschafter daran interessiert, die offentlichkeitswirksa-
men Kundgebungen des Betriebsrates einzuschrinken. Da die Uber-
nahme von den deutschen Medien begleitet wurde, hat der neue Ge-
sellschafter versucht, negative Presseberichte zu vermeiden.

Die Nutzung der Medien, beispielsweise durch Interviews oder kur-
ze Stellungnahmen, bietet Betriebsraten bei der Ubernahme von Unter-
nehmen die Mdglichkeit, ihre Einschatzungen deutlich zu machen und
ihre Forderungen zu kommunizieren. Dies ist insbesondere dann be-
deutend, wenn kein direkter Kontakt zwischen ihnen und dem neuen
Eigentiimer bzw. dessen Management besteht.

In diesem Fallbeispiel wird die Reaktion der Mitarbeiter auf zwei
Griinde zurtckgefthrt:

1.) Der Eigentiimer und das Management erwarteten fir die Zu-
kunft einen schwierigeren Markt, schwieriger noch als vor Ausbruch der
Wirtschafts- und Finanzkrise 2008. Ein industrieller Investor sollte ge-
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wahrleisten, dass das Unternehmen auch in Zukunft in diesem schwie-
rigeren Marktumfeld bestehen kann. Die Mitarbeiter teilten diese Sicht
des Managements beziiglich der zu erwartenden Verschlechterung der
Markeposition nicht. Der Verkauf war daher fir die Belegschaft nicht
nachvollziehbar.

2.) Der Eigentimer hatte sich dazu entschieden, den Betriebsrat
nicht dber den (mdglichen) Verkauf zu informieren. Dieser konnte
folglich keine Vorbereitungen treffen, um den Verkauf gegeniiber der
Belegschaft zu kommunizieren (im Gegensatz zum oben geschilderten
Beispiel, in dem das Management die Kommunikation vorbereitet hatte
und sich die Arbeitnehmervertreter klar fiir den Verkauf ausgesprochen

haben):

»Es war eine richtige Lihmung fiir die Mitarbeiter [...], ein Schockzustand
und der musste erst mal ein bisschen gelost werden« (Betriebsrat Interview 2).

Der vom Betriebsrat bei Putzmeister organisierte Widerstand zielte da-
rauf ab, die Geschiftsfiihrung an die bestehenden Vereinbarungen zu
erinnern und die Kommunikationskultur im Unternehmen zu kriti-
sieren.

Maglichkeiten des Widerstands — Fiktion oder Realitat

Die bislang vorgestellten Reaktionen der Belegschaften zeigen, dass offener
Widerstand gegen die Ubernahme ihres Unternehmens die Ausnahme ist.
Das folgende Beispiel der Ubernahme der ZF Friedrichshafen AG durch
das chinesische Unternehmen Times New Material Technology Co., Ltd.
(TMT) zeigt jedoch, dass Widerstand, der konfrontative Moglichkeiten des
Betriebsrates zur Einflussnahme einschlieft, erfolgreich sein kann.

Investoren treffen ihre Entscheidungen, um Zugang zu neuen Kunden,
Mirkten und zu Know-how zu erhalten. Letzteres insbesondere in Form
des Wissens und der Erfahrungen der Mitarbeiter. Diese Entwicklung ist
brancheniibergreifend zu beobachten und korrespondiert mit den strate-
gischen Zielen des Investors und der von ihm gewéhlten Form des Markt
eintritts (fiir weitere Details sieche den Beitrag von Kai Bollhorn in diesem
Band).
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Offene Widerstinde gegen Investoren bedeuten fiir diese haufig eine
negative Presseberichterstattung. Dies war sowohl bei der Ubernahme von
Putzmeister zu beobachten (vgl. Exkurs 6), wo negativ behaftete Begriffe
wie >Gotterdimmerung< durch die Medien gingen, als auch im nachfol-
gend vorgestellten Fall des Verkaufs des Geschaftsteldes Gummi & Metall
(CR) des Automobilzulieferers ZF Friedrichshafen AG an die Times New
Material Technology Co., Ltd. (TMT), bei dem negative Reaktionen seitens
der Kunden drohten (vgl. Exkurs 7).

Diese Beispiele zeigen, dass Arbeitnehmervertreter, sowohl wenn sie di-
rekt bei Ubernahmen beteiligt werden als auch wenn ihnen dies verwehrt
wird, die Moglichkeit haben, Einfluss auf die Ausgestaltung der Ubernah-
me zu nehmen. Allerdings sind die einzelnen Fille je nach Investor, Ziel-
unternehmen und Branche relativ schwierig miteinander zu vergleichen.
Es gibt zwar durchaus Parallelen (vergleiche die Zusammenhinge I bis V
im Beitrag von Kai Bollhorn in diesem Band), aber eben auch unterneh-
mensspezifische Besonderheiten.

Welche Form des Widerstands sich fiir Arbeitnehmervertretungen
empfiehlt, lasst sich nicht pauschal beantworten. Fest steht allerdings, dass
die Auffassung, Arbeitnehmer seien passive Opfer von Restrukturierungs-
prozessen (vgl. Cumbers/Nativel/Routledge 2008) ohne Einflussmoglich-
keiten auf Firmeniibernahmen durch Unternehmen aus den BRIC-Staaten
nicht oder nur eingeschrinke gilt.

Exkurs 7: ZF Friedrichshafen AG -
erfolgreich Widerstand leisten (Kai Bollhorn)

Der Verkauf des Geschaftsfeldes Gummi & Metall (CR) des Automobilzu-
lieferers ZF Friedrichshafen AG an das chinesische Unternehmen Times
New Material Technology Co., Ltd. (TMT) wurde im Sommer 2013 von
erheblichen Widerstinden begleitet. CR als Unternehmensteil produ-
ziert einfache Bauteile fiir Personenkraftwagen. Die ZF AG als Konzern
ist hingegen breit aufgestellt und fertigt komplexe Bauteile (vor allem
Getriebe) fiir die Automobilindustrie.

Das Management der ZF AG beabsichtigte, das ganze Unternehmen
auf komplexe Produkte auszurichten. Dafiir nutzen Automobilzulie-
ferer interne Forschungs- und Entwicklungseinheiten. Die Zulieferer
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konnen so weniger schnell ausgetauscht werden. Im Geschaftsfeld CR
war eine solche Entwicklung hin zu komplexeren Produkten mit der
bestehenden Produktpalette nicht moglich.

Daher reagierte das Management von ZF positiv auf das Kaufinter-
esse von TMT. Der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat wurde tiber
den Verkaufsplan informiert und konnte die Weitergabe dieser Informa-
tion an die Vorsitzenden der lokalen Betriebsrite — bei Unterzeichnung
einer Verschwiegenheitserklirung — durchsetzen. Das Thema wurde
nicht weiter kommuniziert, bis ein Zeitungsartikel — basierend auf einer
anonymen Quelle — die Verkaufsverhandlungen 6ffentlich machte.

Die Vertreter der Belegschaft von CR reagierten auf den geplanten
Verkauf mit einer Unterschriftenaktion, an der sich mehr als 50 Prozent
der gesamten Belegschaft des Unternehmens in Deutschland fiir einen
Verbleib von CR im Unternehmensverbund von ZF aussprachen.

Um seinen Forderungen in den Verhandlungen zwischen CR und der
ZF AG Nachdruck zu verleihen, beschloss der Konzernbetriebsrat mit den
einzelnen Werksvertretern Mehrarbeit an Wochenenden abzulehnen. Denn
laut Betriebsverfassungsgesetz haben Beschaftigte an nicht betroffenen
Standorten kein Streikrecht. Die Ablehnung von Mehrarbeit an Wochen-
enden ist demgegeniiber durch das Betriebsverfassungsgesetz gedeckt.

In der Automobilindustrie ist diese Mehrarbeit bei hoher Nachfrage
durchaus iblich und wird im Regelfall praktiziert. Aufgrund der hohen
Nachfrage in der Zeit der Verhandlungen hatte die ZF AG bereits fiir
mehrere Wochenenden Mehrarbeit fest eingeplant.

Weil aufgrund der Just-in-Time-Produktion in dieser Branche die La-
ger der Automobilhersteller relativ klein sind, konnen Lieferausfille nur
kurzfristig kompensiert werden kdnnen. Die Weigerung der Mitarbeiter
eines Zulieferunternehmens, an Wochenenden Mehrarbeit zu leisten,
kann zu Produktionsausfallen bei den auf eine regelmafige Belieferung
angewiesenen Automobilunternehmen fihren. Derartige Lieferverzo-
gerungen haben nicht nur wirtschaftlichen Schaden zur Folge, sondern
auch einen hohen Reputationsverlust, der unter Umstanden zum Ver-
lust von Kunden fiir das Zulieferunternehmen fithren kann.

Mit der Androhung, Mehrarbeit an Wochenende zu verweigern, konn-
te der Betriebsrat Druck auf die Verhandlungen aufbauen. Da er wesent-
liche Zugestandnisse erringen konnte (so hat die ZF AG beispielsweise
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CR Negativlizenzen fiir neue Produkte zugestanden, die potenziell in
der Zukunft eine grofle Bedeutung erlangen kénnten), erwies sich in
diesem Fall der Widerstand der Arbeitnehmervertretungen als erfolg-
reich. Die Formierung dieses Widerstands ist offenbar auf zwei Faktoren
zuriickzufiihren.

Erstens hatte die Belegschaft bereits vor dem Verkauf ihr Entgegen-
kommen signalisiert, zur Entlastung der wirtschaftlich angespannten
Lage des Geschiftsfeldes Gummi und Metall (CR) beizutragen. Zwei-
tens hatte das Konzernmanagement Investitionen in zukunftsfahige
Technologien bei CR zugesichert. Diese wurden bis zu den Verkaufs-
verhandlungen auch getatigt, jedoch sollten diese Technologien und die
entsprechenden Patente im Konzern ZF AG verbleiben.

Aber auch das Management und die Betriebsrite von CR sahen in
den entwickelten Produkten Zukunftspotenzial. Unter anderem auf-
grund dessen sahen sie sich veranlasst, Widerstand zu leisten. Dass die-
ser sich dann zur Drohkulisse der Ablehnung von Mehrarbeit formieren
konnte, ist offenbar auf das Unverstindnis der Belegschaft von CR und
der Betriebsrate der anderen Konzernteile der ZF AG tber das Kommu-
nikationsverhalten der Konzernspitze zurtickzufiithren. Offensichtlich
war die Konzernleitung darauf bedacht, die Verhandlungen mit dem
chinesischen Investor TMT in moglichst kleinem Kreis ohne Einbezie-
hung der Mitarbeitervertretungen abzuhalten.

Fazit

Die Mehrzahl der befragten Manager gab an, die Belegschaft sei durch die
Ubernahme ihres Unternehmens nicht verunsichert gewesen (vgl. Abbil-
dung 2). Die Interviews mit Arbeitnehmervertretern jedoch ergaben, dass
die Mitarbeiter aufgrund von Investitionen aus den BRIC-Lindern doch
verunsichert gewesen seien.

Folgerichtig gibt es offenbar unterschiedliche Wahrnehmungen beim
Management und bei der Belegschaft zu auslindischen Direktinvestitionen.
Die Verunsicherung bedeutet fiir Investoren bzw. das Management der Ziel-
unternehmen, dass sie offen, professionell und insbesondere zeitnah kom-
munizieren sollten, um einer Verunsicherung der Belegschaft vorzubeugen.
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Die beiden vorgestellten Fallbeispiele zeigen, dass einerseits ein Unver-
stindnis Gber den Verkauf des Unternehmens an einen Investor aus den
BRIC-Lindern bei der Belegschaft besteht, dass es aber gerade die mangel-
hafte und unprofessionelle Kommunikation ist, die Kritik und Widerstand
hervorruft. Der Betriebsrat eines Unternehmens (Betriebsrat Interview 2)
spricht von einem »Schockzustand« und ein IG-Metall-Vertreter sieht »in-
dustriepolitisch eine Katastrophe, eine Gotterdimmerung« (Klawitter/
Wagner 2012, o.S.). Solche Reaktionen zeigen, wie groff die Verunsiche-
rung ist. Eine bessere Kommunikation kann diese abmildern.

Aus Sicht der Arbeitnehmervertreter bleibt festzuhalten, dass diese
darauf drangen sollten, in die Gestaltung der Ubernahme durch einen
BRIC-Investor einbezogen zu werden, sie aber letztlich keine rechtliche
Moglichkeit haben, den Verkauf eines Unternehmensteils oder eines Ge-
schaftsfeldes zu verhindern.

Allerdings konnen sie, sobald der Verkauf bekanntgegeben wird, dafir
Sorge tragen, dass bestehende Vertrige eingehalten bzw. auch aus Sicht der
Arbeitnehmer Anpassungen vorgenommen werden, beispielsweise Lauf-
zeitverldngerungen von Standortsicherungen oder Investitionszusagen.
Vor Bekanntgabe von Verkaufsplanen kann der Betriebsrat auf seine — sich
vom Management unterscheidende — Sicht auf Firmeniibernahmen verwei-
sen, um eine offene Kommunikation im Unternehmen einzufordern.
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Handlungsempfehlungen
im Umgang mit Investoren aus den BRIC-Staaten

Jorg Weingarten und Sebastian Henn

Ubernahmen von deutschen Unternehmen, insbesondere von Inhabern
etablierter Marken, haben in der Vergangenheit vielfach zu einer star-
ken Verunsicherung aufseiten sowohl der Belegschaft als auch politischer
Entscheidungstrager gefiihrt. Ausschlaggebend dafiir waren in der Regel
nicht nur unzureichende Erfahrungen im Umgang mit den Investoren,
sondern vielfach auch ein Mangel an Empfehlungen, wie auf eine (an-
gekiindigte) Investition aus den BRIC-Staaten zu reagieren sei.' Der vor-
liegende Beitrag nimmt dies zum Anlass, Handlungsempfehlungen fur
Akteure aus der Praxis herauszuarbeiten, wobei zwischen den Hinweisen
fiir Betriebsrite, Gewerkschaften und die Wirtschaftsforderung unter-
schieden wird.

1 | Zu Beginn der Untersuchung existierte eine vom IG Metall Bezirk NRW he-
rausgegebene Handlungshilfe fiir Betriebsrite im Umgang mit Finanzinvestoren
(IGM NRW 2010), aber keine DGB-Gewerkschaft hielt spezielles Material fir die
betriebliche Interessenvertretung bereit, das sich mit strategischen Investoren,
z.B. aus den BRIC-Staaten, beschiftigt. Dies soll aber nicht bedeuten, dass es kei-
nen Austausch zu der Thematik gibt. So bietet die IG Metall tber ihr Forum
»Politische Bildung« beispielsweise Seminare fiir Betriebsrate an, deren Unterneh-
men unter chinesischem Kapitaleinfluss stehen. Durch eine teilstandardisierte Er-
hebung unter den Teilnehmerinnen und Teilnehmern des Seminars »Der lange
Marsch in den Westen« von 22. bis 24. Juni 2015 in Bad Orb konnten erginzende
Impulse entwickelt werden, die in die nachfolgenden Empfehlungen und Hin-
weise eingeflossen sind.
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Betriebsrite

Unternehmenstibernahmen bzw. mehrheitliche Beteiligungen auslindi-
scher Investoren haben oftmals erhebliche Auswirkungen auf die Entwick-
lungsperspektiven aller Beteiligten in den betreffenden Unternehmen (vgl.
Balkenhol 2011, S. 26). Diese Erkenntnis gilt zunachst einmal unabhéngig
von der Herkunft der Investoren bzw. den im Rahmen der in diesem Band
analysierten Fallbeispiele.

Da Investoren mit dem Einstieg in ein Unternehmen eigene strategi-
sche Ziele verfolgen, die nicht mit denen der Belegschaft iibereinstimmen
missen, sind die betrieblichen Interessenvertreter in ihrer Informationsbe-
schaffung und ihrer praktischen Arbeit im Kontext des Investoreneinstiegs
gefordert, ihre Arbeit unter den Aspekten des Schiitzens und Gestaltens noch
stirker strategisch auszurichten, als sie es in ihren Handlungsroutinen im
Betriebsalltag gewohnt sind.?

Die Analyse der im Rahmen der Untersuchung durchgefithrten Inter-
views, aber auch Erkenntnisse aus der Literatur und bereits vorliegende
Handlungshilfen der Gewerkschaften legen nahe, dass es fiir die betrieb-
liche Interessenvertretung wichtig ist, sich als Gremium zu einem mog-
lichst frithen Zeitpunkt mit dem Thema Fusion und Ubernahme ausei-
nanderzusetzen, um eigene Kenntnisstinde auszubauen und geeignete
Strategien aus Beschaftigtenperspektive entwickeln zu konnen. Bislang ist
eine frithzeitige und umfassende Einbindung der betrieblichen Interessen-
vertreter vonseiten der Geschiftsfihrung oder des (potenziellen) Investors
allerdings eher die Ausnahme gewesen.

Die Untersuchung legt ganz im Gegenteil nahe, dass aufseiten der Ge-
schiftsleitung teils betrichtliche Widerstinde bestehen, die betrieblichen
Interessenvertreter rechtzeitig zu informieren, wie auch das folgende Zitat
illustriert: »Der Eigentimer verhandelt mit einem potenziellen Kaufinter-
essenten, es gibt Leute, die daran interessiert sind, das auf richtige Beine zu

2 | Das gilt gleichermafen fiir potenzielle Finanz- und strategische Investoren.
Die strategischen Investoren wollen durch Zukaufe in der Regel ihr Produkt- und
Dienstleistungsportfolio erginzen und gleichzeitig GroBenvorteile realisieren. In
der Realisierung solcher Grofenvorteile steckt aus Arbeitnehmersicht haufig das
nicht unerhebliche Risiko, dass nach dem Erwerb betriebliche Restrukturierun-
gen initiiert werden.
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stellen. Und da wollen sie den Betriebsrat mit hineinnehmen? Das konnen
sie vergessen« (Interview Unternehmen 24).

Die unzureichende Informationsversorgung des Betriebsrates durch
den Arbeitgeber hat zur Folge, dass Betriebsrate im Falle des Engagements
eines auslindischen Investors vielfach vor einer informativen Nebelwand
stehen (Cavelius/Rothkegel 2012, S. 108). Juristisch betrachtet stellt dies in-
sofern kein Problem dar, als ein Eigentimerwechsel nicht unmittelbarer
Gegenstand der betrieblichen Mitbestimmung ist, sondern im Kern viel-
mehr die Unternehmensmitbestimmung auf Aufsichtsratsebene tangiert,
wird doch im Falle eines sogenannten Share Deals die Verauferung eines
Unternechmens durch die Ubertragung der Geschiftsanteile (englisch:
Shares) vollzogen.

Da dabei die Unternehmensidentitit erhalten bleibt, wird das Unter-
nehmen durch den Eigentiimerwechsel im Kern nicht beriihrt — es findet
kein Betriebstibergang nach §613a BGB fiir die Beschiftigten statt. Auch
aus der Durchfithrung der Due-Diligence-Priifung im Vorfeld des Unter-
nehmenskaufs resultieren keine Mitbestimmungs- und Informationsrechte
des Betriebsrates.

Fir den zustindigen Aufsichtsrat — sofern vorhanden - folgt daraus,
dass moglichst frihzeitig eine Diskussion dariiber angestoffen werden soll-
te, ob die Verduferung eines Unternehmens (oder eines Unternehmens-
bereichs) tiberhaupt erforderlich bzw. unternehmenspolitisch wiinschens-
wert ist, und falls ja: wie genau diese auszugestalten ist (siche Exkurs 8).
Viele Fallbeispiele der vorliegenden Studie legen allerdings nahe, dass
Eigentiimer und Geschiftsfiihrungen geplante Fusionen bzw. Ubernah-
men in der Regel so lange wie moglich geheim zu halten versuchen, sodass
auch der Aufsichtsrat vielfach keine Moglichkeit hat, auf angemessene Wei-
se auf einen (anstehenden) Investoreneinstieg zu reagieren. So merkte ein
Betriebsrat (Interview 28) an:

»Wir haben ein Mitglied als Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat, ja, aber auch
da kamen die Information, die richtigen Fakten, sehr spat.«
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Exkurs 8: Die Rolle des Wirtschaftsausschusses (Jorg Weingarten)

Seit 2008 ist der Wirtschaftsausschuss® eines Unternehmens gemif
der in §106 Abs. 3 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) neu ein-
gefiigten Nr. 9a tber die Ubernahme durch einen Investor zu infor-
mieren, sofern mit dem Verkauf der Erwerb der Kontrolle tiber das
Unternehmen verbunden ist.* Diese Gesetzesnovelle erfolgte mit der
Zielsetzung, die Schlechterstellung von Arbeitnehmern in nicht bér-
sennotierten Unternehmen gegentber borsennotierten zu beseitigen.
Daher wurden mit dem Risikobegrenzungsgesetz® neue Unterrich-
tungspflichten bei Unternehmensiibernahmen in das Betriebsverfas-
sungsgesetz eingeflgt.

Steht ein Kontrollerwerb ins Haus, haben der Unternehmer bzw. die
Leitungsorgane des zu kaufenden Unternehmens den Wirtschaftsaus-
schuss unter Vorlage von Unterlagen tber den Erwerber zu informieren.
Der Wirtschaftsausschuss soll entsprechend §106 Abs. 2 BetrVG tiber
dessen »Absichten im Hinblick auf die kiinftige Geschaftstatigkeit des
Unternehmens sowie die sich daraus ergebenden Auswirkungen auf die
Arbeitnehmer« unterrichtet werden. In der Umsetzung stellt sich die
Frage, wie die Fithrungsorgane des zu kaufenden Unternechmens an be-
lastbare Informationen hinsichtlich der Kauferintentionen herankom-
men sollen.

Bislang besteht keine Rechtspflicht des Unternehmenskiufers zur
Preisgabe solcher Informationen. Zudem stellt sich fiir die Arbeit des
Wirtschaftsausschusses die Frage, zu welchem Zeitpunkt die Informa-

3 | Inallen Unternehmen mit in der Regel mehr als hundert dauerhaft Beschaf-
tigten ist ein Wirtschaftsausschuss zu bilden. Die Aufgabe des Wirtschaftsaus-
schusses ist es, mit dem Unternehmer wirtschaftliche Angelegenheiten zu be-
raten und den Betriebsrat tiber die Beratungsgegenstinde zu informieren.

4 | Bei Unternehmenstibernahmen bestand zuvor nur dann die Pflicht zur In-
formation der betroffenen Arbeitnehmer bzw. ihrer betrieblichen Interessen-
vertretung, wenn borsennotierte Unternehmen tibernommen werden sollten:
Gemaif §§ 10, 11 und 14 Abs. 4 des Wertpapiererwerbs- und Ubernahmegeset-
zes (WpUG).

5 | Eigentlich: Gesetz zur Begrenzung der mit Finanzinvestitionen verbunde-
nen Risiken.
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tionsweitergabe erfolgen muss. Es liegen in der Praxis Fille vor, in denen
Arbeitgebervertreter den Standpunke vertreten, dass der Wirtschaftsaus-
schuss erst nach Vertragsabschluss zu unterrichten sei.

Durch die Auswertung der Literatur und der gewerkschaftlichen
Handlungshilfen kénnen eine Reihe von Handlungsempfehlungen fiir
die betriebliche Praxis abgeleitet werden. Diese berticksichtigen insbe-
sondere auch den Erfahrungsschatz der interviewten Betriebsrite.

Empfehlung 1: Investoreneinstieg antizipieren

Um Anzeichen einer anstehenden Unternehmenstransaktion antizipieren
zu konnen, ist aufseiten der Betriebsrite eine gewisse Wachsamkeit erfor-
derlich. Konkret bedeutet dies, dass bereits schwache Signale, die auf einen
moglichen Investoreneinstieg im Unternehmen hindeuten, frithzeitig und
bewusst wahrzunehmen sind. Relevante Indikatoren fiir den intendierten
Verkauf von Unternehmensanteilen konnen z.B. eine Verbesserung des
Pro-Kopf-Umsatzes durch Einsparungen von Personalkosten, das Ausblei-
ben von Investitionen oder sich hiufender Besuch von externen Beratern
oder fremden Gruppen im Unternehmen sein.

Empfehlenswert scheint in diesem Kontext — unabhingig vom Vor-
liegen von Mitbestimmungsrechten — eine grundsitzliche Auseinander-
setzung mit dem anstehenden Verkaufsprozess und seinen rechtlichen
Rahmenbedingungen sowie — wenn mdglich - eine entsprechende Ein-
flussnahme im Interesse der Beschiftigten zu sein. Dies gilt umso mehr, als
Ubernahmen und Fusionen in der Regel zur individuellen Verunsicherung
aufseiten der Beschaftigten fiithren. Der Betriebsrat kann hier ganz kon-
kret auf Basis einer differenzierten Beurteilung eine aktive Rolle bei der
Versachlichung der innerbetrieblichen Debatten tbernehmen und damit
einen wichtigen Beitrag fiir die betroffenen Arbeitnehmer leisten.

Empfehlung 2: Strategische Fragen stellen

Bei aufkommenden Gertichten im Unternehmen oder ersten Signalen,
die auf einen Einstieg eines Mehrheitsinvestors im Unternehmen hindeu-
ten, sollte sich der Betriebsrat durch das frithzeitige Herantreten an die
Geschiftsfihrung um Transparenz in den anstehenden Prozesses bemii-
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hen.® Dazu ist es hilfreich, konkrete Fragen an die Unternehmensleitung
zu stellen, die sich auf Zielsetzungen, Zeitplan und den potenziellen In-
vestor beziehen.

In diesem Zusammenhang empfiehlt sich, mit der zustindigen Ge-
werkschaft und ggf. anderen externen Experten (Betriebsberatern und/oder
Arbeitsrechtlern) einen unternehmens- und ggf. branchenspezifischen Fra-
genkatalog zu entwickeln, um Wissen anderer Akteure in Erfahrung brin-
gen zu konnen. Dies soll nicht nur der Geschiaftstithrung die Moglichkeit
eroffnen, zu kritischen Aspekten Stellung zu beziehen; vielmehr kann auch
eine klare Positionierung des Betriebsrates im Schulterschluss mit den Ge-
werkschaften erheblichen Einfluss auf die Meinungsbildung der betroffen
Mitarbeiter im Unternehmen haben. Ein Betriebsrat stellte in diesem Zu-
sammenhang fest:

»Es ist ja so, dass der VerduRerungsprozess eigentlich von uns allen positiv ge-
sehen wurde. Vielleicht gehst du dann eben anders ran, wie wenn es jemand von
vorneherein negativ sieht. [...] Klar muss man dann eben bestimmte Sachen ab-
sichern, hier unsere Arbeitsplitze und sowas. Da waren eigentlich alle gut mit
dabei und haben feste Leitplanken eingezogen — immer in Verbindung mit der IG
Metall « (Interview Betriebsrat 17).

So kann eine frithzeitige und offene Informationspolitik unter Verwendung
verschiedener Kommunikationskanile gegeniber den Kollegen (Beleg-
schaftsversammlung, schriftliches Informationsmaterial wie Flugblitter,
elektronische Medien wie Intranet und E-Mail und natiirlich das direkte
Gesprich) zum Abbau von Unsicherheiten aufseiten der Mitarbeiter und
damit zugleich zur Erhohung ihrer Arbeitsmotivation beitragen. So stellte
ein Interviewpartner auch fest:

»Es gab dann tatsichlich vonseiten des Betriebsrates und des Aufsichtsrates
eine Informationswelle aller Beteiligten, um den Deal auch sauber durchzufiih-
ren. [...] Da war die IG Metall mit an Bord und eng mit uns verbunden. Das war
quasi so etwas wie ein Gutesiegel, um den Beschiftigten auch sagen zu kdnnen:

6 | Ein Fragenkatalog zu unterschiedlichen Phasen des Erwerbs wurde von Cave-
lius/Rothkegel (2012) entwickelt; eine Checkliste, die zum Ziel hat, Einstieg von
Finanzinvestoren in ein Unternechmen auf BR-Perspektive zu hinterfragen und
die damit verbundenen Konsequenzen zu erortern, wurde vom IG Metall Bezirk
NRW (2010) vorgelegt.
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>Wir empfehlen euch, diesen [...] Weg mitzugehen«. Es gab keinen Aufstand, es
gab rein gar nichts. Das lag aber sicherlich auch an der gemeinsamen Kommuni-
kation mit dem Unternehmen, die aber auch nur so gut stattfinden konnte, weil
die Vertragsverhandlungen gut gelaufen sind. Die Chinesen haben sich als gute
Partner erwiesen« (Interview Betriebsrat 2).

Den Betriebsriten sollte vor diesem Hintergrund nicht daran gelegen sein,
(potenzielle) Investoren unter eine Art Generalverdacht zu stellen. Viel-
mehr sind Fragen der Arbeitsplatzsicherung, des Kompetenzerhalts, guter
Arbeitsbedingungen sowie tariflicher Bindungen im strategischen Interes-
se der Belegschaft und ihrer Vertreter zu erdrtern (vgl. IG Metall Bezirk
NRW 2010). Die Analyse von Kai Bollhorn in diesem Band zeigt gerade auf,
dass das hohe Kompetenzniveau der Beschiftigten ein zentraler Faktor fiir
das Investment in deutsche Unternehmen ist.

Empfehlung 3:
Argumente vorbringen und sich inhaltlich konstruktiv einbringen

Dariiber hinaus wird mit einer offenen Informationspolitik die Integration
des Unternehmens nach dem Kauf/Verkauf vereinfacht. Die Umsetzung
von Entscheidungen oder zumindest deren Akzeptanz kann durch Infor-
mation und ggf. die Mitwirkung der Betroffenen erhoht werden. Verschie-
dene Beispiele legen nahe, dass die aktive frithzeitige Auseinandersetzung
der Mitbestimmungsgremien mit Ubernahmen und Erwerberkonzepten
einen wichtigen Beitrag dazu leisten konnen, die Akzeptanz der Beleg-
schaft zu erhohen und den Integrationsprozess letztlich auch erfolgreich
verlaufen zu lassen.

Die Unklarheit tiber die Ziele eines BRIC-Investors und die Sorge
vor einem unkontrollierten Technologietransfer nach Fernost fihrten in
einem Fallbeispiel dazu, dass sich eine erhebliche Anzahl von Mitarbeitern
zu Eigenkindigungen entschied. Dabei stellten sich die Beftirchtungen be-
ziiglich des Technologiertransfers im direkten Kontakt mit dem Investor
spiter als vollig unbegriindet heraus.

Auf Basis der zuvor benannten Argumentationsmuster sollte der Be-
triebsrat versuchen, sich aktiv am Verkaufsprozess zu beteiligen und -
wenn moglich — auch eine Betriebsvereinbarung zu schliefen. Diese Ver-
einbarung kann beispielsweise die Einbindung des Betriebsrates in die
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Auswahl des Investors definieren, die Informationsrechte des Betriebsrates
klaren oder generelle Informationen zum Verkaufsprozess, wie z.B. Infor-
mationsmemorandum, Statusberichte, Beteiligungsrechte, klarstellen.

Empfehlung 4: Aus Beschaftigtenperspektive bewerten

Aus Betriebsratsperspektive ist es wichtig, den potenziellen Investor aus
Arbeitnehmersicht zu bewerten und - beispielsweise tber die Analyse vo-
rausgegangener Investments oder Beteiligungen — Riickschlisse auf das
strategische Grundmuster des Investors ziehen zu konnen. Generell emp-
fiehlt es sich, Informationen aus verschiedensten Quellen, wie z.B. Gewerk-
schaften, Unternehmensdatenbanken’, Internet etc., einzuholen, um eine
passgenaue Einschitzung der potenziellen Kéufer vornehmen zu kénnen.
Gemeinsam im Gremium und mit dem Betriebsbetreuer oder der Gewerk-
schaft kann dann eine strategische Einschitzung aus Arbeits- und Beschif-
tigtenperspektive vorgenommen werden.

Erkenntnisse zum Typ des Investors (Finanzinvestor versus strategi-
scher Investor, Branchenkenntnisse, Renditeerwartungen etc.) und dessen
Strategien kénnen fiir die weiteren Schritte des Betriebsrates mafgeblich
sein. So kann z.B. eine Chancen-Risikenbewertung dem Betriebsrat dabei
helfen, eine Strategie und Kommunikationsmuster zu entwickeln (siche
auch Empfehlung 9). Dazu sollte versucht werden, gezielt Informationen in
Gesprachen mit der Geschaftsfihrung oder mit potenziellen Interessenten
zu sammeln und zu bewerten.

Empfehlung 5: Mit Gewerkschaften und Partnern zusammenarbeiten

Die Zusammenarbeit mit einer Gewerkschaft, Kontaktherstellung zu Be-
triebsriten in dhnlicher Situation und die Unterstiitzung externer Sachver-
standiger kdnnen eine moglichst objektive Einschatzung aus Beschiftigten-
perspektive gestatten, etwa bei der Frage, ob der Investor Branchenkenntnisse
hat oder wie er sich bei vergleichbaren Beteiligungen in der Vergangenheit
verhalten hat (z.B. strategisch und investiv oder liquidititsentziehend und

7 | Anwaltskanzleien oder Betriebsberater fiir Arbeitnehmerinteressen haben
in der Regel Zugang zu Datenbanken von Unternehmen wie Creditreform oder
Hoppenstedt.
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wenig sozialverantwortlich). Ein Instrument, Unterstiitzung durch externe
Sachverstindige anzufordern, bietet §80 Abs. 3 BetrVG. Ob der Arbeitge-
ber dem Anliegen des Betriebsrates zustimmt, ist vor dem Hintergrund der
empirischen Erkenntnisse der Studie aber zumindest fragwiirdig.®

Zu den zentralen Fragen, die sich ein Betriebsrat stellen sollte, gehoren
u.a.

+ Welche Ziele verfolgt der Investor mit dem Kauf?

+  Was schreiben die Medien tiber potenzielle Interessenten?

+ Wird das Management im Transaktionsprozess moglicherweise ausge-
tauscht?

Empfehlung 6: Friihzeitig Kontakt zum Erwerber suchen

Sollten potenzielle Investoren das Unternehmen vor Erwerb begutachten,
empfiehlt es sich fiir Betriebsrite, in diesem Rahmen erfolgende Unterneh-
mensrundginge nach Moglichkeit zu begleiten. Dies gestattet ihnen eine
bessere Einschitzung der potenziellen Kaufer, etwa auch im Hinblick auf
das Betriebsklima. Begiinstigt wird dies durch einen Informationsriick-
fluss seitens der Betriebsrite tiber die Motivation der Belegschaft und er-
moglicht dem Betriebsrat, erginzende Aspekte, die fiir die Belegschaft von
Belang sind, zu erortern.

So etwas kann beispielsweise strukturiert durch einen im Gremium
und mit dem betreuenden Gewerkschafter entwickelten Themenkatalog
geschehen, der an die Investoren bereits im Vorfeld der Begehung weiterge-
leitet wird. Hiermit kdnnen frithzeitig wichtige Themen und auch das Ko-
operationsinteresse an den potenziellen Erwerber herangetragen werden.
Ein gutes Beispiel fiir eine solche Vorgehensweise liefert folgendes Inter-
viewexzerpt:

»Der Gewerkschaftssekretdr hat uns von Anfang ganz stark unterstitzt [...]. Er
hat ein gutes Standing und er hat es sehr gut verstanden, mit der Geschiftsleitung
in die Gespriche zu gehen. In der Verhandlung hat er uns begleitet, etwa bei den

8 | In einem Fall bat ein europdischer Betriebsrat um externen Sachverstand zur
Bewertung eines auslandischen Investors. Dies wurde von der Geschaftsleitung zu-
nichst abgelehnt. Erst zur reguliren Sitzung des europaischen Betriebsrates, als der
Share Deal bereits vollzogen war, wurde ein externer Sachverstindiger zugelassen.
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Fragen zu den Tarifvertrigen. Und dann hatten wir zusammen natdrlich unsere
politischen Kontakte, die wir dann mit eingeschaltet haben. Wie gesagt — unseren
Wirtschaftsminister [...], den ich persénlich gut kenne, und wir haben unsere
Bundestagsabgeordneten von CDU und SPD zu Gesprichen mit uns eingeladen.
Ich kenne die alle personlich recht gut, und von daher hat es uns natiirlich ge-
nutzt [...], unsere Forderungen zu unterstitzten« (Interview Betriebsrat 2).

Daruber hinaus lasst das Antwortverhalten der potenziellen Kaufer Rick-
schliisse auf deren Interessen zu. Gegebenenfalls kann es auch gelingen,
dass sich der Betriebsrat fiir den aus seiner Perspektive bzw. aus Beschaftig-
tensicht besten Investor stark machen kann.

Empfehlung 7: Standards und Konzepte entwickeln

In einem untersuchten Unternehmen wurde durch Intervention der Arbeit-
nehmerseite im Aufsichtsrat ein Rahmenvertrag zwischen Investor und vor-
herigem Eigentiimer geschlossen, der den Aussagen eines Interviewpart-
ners zufolge erfolgreich auf die Einhaltung von Standards hingewirkt hat:

»Es gibt in diesem Rahmenvertrag einen Passus tber die Arbeitsbedingungen.
Da stehen dann so Sachen drin wie, dass der neue Investor die Tarifvertrage [...]
respektieren muss« (Interview Betriebsrat 27).

Als ein dhnliches, jedoch erweitertes Instrument dienen sogenannte Best-
Owner-Konzepte (siche Exkurs 9), die in der Regel bereits im Vorfeld von Unter-
nehmensverkaufen zwischen den Betriebsparteien ausgehandelt werden.

Exkurs 9: Best-Owner-Konzepte entwickeln

In Unternehmen des TyssenKrupp-Konzerns sind sogenannte Best-Ow-
ner-Konzepte im Verkaufsprozess erfolgreiche Praxis: In zwei Verkaufs-
fallen in den Jahren 2011/12 wurden sowohl vonseiten des Thyssen-
Krupp-Konzerns als auch des potenziellen Investors die Betriebsrite mit
an den Verhandlungstisch gebeten. In beiden Fallen konnten Best-Ow-
ner-Vereinbarungen erarbeitet werden. In ihnen sind unterschiedliche
Kriterien festgelegt. Dazu zéhlen das industrielle Konzept des Kaufers,
ein Konzept fir die Integration des Unternehmens in den neuen Kon-
zern sowie ein Personalkonzept. Festgelegt wurde zudem, dass die Mit-
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bestimmungsstrukturen und Rechte in vollem Umfang erhalten blei-
ben. Auflerdem einigten sich alle Beteiligten darauf, dass die geltenden
Tarifvertrige ibernommen und beibehalten werden.

Der Integrationsprozess wurde im konkreten Fall von einem Inte-
grationsbeirat (als Teil der Vereinbarung, dem sowohl der Arbeitsdi-
rektor von ThyssenKrupp als auch der Konzernbetriebsratsvorsitzende
angehoren) funf Jahre lang begleitet und durch sogenannte moderierte
Ideenborsen mitgestaltet. Neben Fuhrungskraften, Sachbearbeitern und
Monteuren werden auch Betriebsrite an der Erarbeitung von Verbes-
serungsvorschligen und Integrationskonzepten mitwirken (vgl. Floth-
mann 2011).

Auch wenn es nicht zum Abschluss einer Best Owner-Vereinbarung kommt,
sollte der Betriebsrat in der Phase des Verkaufs versuchen, folgende Sach-
verhalte zu klaren, um die eigene Positionierung zu scharfen und die Beleg-
schaft informieren zu kénnen (siehe auch Empfehlung 4):

+  Wie verdndern sich die VerduBerungsabsichten im Laufe der Zeit?

+ Wie schatzt die Geschaftsfithrung potenzielle Chancen und Risiken ein?’

+ Welche Entwicklungspotenziale hat die Geschiftsfihrung im Verkaufs-
prospekt aufgefiihrt, um beispielsweise fiir einen strategischen Investor
attraktiv zu erscheinen?

Empfehlung 8: Spezielle Arbeits- und Analysemethoden nutzen

Je konkreter bzw. fortgeschrittener der Transaktionsprozess ist, desto wich-
tiger ist es, dass der Betriebsrat eine klare Position zu den Kaufinteressenten
beziehen kann.

Dies bedeutet auch, dass die Konzepte der Investoren bewertet werden
und diese hierzu Stellung beziehen miissen. In diesem Kontext kann die
Anwendung der sogenannten Szenariotechnik von Vorteil sein, um mog-
liche Auswirkungen des Investments abzuschitzen und Handlungsoptio-
nen fiir die Betriebsratsarbeit und die betriebliche Offentlichkeitsarbeit zu
konzipieren.

9 | Das kann beispielsweise unterschiedliche Einflussfaktoren und alternative
Handlungsstrategien fiir die Verkaufsverhandlungen beinhalten.
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Szenarien sind alternative Zukunftsbilder, die auf einer schlissigen
Kombination denkbarer Entwicklungsannahmen beruhen (vgl. Wilms
2006). Szenarien zeigen daher nicht die einzig wahre Zukunft, sondern
sind in Vorbereitung auf zukiinftige Ereignisse als Denkmodelle und Pla-
nungshilfen zu verstehen. Die Szenariotechnik verstiarkt die Entwicklung
von Zukunftsbildern und eignet sich damit insbesondere zum Einsatz
beim:

+ Umgang mit Nichtwissen,
+ Umgang mit Komplexitit sowie
+ Umgang mit schneller Verainderungsdynamik.

Im Rahmen einer Szenarioanalyse kénnen im Kontext einer Unterneh-
menstibernahme insbesondere folgende Fragen relevant sein:

+ Welche Erfahrungen hat der Interessent in der Branche zu bieten?

+ Passt der Interessent zum Unternehmen?

+ Welche Spezialisierung hat der potenzielle Erwerber?

+ Welche Synergien erwarten die mdglichen Interessenten?

+  Wie lautet das Finanzierungsmodell des Investors?

+ Sind Pline zur zukiinftigen Beschiftigung oder Integration bekannt?

Empfehlung 9: Betriebsanderungen antizipieren — Instrumente nutzen

Durch die Begleitung des Investitionsprozesses kann der Betriebsrat
selbst mogliche Konsequenzen der Fusion bzw. Ubernahme abschitzen
und ggf. frithzeitig agieren bzw. auf diese reagieren. Die Erfahrung zeigt,
dass die Planungen des Kaufers beziiglich der zukinftigen Integration
des erworbenen Unternehmens in das Mutterunternehmen oder in ande-
re Unternehmensteile von zentraler Frage sind. Bleibt das Unternehmen
selbststindig oder geht es durch eine Fusion in ein anderes Unternehmen
tber?

Hiufig ist nach dem Erwerb infolge von Integrations- und Reorgani-
sationsprozessen eine Betriebsinderung im Sinne der §§111 ff. BetrVG ge-
geben, die dann in den mitbestimmungspflichtigen Teil der Betriebsrats-
arbeit fallt. Dies ist konkret dann der Fall, wenn ein »Zusammenschluss
mit anderen Betrieben oder die Spaltung von Betrieben« (§111 Ziffer 3
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BetrVG) oder »grundlegende Anderungen der Betriebsorganisation, des
Betriebszwecks oder der Betriebsanlagen« (§ 111 Ziffer 4 BetrVG) nach dem
Eigentiimerwechsel vollzogen werden.

In solchen Fillen ist der Arbeitgeber nach §111 BetrVG verpflichtet,
den Betriebsrat »rechtzeitig und umfassend zu unterrichten und die ge-
planten Betriebsinderungen mit dem Betriebsrat zu beraten«. §112 BetrVG
verpflichtet den Arbeitgeber aulSerdem, in solchen Fillen tber einen Inter-
essenausgleich und ggf. einen Sozialplan zu verhandeln.

Empfehlung 10: Aufmerksam bleiben

Nach der Ubernahme sollte der Betriebsrat die weitere Entwicklung des
Unternehmens und des Investorenverhaltens kontinuierlich beobachten,
um unerwiinschte Effekte frihzeitig erkennen und diesen entgegensteuern
zu kénnen. Auch hier bieten sich Betriebsriten, beispielsweise mit dem Ini-
tiativrecht zur Beschiftigungssicherung nach §92a BetrVG, entsprechende
Handlungsoptionen. Ein solches Monitoring scheint besonders im Hin-
blick auf erforderliche Investitionen, Instandhaltungen oder Synergien, die
sich durch die Einrichtung von Shared Service Centern' ergeben, ratsam.
Gerade hier bieten sich Investoren unter Umstinden groffe Einsparungs-
potenziale.

Gewerkschaften

Auch fiir die Gewerkschaften als organisierte Interessenvertretungen der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, in ihrer gesellschaftlichen Funk-
tion als Sozialpartner und als intermediare Organisationen, die zwischen
den Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen vermitteln kon-
nen (Miller-Jentsch 1997, S. 99£.), wurden im Laufe des Projektes verschie-
dene Empfehlungen herausgearbeitet.

10 | Grounternehmen bzw. Verbundunternehmen gehen dazu tber, dezentrale
Unternchmensbereiche in einem sog. Shared Service Center an einem einzigen
Standort zu konzentrieren (z. B. Buchhaltung, Einkauf etc.), in der Hoffnung, auf
diese Weise Kostenvorteile erzielen zu konnen.
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Empfehlung 1: Schulungen entwickeln und anbieten

Insbesondere fiir die grofen Industriegewerkschaften empfiehlt es sich,
spezielle Informations- und Schulungsseminare fiir Betriebsratsgremien,
die unter dem Einfluss von BRIC-Investoren stehen, zu entwickeln. In die-
sen Seminaren kdnnen u.a. Kontakte zu Betriebsriten und gewerkschaft-
lichen Betreuern anderer Unternehmen aufgebaut und vertieft werden,
um einen sachlichen Erfahrungsaustausch mit denselben zu erméglichen.
Neben strategischen Fragestellungen zur Positionierung und Arbeit der
Gremien kann auch interkulturelles Training einen besonderen Stellen-
wert im Rahmen solcher Seminare einnehmen.

Empfehlung 2: Materialien ausarbeiten

Auf Grundlage geeigneter Schulungen (siehe Empfehlung 1) und eines
organisierten Erfahrungsaustauschs empfiehlt es sich, Informationsmate-
rialien fiir betriebliche Interessenvertreter und die eigene Organisation zu
entwickeln sowie diese iber Webpages, Verwaltungsstellen oder Bezirke
der Gewerkschaften den Betriebsriten und der interessierten Offentlichkeit
zuginglich zu machen.

Empfehlung 3: Vernetzung und Kompetenz starken

Eine von Betriebsriten aufgeworfene Anregung empfiehlt, dass Gewerk-
schaften intensivere Kontakte z.B. zu chinesischen Gewerkschaften und
politischen Institutionen herstellen mogen, auch um auf die Vorteile des
Modells der Sozialpartnerschaft und der deutschen Mitbestimmung zu ver-
weisen. Ferner konnen im nationalen und internationalen Kontext — etwa
durch den Europiischen Gewerkschaftsbund in Brissel — Kompetenzen
entwickelt werden, um die Strategien und Einstellungen auslandischer In-
vestoren zur deutschen Mitbestimmung im Besonderen bzw. zu Gewerk-
schaften und Betriebsriten im Allgemeinen besser beurteilen zu kénnen.
Auch gewerkschaftsintern sollte das Thema auslandische Direktinvesti-
tionen und Investorenstrategien nicht nur auf Vorstandsebenen angesiedelt
werden, sondern in die regionalen Verwaltungsgliederungen transportiert
werden. Die dort tatigen Gewerkschaftssekretire verfiigen in der Regel iiber
bessere Betriebskenntnisse und kennen die Belange der Betriebsrite vor Ort.
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Wirtschaftsforderungen und Kammern

Neben Mitgliedern des Betriebsrates und den Gewerkschaften bieten sich
auch fir Handlungstriger aus der Wirtschaftsforderung verschiedene
Handlungsoptionen fir den Umgang mit auslindischen Investoren an.
Prinzipiell reichen die Handlungsfelder vom Setzen von Anreizen bei der
Investitionsforderung (vgl. Hanemann/Rosen 2012, S. 77) tber die Ent
wicklung eines Bewusstseins fiir sicherheitspolitische Risiken auslindi-
scher Investitionen (ebd.) bis hin zu Schaffung von F & E-Anreizen (vgl.
Chaminade 2015, S. 51). Bezogen auf arbeitnehmerrelevante Aspekte lassen
sich auf Grundlage der Interviews zwei zentrale Handlungsempfehlungen
identifizieren:

Empfehlung 1: Willkommensatmosphare schaffen

Die vorliegende Untersuchung hat gezeigt, dass Investitionen aus den
BRIC-Staaten in Deutschland vielfach zur erfolgreichen Entwicklung von
Unternehmen und damit zur Sicherung von Erwerbs- und Einkommens-
moglichkeiten gefihrt haben. Auch in Zukunft ist davon auszugehen, dass
Unternehmen aus Brasilien, Russland, China und Indien von Krisen und
Insolvenz bedrohte oder betroffene Unternehmen kurzfristig stabilisieren
und mittel- bis langfristig sogar auf einen erfolgreichen Kurs verhelfen
konnen.

Im Interesse von Arbeitnehmern und Einwohnern der Region fallt
Handlungstrigern aus Politik und Verwaltung damit die Aufgabe zu, eine
forderliche Willkommensatmosphire zu schaffen, die auslindische Inves-
toren auf den betreffenden Standort Deutschland aufmerksam macht und
die mit einem Investment verbundenen Vorteile aufzeigt. Die Schaffung
eines positiven Investitionsklimas betrifft Gber Aktivititen im Vorfeld
potenzieller Investitionen hinaus auch bereits erfolgte Unternehmensbetei-
ligungen bzw. -neugriindungen.

Konkret wird in diesem Zusammenhang die Moglichkeit gesehen, den
regelmafigen Austausch mit Investoren zu pflegen, in Abstimmung mit
den Unternehmen Maffnahmen der sogenannten Corporate Social Responsi-
bility (CSR) anzustoffen und relevante Leistungen der Unternehmen - so-
fern vertretbar — 6ffentlichkeitswirksam zu wiirdigen — auch in der Hoff-
nung, dass diese Manahme imstande ist, tiber die sozialen Netzwerke der
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Unternechmensinhaber entsprechende Multiplikatorwirkungen anzustofen.
So meinte ein Interviewpartner:

»Wenn [die; Anm. d. Verf.] Politik sich verniinftig aufstellen wiirde, wiirde sie bei-
spielsweise das Netzwerk solcher Leute mit so riesengrofen Erfahrungen nutzen.
Wenn man sie positiv behandelte, und die sind sehr anfallig fir solche Geschich-
ten, fiir Auszeichnungen [...], dann kann das durchaus sein, dass die im Freundes-
oder Bekanntenkreis sagen: >Du, da [...] kann man gut arbeiten, da gibt es gute
Leute, da sind wir gut aufgenommen worden« (Interview Gewerkschaft 1).

Die Schaffung eines forderlichen Investitionsklimas darf aber — dies ma-
chen die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung sehr deutlich - nicht
auf reine Unternehmensforderung beschrinkt bleiben. Vielmehr sollten
sich Akteure aus Verwaltung und Politik proaktiv den Angsten und Sor-
gen, die aufseiten der Arbeitnehmer bestehen, annehmen (beispielsweise
im Rahmen offentlicher Foren) und in diesem Rahmen auch moglichen
vorauseilenden Schritten der Belegschaft — erinnert sei an den oben er-
wihnten freiwilligen Riickzug vom Arbeitsplatz im Vorfeld eines Invest-
ments — entgegenwirken.

Dies kann beispielsweise durch die Herausgabe von Informationsma-
terialien geschehen, die explizit solche Fallbeispiele hervorheben, in denen
sich das Engagement eines auslandischen Investors positiv auf die Situation
der Arbeitnehmer ausgewirkt hat. Die Forderung und Pflege regionaler
Kooperationsnetzwerke zwischen Wirtschaftstérderungen, Kammern, Ge-
werkschaften, Unternehmen und Lokalpolitik kann dazu beitragen, ein
wechselseitiges Vertrauens- und Kooperationsklima zu entwickeln, das
dem Austausch zu Fragen, Chancen und Sorgen im Nachgang eines mogli-
chen Investoreneinstiegs bei einem Unternehmen der Region forderlich ist.

Die Gestaltung des Investitionsklimas schliefSt ferner explizit ein, dass
Investoren — auch, um Uberraschungen auf ihrer Seite vorzubeugen — friih-
zeitig auf die in Deutschland geltenden Arbeitnehmerrechte, Formen der
Mitbestimmung und das Modell der Sozialpartnerschaft aufmerksam ge-
macht werden. In diesem Sinne wurde auch in einem Gesprach angemerkt:

»Wenn man so ein Unternehmen verkauft, ist es [...] enorm wichtig, wenn der
Erwerber weder die Gewerkschaftsstruktur oder Mitbestimmung kennt, das man
[sich; Anm. d. Verf.] intensiv damit auseinandersetzt [...]« (Interview Betriebsrat 4).
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Relevante Aspekte konnen beispielsweise in Vorabgesprichen mit der
Wirtschaftsférderung behandelt werden. Auch kann die Wirtschaftsforde-
rung potenzielle Investoren auf die Sinnhaftigkeit eines frihzeitigen Ein-
bezugs von Arbeitnehmern hinweisen und zudem einen neutralen Boden
fir mogliche Initialgespriche bei Verhandlungen zwischen Geschaftsfih-
rung, Arbeitsnehmervertretung und den potenziellen Kauferunternehmen
bieten. SchlieSlich konnen relevante arbeitnehmerbezogene Aspekte in In-
formationsbroschiiren, die in den Landessprachen der (potenziellen) Inves-
toren verfasst sind, zusammengefasst und diesen tberreicht werden.

Empfehlung 2: Kommunikationsprozesse flankieren

Eine weitere zentrale Manahme, die vonseiten der Wirtschaftstérderung
getroffen werden kann, bezieht sich auf eine Flankierung des Kommuni-
kationsprozesses zwischen Investoren und Arbeitnehmern. Ein Interview-
partner stellte in diesem Sinne fest:

»Entscheidend ist eigentlich: >Wie geht man miteinander um? und >Wie kommuni-
ziert man. Ich denke das ist eine Riesenaufgabe, gerade wenn es dann kulturiiber-
greifend in einer anderen Sprache [ist; Anm. d. Verf.J« (Interview Unternehmen 2).

Dies schliefSt nicht nur die Initiierung und Organisation von neutralen
Mediatoren moderierter 6ffentlicher Dialogveranstaltungen im Rahmen
einer sich abzeichnenden Investition ein. Vielmehr gestaltet sich auch die
Forderung der Verstindigung aber kulturelle Grenzen als wichtiges Auf-
gabenfeld der Wirtschaftstdrderung.

BRIC-Investoren werden im Hinblick auf ihre Kommunikation, alltig-
lichen Verhaltensweisen (wie z.B. Begriffungsrituale oder das Verhalten
am Tisch), ihre Mentalitit (z. B. die Einstellung gegentiber und Auslegung
von Vertragen) und ihren Fihrungsstil (Hierarchien, Entscheidungs- und
Abstimmungsprozesse, Diskussionskultur etc.) vielfach als vergleichsweise
fremd wahrgenommen (Interview Gewerkschaft 2; Interview Betriebsrat 4;
Interview Betriebsrat 10; Interview Betriebsrat 27), wie auch folgendes, auf
Investitionen aus Russland bezogene Exzerpt eines Interviews mit einem
Unternehmensvertreter verdeutlicht:

»Man muss einfach bei Russen im Allgemeinen immer im Hinterkopf haben, dass
die nicht ticken wie Mitteleuropier, sondern, dass die einfach eine russische Men-
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talitat mitbringen. Und das fithrt natiirlich immer wieder mal zu Missverstind-
nissen und erklarungsbedirftigen Situationen. Aber mit der richtigen Portion an
Offenheit und Willen von beiden Seiten, solche Sachen zu tGiberbriicken, geht das
auch [...J« (Interview Unternehmen 9).

Einrichtungen der Wirtschaftsforderung sollten vor diesem Hintergrund
Informationen fiir Unternehmer und Beschiftigte anbieten, die fir den
abweichenden kulturellen Hintergrund sensibilisieren, das Verstindnis
fir das Handeln des Investors vergroffern und die Zusammenarbeit ver-
einfachen bzw. es gestatten, rechtzeitig Situationen zu identifizieren, die
sich auf die Arbeitnehmer in langer Frist unter Umstinden nachteilig aus-
wirken kénnten. Neben der Durchfiihrung bzw. Organisation von Semi-
narveranstaltungen auf neutralem Boden mit Personen, die sich qualifiziert
zu kulturellen Differenzen duffern konnen, erscheint auch die Herausgabe
von Informationsbroschiiren als geeignetes Mittel zur Vermittlung der in
diesem Zusammenhang relevanten Inhalte.

Als Good Practice seien in diesem Zusammenhang die »IHK Pocket
Guides — Interkulturelle Kompetenz fir die Westentasche« der Industrie-
und Handelskammer Krefeld hervorgehoben. Diese vermitteln zu ausge-
wihlten Liandern, darunter auch Brasilien, China und Russland, wichtige
Informationen zu Land, Leuten und Gepflogenheiten.

Die 15-seitigen, unter Mitwirkung von Muttersprachlern erstellten
Broschiren sind dabei explizit nicht als Ersatz von umfangreicher Lite-
ratur bzw. Seminarveranstaltungen gedacht, sondern eher als handliches
Nachschlagewerk »fiir ein rasches Update in der Hotellobby oder als Er-
innerungshilfe auf Threr Taxifahrt zum Geschiftstermin« (IHK Mittlerer
Niederrhein o.].).

Die Vermittlung interkultureller Kompetenz schliefSt iiber die genann-
ten Manahmen auch die Férderung eines Verstandnisses fir Abweichun-
gen in der alltiglichen Kommunikation ein: In verschiedenen Interviews
wurde in diesem Zusammenhang verdeutlicht, dass die Kommunikation
aus sprachlichen Griinden vielfach erschwert wird — sei es im Rahmen der
Produktion (Interview Betriebsrat 18), in Dienstbesprechungen, im Auf
sichtsrat (z.B. Interview Betriebsrat 1; Interview Betriebsrat 2) oder in an-
deren Kontexten.

Neben einem besseren Verstindnis fiir abweichende institutionell-
kulturelle Hintergriinde sollten entsprechende Manahmen auch auf die
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Vermittlung von Sprachkompetenzen abstellen, wird die Verstindigung in
praxi infolge verschiedener muttersprachlicher Kontexte doch oftmals er-
heblich erschwert. So merkte ein Interviewpartner an:

»Der Nachteil ist, dass mein direkter Vorgesetzter[...] kein Englisch spricht. Das
geht nur mit Dolmetscher. Und das ist nattrlich ein Nachteil. Mit dem direk-
ten Vorgesetzten kann man nicht direkt reden, das ist nicht einfach« (Interview
Unternehmen 6).

Die Organisation bzw. Vermittlung entsprechender Sprachangebote sollte
dabei durchaus im Interesse der Wirtschaftsforderung liegen, fordert dies
doch auch den Internationalisierungsprozess der vor Ort ansissigen Unter-
nehmen. Ein Interviewpartner bezeichnete die Umstellung der Kommu-
nikationssprache auf Englisch als »sehr gutes Training, weil wir ja nie ein
international aufgestelltes Unternehmen waren, das heifft im internationa-
len Vertrieb sprechen sie [...] nur Englisch und fiir uns war das dann gut«
(Interview Unternehmen 3).

Wenngleich derartige Mafnahmen von Arbeitnehmerseite durchaus
als sinnvoll erachtet und gewiinscht werden — »interkulturelles Training
speziell gab es nicht. Wobei, jetzt meine personliche Meinung, ich finde
das sehr wichtig, es ist nun mal ein anderer Schlag Menschen« (Interview
Betriebsrat 5) — sind entsprechende Angebote noch immer nicht in jedem
Unternehmen vorhanden bzw. wurden vielerorts — z.B. im Zusammen-
hang mit der Wirtschaftskrise — aus Kostengriinden wieder eingestellt.
Zwar wurden auf Unternehmensebene vereinzelt Informationen verteilt,
die Aufschluss iiber die Herkunft der Investoren geben — diese kamen je-
doch nicht immer auf der untersten Mitarbeiterebene an (Interview Be-
triebsrat 25).

Sowohl die Schaffung einer Willkommensatmosphare als auch die For-
derung der interkulturellen Kommunikation setzen Wissen tber die In-
vestoren und deren institutionell-kulturellen Hintergrund voraus. Dieses
Wissen miissten sich Akteure aus dem Bereich Wirtschaftstérderung selbst
erst im Rahmen entsprechender Weiterbildungsmafinahmen aneignen.
Dariber hinaus bieten mitgliederstarke Gewerkschaften, wie die IG Metall
oder auch der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB), tiber ihre internatio-
nalen Abteilungen Zuginge zum Erfahrungswissen der Linderkoordina-
toren und Informationen zu kulturellen Hintergriinden in den Herkunfts-
lindern der BRIC-Investoren.
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Auslandische Direktinvestitionen
aus den BRIC-Staaten in Deutschland
Fazit

Martin Franz, Sebastian Henn und Jorg Weingarten

Investitionen aus den sogenannten BRIC-Staaten — Brasilien, Russland, In-
dien und China - sind fiir den Standort Deutschland von immer groferer
Bedeutung. Dass diese Entwicklung sich nicht nur in spektakuliren Uber-
nahmen mit grofSer Medienresonanz, sondern auch in vielen Investitionen,
die weniger offentliche Aufmerksamkeit generieren, zeigt, haben die vor-
angegangenen Analysen bewiesen. Bislang mangelte es an einem verglei-
chenden Bild tiber die mit den Investitionen verbundenen Implikationen,
fokussierten die wenigen bestehenden Studien doch selektiv Investoren aus
einzelnen Lindern.

Dariiber hinaus zeichneten sich bisherige Untersuchungen durch un-
einheitliche methodische Zuginge aus, was ihre Vergleichbarkeit unterei-
nander erschwerte. SchliefSlich statzten sich die Arbeiten auf unterschied-
liche Definitionen, Datengrundlagen und Forschungsdesigns sowie die
Analyse unterschiedlicher Zeitraume. Mit dem vorliegenden Band und
einer Reihe weiterer Publikationen, die im Rahmen des zugrunde liegen-
den Projektes erstelle wurden (siehe z.B. Golinski/Franz/Henn/Bollhorn
2013; Bollhorn/Franz 2015; Franz/Henn/Weingarten 2015; Golinski/Henn
2015), konnte diese Forschungsliicke geschlossen werden.

Dabei zeichnet sich das Projekt durch eine weitere Besonderheit aus:
Erstmalig wurde das Thema der Investitionen aus den BRIC-Staaten pri-
mar aus einer Arbeitnehmerperspektive betrachtet. Die Kernaussagen der
Untersuchungen werden im Folgenden zusammengefasst und darauf auf-
bauend Schlussfolgerungen gezogen.
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Die quantitative Analyse der Investitionsdaten hat gezeigt, dass es ein
deutliches Ungleichgewicht bei den auslindischen Direktinvestitionen
aus den BRIC-Staaten gibt. China hat entsprechend seiner wirtschaftli-
chen Position eine herausragende Bedeutung, was Direktinvestitionen in
Deutschland anbelangt. Gleichzeitig fallt aber auch die Entwicklung In-
diens ins Gewicht. Entsprechende Investitionen finden hier sehr haufig
tiber Mergers und Akquisitionen statt, sodass ein starker Einfluss auf be-
stehende Unternehmen erwartet werden kann. Akteure aus Russland und
vor allem Brasilien sind dagegen bislang deutlich seltener als (institutionel-
le) Gesellschafter in Erscheinung getreten.!

Die qualitativen Interviews mit Experten und Betriebsriten haben er-
geben, dass teilweise unterschiedliche Einschitzungen zur strategischen
Situation im Unternehmen bestehen. Manager haben teilweise einen (auch
zu erwartenden) Wissensvorsprung, z. B. in Bezug auf finanzielle Probleme
des Unternehmens vor der Investition. Gerade solche unterschiedlichen
Wissensstande fihren unternehmensintern aber haufig zu Unverstandnis
und Unsicherheit aufseiten von Betriebsraten und Belegschaften.

Ein weiterer Grund fir Verunsicherungen auf der Arbeitnehmerseite
ist, dass tiber die Motive und Ziele von Investoren aus den BRIC-Staaten
wenig bekannt ist. Diesbeziiglich konnten im Rahmen des Projektes Mus-
ter herausgearbeitet werden. So werden meist Unternechmen aufgekauft,
die im Weltmarkt deutlich besser positioniert sind oder die tber ein er-
ginzendes Profil verfiigen. Damit erhoffen sich die Investoren, mittel- bis
langfristig eigene Schwichen ausgleichen zu kénnen.

Es wird immer wieder vermutet, dass es das primire Ziel einer Inves-
tition in Deutschland sei, Wissen aus den hier anséssigen Unternehmen
abzuziehen. Tatsachlich hat die Analyse gezeigt, dass der hohe Know-how-
Stand in deutschen Unternehmen zwar ein wichtiger Investitionsgrund ist,
die Angst vor einem schnellen Transfer von Wissen aber trotzdem zumeist
unbegriindet erscheint.

So ist angesichts der hiufig nur geringen Integration des deutschen
Unternehmens in das Kiuferunternehmen und der grofen Barrieren bei
Lernprozessen nicht davon auszugehen, dass kurz bzw. mittelfristig eine
Angleichung der unternehmensspezifischen Wissensbasen zu erwarten ist.

1] Gerade im Falle Russlands zeigt sich ein anderes Bild, wenn auch private
Geldanlagen betrachtet werden (siehe Golinski/Franz/Henn/Bollhorn 2013).
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Infolgedessen kann auch die Qualitdt der Produkte — je nach Wissensinten-
sitat des jeweiligen Produktionsprozesses — in der Regel nur sehr langfristig
angeglichen werden. Perspektivisch ist aber zu erwarten, dass sich die ko-
operativen Beziehungen der verschiedenen Unternehmensteile verstirken
und damit nicht nur die Quantitat, sondern auch die Qualitit des Wissens-
transfers zwischen den Unternehmen erhoht werden kann.

Eine weitere grofle Sorge bei Investitionen aus den BRIC-Staaten —
sowohl seitens der Arbeitnehmer als auch seitens des deutschen Manage-
ments — ist ein starker Eingriff in das Tagesgeschift aus der Ferne. In den
untersuchten Fallbeispielen zeigten sich allerdings relativ geringe Einflis-
se der Investoren auf das Tagesgeschift und die Strategie der akquirierten
Unternehmen. Ein Indikator fiir den eher geringen Einfluss ist, dass in ver-
gleichsweise wenigen Unternehmen Mitarbeiter aus den Investoren-Unter-
nehmen in die neuen deutschen Tochterunternehmen entsandt wurden.

Und selbst wenn derartige Entsendungen stattfinden, handelte es sich
bei ihnen meistens nur um relativ wenige Personen, die vorwiegend keine
zentralen Funktionen ibernahmen. Die oberste Fihrungsebene des tiber-
nommenen Unternehmens wird meist nicht mit einem Manager des akqui-
rierenden Unternehmens besetzt, was nicht zuletzt auf eine verhaltnisma-
Big ausgepragte Wertschitzung fiir deutsche Manager zurtickzufthren ist.

Investoren, die sich erstmalig in Deutschland engagieren, haben meist
ein geringes Vorwissen iiber das Modell der deutschen Mitbestimmung.
Dennoch konnte nicht festgestellt werden, dass die neuen Eigentiimer
mehrheitlich versuchen, das Modell der deutschen Mitbestimmung auszu-
hebeln. Stattdessen wurde deutlich, dass die Herkunft eines Investors keine
Riickschliisse auf Verhalten und (Nicht-)Anerkennung der betrieblichen
Mitbestimmungspraxis zulésst.

Eindeutige Unterschiede von Investoren aus den BRIC-Staaten gegen-
liber Gesellschaftern aus anderen Linder (wie z.B. Westeuropa) oder in-
nerhalb der Gruppe der BRIC-Staaten konnen nicht festgestellt werden.
Meist nehmen die Gesellschafter aus den BRIC-Staaten diesbeziiglich eine
neutrale bis desinteressierte Haltung ein. Diese kann von Vertretern der
Mitbestimmung allerdings durchaus als abweisend interpretiert werden —
hier fehlt es beiden Seiten vor allem an interkultureller Erfahrung.

Dies gilt fiir deutsche Vertreter der Mitbestimmung genauso wie fiir
investierende Gesellschafter aus den BRIC-Staaten, die erst beginnen, inter-
national titig zu werden. Gerade diese internationale Unerfahrenheit der
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investierenden Gesellschafter bedeutet, dass Reaktionen des Betriebsrates
durchaus einen Einfluss haben konnen. Vielfach wird gedufert, dass die
neuen Eigentiimer wenig Vorwissen haben — entsprechend also auch nicht
wissen, welche Moglichkeiten der Betriebsrat durch das Betriebsverfas-
sungsgesetz hat und welche nicht.

In Einzelfallen zeigten sich aber auch Extremhaltungen gegeniiber der
deutschen Mitbestimmung. Diese reichten von der volligen Ablehnung
bis zu Enthusiasmus gegeniiber dem deutschen System und dem Wunsch,
dieses auch im Heimatland zu implementieren. Die Potenziale, die es in
diesem Bereich fiir einen Transfer des deutschen Mitbestimmungssystems
gibt, sollten weiter untersucht werden.

Aktive Widerstinde seitens der Belegschaft und ihrer Vertreter gegen
eine Ubernahme treten eher selten auf. Dies hingt anscheinend eng mit
der Situation der Unternehmen zum Zeitpunkt der Investitionen zusam-
men: Befinden sich Unternehmen in einer schwierigen wirtschaftlichen Si-
tuation — was vor einer Investition haufig der Fall ist — Gberwiegt bei Beleg-
schaft und Vertretern der Mitbestimmung vielfach die Erleichterung Gber
moglicherweise rettende Investitionen gegentiber der Angst vor den unbe-
kannten Investoren und ihren Zielen. Unabhingig davon, wie kritisch die
Belegschaft und ihre Vertreter den neuen Investoren gegentiber eingestellt
sind, sollte stets versucht werden, einen moglichst direkten Dialog mit den
(potenziellen) Investoren aufzubauen.

Aus den Interviews und diesen Einschitzungen konnten entsprechen-
de Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Den betrieblichen Interes-
senvertretern kann empfohlen werden, wachsam bei Verdnderungen im
Unternehmen zu sein, um Anzeichen einer anstehenden Unternehmens-
transaktion friihzeitig antizipieren zu kénnen. Bei aufkommenden Signa-
len, dass ein Investoreneinstieg bevorsteht, empfiehlt es sich, frithzeitig an
die Geschaftsfithrung heranzutreten. Dabei sollten strategische Fragen ge-
stellt und auf eine offene Informationspolitik hingewirkt werden.

So konnen einerseits der Belegschaft Angste genommen und die Ak-
zeptanz der Investition erhoht werden. Andererseits besteht so die Mog-
lichkeit, Entwicklungen, die negativ fiir die Belegschaft sind, frihzeitig zu
identifizieren und so potenziell entsprechend Einfluss zu nehmen. Dariiber
hinaus ist es aus Betriebsratsperspektive wichtig, den potenziellen Investor
zu bewerten und beispielsweise tiber vorausgegangene Investments oder Be-
teiligungen das strategische Grundmuster des Investors ableiten zu kénnen.
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Daher ist die Zusammenarbeit mit Gewerkschaften und moglichweise
externen Sachverstindigen sehr hilfreich. Auch nach der Ubernahme sollte
der Betriebsrat die weitere Entwicklung des Unternehmens und des Inves-
torenverhaltens kontinuierlich beobachten.

Im Hinblick auf Akteure aus der Wirtschaftsforderung und der Kam-
mern scheinen drei Aspekte erwdhnenswert: Erstens besteht ein klarer Be-
darfan der Vermittlung von Kompetenzen, die die Verstindigung zwischen
Investoren und Arbeitnehmern verbessern. Hiermit seien neben Sprachkur-
sen auch Seminare bzw. Informationsmaterialien Giber den fremden kultu-
rellen Kontext der jeweils anderen Gruppe von Akteuren angesprochen.

Zweitens sollte die Wirtschaftsforderung bereits im Rahmen erster
Kontaktgespriche mit Investoren auf den Stellenwert des sozialen Dialo-
ges, der Sozialpartnerschaft und der Betriebsverfassung bzw. der Wahrung
von Interessen und Rechten der Arbeitnehmerseite hinweisen — einerseits,
um Uberraschungen aufseiten der Investoren vorzubeugen und anderer-
seits, um eine frithzeitige Kommunikation zwischen den beteiligten Par-
teien herzustellen.

Drittens sollte Gber die Einrichtung einer neutralen Stelle nachgedacht
werden, die als Plattform dem Austausch zwischen Arbeitnehmern und
Investoren dient, den Kontakt zu ihnen herstellt und Informationen (For-
derméglichkeiten, Ablaufe, Recht) Giber auslindische Direktinvestitionen
bereitstellt. Eine solche Stelle sollte in ihre Tatigkeit explizit auch arbeit-
nehmerrelevante Aspekte einflieSen lassen und so noch vor erfolgter In-
vestition auf die Wahrung von Arbeitnehmerinteressen und -rechten hin-
wirken.

Eine Ubernahme kann sehr wohl zur Stirkung der Entwicklungspers-
pektiven des Unternehmens beitragen, jedoch kdnnen Synergieeffekte nach-
folgend zu Reorganisationen und Arbeitsplatzverlusten fithren. In jedem
Fall sollte auf Grundlage zu beschaffender Informationen und im Abstim-
mungsprozess mit vertrauten Akteuren eine Strategie im Sinne des Know-
how- und Beschiftigungserhalts abgestimmt werden. Der Aufbau von gu-
ten Kontakten zum Investor schon wihrend des Verkaufsprozesses ist zwar
keine Zukunftsgarantie, aber, so zeigen es Fallbeispiele, erleichtert er das
gegenseitige Verstindnis fiir die Motivlagen und moglicherweise die Ab-
leitung einer kohirenten Zukunftsperspektive.
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