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 ibernommen 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 fiir 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 Beftirch-
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 durchgefiithrten 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 siche 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 (siehe den
Beitrag von Kai Bollhorn, Martin Franz und Reinhard Réhrig 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 Beschaftigten 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 Fille 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 »gestinder« 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 Verhaltnis 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 familiengefithrtes 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 Widerstinde akzeptiert.

Die gleiche Konstellation, Uneinigkeit iiber die weitere Ausrichtung,
war auch einer der Grinde fiir die sich dndernde Eigentiimerstruktur 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 Unternechmen 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 GesetzmafRigkei-
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 Eigentiimerverhaltnisse 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-

182

https://doi.org/10. inlibr _ Open Access -



https://doi.org/10.14361/9783839434109-006 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Willkommen oder Widerstand

triebsrat oder gar zu allen Mitarbeitern aufgebaut wird. Dafiir konnten ver-
schiedene Griinde identifiziert werden.

Investoren aus den BRIC-Staaten sind teilweise Offentlich 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 tGiber 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, tragt 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 Maffnahme, 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 verkindigt — 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 Giite-
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 tatig 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 fihrte.

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 moéglicher 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 lohnkostengiinstigere Ausland zunichst verhindern. Zudem
vereinbarte er mit dem Arbeitgeber eine Friedenspflicht, die als Gegen-
leistung fir 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 Eigentimer 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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wabhrleisten, 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 gewihlten 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. Daflir 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 Betriebsrate — 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 demgegentiber durch das Betriebsverfassungsgesetz gedeckt.

In der Automobilindustrie ist diese Mehrarbeit bei hoher Nachfrage
durchaus iiblich 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, kdnnen 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 Umstinden 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 grole 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 Betriebsrite der anderen Konzernteile der ZF AG tber das Kommu-
nikationsverhalten der Konzernspitze zurtickzufiihren. 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-
standnis 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 sicht »in-
dustriepolitisch eine Katastrophe, eine Gotterdimmerung« (Klawitter/
Wagner 2012, 0.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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