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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 Liandern.

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 erstellt 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 Unverstindnis
und Unsicherheit aufseiten von Betriebsraten und Belegschaften.

Ein weiterer Grund fir Verunsicherungen auf der Arbeitnehmerseite
ist, dass tber 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-
ganzendes 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. Tatsichlich 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 hidufig 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 groffe 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 zurtckzufihren 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 zulsst.

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. Unabhéngig davon, wie kritisch die
Belegschaft und ihre Vertreter den neuen Investoren gegentiber eingestellt
sind, sollte stets versucht werden, einen mdglichst 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 erhéht werden. Andererseits besteht so die Mog-
lichkeit, Entwicklungen, die negativ fiir die Belegschaft sind, frithzeitig zu
identifizieren und so potenziell entsprechend Einfluss zu nehmen. Dariiber
hinaus ist es aus Betriebsratsperspektive wichtig, den potenziellen Investor
zu bewerten und beispielsweise Giber 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) iiber 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 konnen 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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