CHINESISCHE INVESTOREN

Sozialpartnerschaft ohne Partner

Der Einstieg chinesischer Investoren und vor allem die Ubernahme des Managements kdnnen
sich auf die Unternehmenskultur auswirken — und die Mitbestimmung erschweren.

Betriebsrate berichten von Problemen in der Zusammen-
arbeit mit chinesischen Investoren. Sie beklagen mangeln-
den Zugang zu Informationen, Sprachbarrieren, paternalis-
tisches Management und starre Vorgaben. Das ergibt eine
Studie von Shuwen Bian im Auftrag des I.M.U. Es gebe
zwar keine Versuche, die Arbeit von Betriebsraten aktiv zu
behindern. Allerdings seien die neuen Partnerinnen und
Partner oft gar nicht ansprechbar. ,Diese Abwesenheit in
der Sozialpartnerschaft wird besonders problematisch,
wenn eine gemeinsame Losungsfindung zur Bewaltigung
einer Krisensituation uner-
Iasslich ist”, so die Studi-
enautorin. |.M.U.-Direktor
Daniel Hay sagt: , Die er-
folgreiche Integration chi-
nesischer  Investorinnen
und Investoren in deut-
sche Unternehmen erfor-
dert nicht nur finanziel-
les Engagement, sondern
auch die Bereitschaft, Mit-
bestimmung und Zusam-
menarbeit als Fundament
fur langfristigen Erfolg und
harmonische Partnerschaf-
ten zu verstehen.”

Bian hat an verschie-
denen Beispielfallen un-
tersucht, wie sich die be-
triebliche Mitbestimmung
in Unternehmen entwi-
ckelt hat, die zwischen
2001 und 2023 direkt von
Kaufern aus China — entweder komplett oder mehrheitlich
— Ubernommen wurden. Insgesamt betraf das in diesem
Zeitraum 294 Unternehmen. Die Ubernahmedynamik war
zuletzt deutlich geringer als in den 2010er-Jahren. In den
drei Jahren von 2021 bis 2023 zahlte die Forscherin nur
17 Ubernahmen. Im Jahr 2016, dem aktivsten Jahr, wa-
ren es dagegen 48. Als Griinde fliir den Riickgang nennt
die Expertin die schwachere Konjunktur in der Volksre-
publik China, die auch zu geringeren Aktivitaten in an-
deren Landern gefuihrt habe, die strengere Prifung von
Ubernahmen durch die Bundesregierung, vor allem aber
eine veranderte Strategie chinesischer Investoren — weg
vom Einstieg in bestehende Unternehmen, hin zu Erwei-
terungsinvestitionen und Neuansiedlungen. Mit 660 so-
genannten Greenfield- und Erweiterungsinvestitionen in
Deutschland zwischen 2020 und 2023 liegt China nach
den USA und der Schweiz an dritter Stelle. Insgesamt ist
das Interesse an einem Engagement in Deutschland also
weiterhin grof3.

So viele deutsche Unternehmen
wurden zwischen 2003 und 2023
von chinesischen Investoren
tibernommen ...
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Chinesische Investitionen

Von den 294 Gbernommenen Unternehmen wurden zum
Auswertungszeitpunkt Anfang 2024 noch 205 von ihren
chinesischen Eigentumerinnen und Eigentimern weiter-
gefuhrt. 39 wurden geschlossen, weitere vier befanden
sich in einem Insolvenz- oder Restrukturierungsverfah-
ren. 46 wurden weiterverkauft, wobei die Kaufer in den
meisten Fallen nicht aus China kamen. In einem knappen
Drittel der Félle war die Ubernahme also nicht erfolgreich.
Im Fall der weiterverkauften Unternehmen brachte der
Wechsel von chinesischen zu nicht-chinesischen Anteils-

46 weiterverkauft

davon wurden im
gleichen Zeitraum ...
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eignern den Unternehmen , haufig eine stabilere Entwick-
lung”, schreibt die Expertin.

Neue Besitzverhaltnisse, neues Management

Mehr als die Halfte der chinesischen Investorinnen und In-
vestoren hat eigene Landsleute in die Geschaftsfihrung der
deutschen Tochtergesellschaften berufen. ,Diese Verande-
rungen im lokalen Management haben unmittelbare Aus-
wirkungen auf die betrieblichen Ablaufe und die betriebliche
Mitbestimmung”, schreibt Bian. In die Analyse der konkre-
ten Erfahrungen sind Berichte von Vertreterinnen und Vertre-
tern der Beschaftigten aus 23 Betrieben eingeflossen, die seit
mindestens drei Jahren von chinesischen Investoren gefuhrt
wurden. Im Durchschnitt befanden sich diese Unternehmen
seit neun Jahren in chinesischem Besitz.

Bereits im Vorfeld der Ubernahme war es fiir die betroffe-
nen Betriebsrate schwierig, an Informationen Uber die Kau-
fer zu gelangen, da diese zum Teil nur in chinesischer Spra-
che vorlagen oder aufderhalb Chinas nicht zuganglich waren,



auch wegen der weitgehenden Abschottung des Landes
vom Internet. Dadurch war es nicht moglich, die Selbst-
darstellung der Investorinnen und Investoren durch eigene
Recherchen zu uberprifen, was fir eine effektive Interes-
senvertretung notwendig gewesen ware. In mehreren Fal-
len kiindigten chinesische Vorstandsvorsitzende verlocken-
de Synergien an, die Erwartungen erwiesen sich jedoch als
zu optimistisch. In einem Fall diskutierte der Betriebsrat mit
dem chinesischen Geschaftsflhrer Uber die Zusage finanzi-
eller Garantien, ohne zu wissen, dass in China eine Fusion im
Gange und der Verkauf der deutschen Tochtergesellschaft
an ein anderes Unternehmen langst beschlossen war.

Sprachliche Barrieren

Auch nach der Ubernahme war die Zusammenarbeit nach
Angaben der Betriebsrate von Sprachproblemen gepragt.
Nur eine Minderheit der chinesischen Chefs sprach gut ge-
nug Deutsch oder Englisch, um mit dem Betriebsrat kom-
munizieren zu konnen. Die Verstandigung erfolgte dann
schriftlich Giber Ubersetzungsprogramme oder miindlich mit
Hilfe von Dolmetscherinnen. Eine inhaltlich prazise und ori-
ginalgetreue Fachubersetzung setzt jedoch Fachkenntnisse
Uber Mitbestimmungsthemen und die deutschen Arbeits-
beziehungen voraus. Diese fehlten den chinesischen Uber-
setzerinnen und Ubersetzern in der Regel. Zudem kam es
vor, dass sie im Gesprach mit einer Autoritatsperson, zum
Beispiel einem chinesischen Geschaftsfiihrer, die Worte der
Betriebsrate nicht eins zu eins uUbersetzen wollten. Ein In-
terviewpartner erinnerte sich an einen Vorfall, bei dem eine
Dolmetscherin seine Frage nicht lbersetzen wollte, weil
diese dem Chef nicht gefallen konnte. ,Uberall dort, wo die
Kommunikation zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebs-
rat nicht mehr fehlerfrei und ohne Filter stattfinden kann,
leidet auch die Wirksamkeit der Mitbestimmungsarbeit im
Betriebsalltag”, erklart die Wissenschaftlerin.

WAS

Anderes Verstandnis von Unternehmensfihrung

Eine weitere Herausforderung sahen die Betriebsrate dar-
in, dass in China ein starker hierarchisches und paternalis-
tisches Verstandnis von Unternehmensfuhrung vorherrscht
als in Europa. Das in Deutschland eingesetzte chinesische
Management konnte kaum Entscheidungen ohne Ruck-
sprache mit der Zentrale in China treffen. Gleichzeitig spiel-
ten in den chinesischen Staatskonzernen die Vorgaben der
Partei eine grofde Rolle. Insbesondere seit der Einfiihrung
neuer Rechenschafts- und Haftungsrichtlinien, die die per-
sonliche Bereicherung von Fuhrungskraften in staatseige-
nen Unternehmen verhindern sollen, war das Verhalten von
aufderster Vorsicht gepragt. Es ging vor allem darum, kei-
ne Fehler zu riskieren. Die Minimierung von Risiken schien
fir das Management staatlicher Unternehmen wichtiger zu
sein, als wirtschaftliche Entscheidungen zu treffen. Bei der
Weitergabe von Informationen an die Mitarbeiter herrschte
tendenziell grof3e Zurlickhaltung.

Nach dem Einstieg chinesischer Investoren ,verschlech-
tern sich die Bedingungen fir die betriebliche Mitbestim-
mung schleichend”, so das Fazit der Studie. Zwar behin-
derten die neuen Eigentimer die Arbeit der Betriebsrate
nicht aktiv, sie beteiligten sich aber auch nicht aktiv an ei-
ner Zusammenarbeit, seien eher abwesend als streitfreu-
dig. Von aulden betrachtet erscheine das Verhaltnis wenig
konflikttrachtig, was dazu fliihren konne, dass der Unterstut-
zungsbedarf dieser Betriebe von Gewerkschaften vor Ort
unterschatzt werde. Die Expertin empfiehlt daher Uberregio-
nale gewerkschaftliche Taskforces. <

Quelle: Shuwen Bian: Der abwesende Partner in der Sozialpartnerschaft.
Veranderungen der Mitbestimmungspraxis in Betrieben mit chinesischen Investoren.
|.M.U.-Mitbestimmungsreport Nr. 84, April 2025  Link zur Studie
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Von den Nachbarn lernen

DEUTSCHEN BAHN ZU
VERBESSERN?

Die Hans-Bockler-Stiftung hat die auf
die Bahn- und Logistikbranche spe-
zialisierte Beratungsgesellschaft SCI
Verkehr beauftragt, zu prufen, wie
eine erfolgreiche Wende in der Bahn-
politik aussehen konnte. Auf der
Grundlage umfassender Datenanaly-
sen zeigen die Fachleute funf Hand-
lungsfelder auf.

Notig sind demnach:
» Eine gesicherte langfristige Finan-

zierung wie in der Schweiz und in
Osterreich,

eine ausreichende Mittel-
ausstattung, basierend auf ver-
bindlichen Zielvereinbarungen
zwischen Politik und Bahn,

eine klare Differenzierung zwi-
schen gemeinwohlorientierten und
wettbewerbsorientierten  Unter-
nehmensbereichen — ein Weg, den
Deutschland mit der DB InfraGO
beschritten, aber noch nicht vollen-
det hat,

eine systematische Digitalisie-
rungsstrategie fur das Schienennetz

» eine

verkehrstrageribergreifen-
de Politik der CO,-Vermeidung, die
den Schienenanteil neben ausrei-
chender Finanzierung durch MalR3-
nahmen wie CO,-Bepreisung und
Deutschlandticket fordert. In der
Schweiz und Osterreich gibt es zu-
dem etwa Nachtfahrverbote fur
LKW, was den Gutertransport mit
der Bahn attraktiver macht. <

Quelle: Alexander Borchers, Maria Leenen, Tristan
Mittelhaus: Branchenanalyse Schienenverkehr,

Working Paper der HBS-Forschungsforderung, April 2025
Link zur Studie
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https://www.imu-boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-009101
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?produkt=HBS-009102

