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Summary

Up to now, very little is known about human resource policies in Sino-foreign
joint ventures and foreign subsidiaries in China. It is, therefore, the aim of this
project to study variations in personnel strategies in order to find an economi-
cally reasonable explanation for the differing personnel policies. In view of the
increasing significance of labour relations law in China, another aim of this proj-
ect is to examine the relevance of labour regulations in companies with foreign
equity participation: When do those concerned rely on legal methods and to what
degree are they successful? As only very few studies currently exist, the neces-
sity for collecting our own sample soon became evident. Since not only quantita-
tive, but also qualitative data is required, the case study approach suggests itself
as an appropriate starting point. In October 1998 eleven companies in Shanghai
were interviewed. This will then be followed up by case studies in two other re-
gions of China in the summer of 1999.

The case studies in Shanghai revealed some evidence for the hypothesised de-
pendence of the personnel policy on the product market strategy of the company:
The effective use of the redundant ,,cheap* labour force in China requires that the
firm employs relatively labour intensive production lines. As long as labour laws
are not violated, the prices of products manufactured in Shanghai will however
often be undercut by Chinese competitors from other regions. Therefore, profits
from mass-produced goods can mainly be realised in the export business. In con-
trast to price-based competition, firms with a differentiation or niche strategy
compete on some other dimension that is valued by the market (e.g. product
quality, reliability, delivery, service). Whether the company is successful with
this strategy depends a lot on its capabilities to implement effective policies to
retain qualified employees. Therefore, a differentiation strategy cushions the im-
pact of external market forces more than a mass-production strategy, which tends
to be a primarily market-oriented personnel policy.

In joint ventures where the Chinese side is responsible for the personnel function,
we found a policy, which is very ineffective to keep qualified personal. The Chi-
nese partner frequently transfers hoarded workers to the joint venture, imple-
ments equality wage systems and promotes according to personal relations rather
than performance. Until recently, it nevertheless has been a common practice that
the Chinese side was responsible for personnel affairs. It seems to depend on the
foreign investor’s market-experience and his bargaining power whether he is
successful in counteracting the ineffective personnel policies still practised by the
Chinese partner.

Our impressions in Shanghai give reason to believe that a turn towards legal
methods can actually be documented. One example is that companies seldom
dismiss employees once the probationary period has been completed, as they fear
that dismissed employees will revert to legal action to revoke their dismissals.
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1. Einleitung

1.1 Relevanz der Fragestellung und Ziele der Arbeit

In der zyklischen Sicht der Medien befindet sich China in einer rezessiven Phase.
Noch vor knapp drei Jahren dominierten die euphorischen Einschétzungen vom
Absatzmarkt der Zukunft — mit den vielzitierten Worten eines Kosmetikherstel-
lers: ein Marktpotential von 2,4 Milliarden Achselhohlen, die eines Deorollers
bedurfen. Mittlerweile ist Ernlichterung eingetreten. Jetzt iberwiegen negative
Schlagzeilen. Etwa fragt die BUSINESSWEEK (15.2.1997) angesichts enttduschter
Erfahrungen von Investoren in der Pharma- und Automobilindustrie: ,,Where is
that pot of gold?“ Und die FINANCIAL TIMES (16.2.1998) konstatiert: ,,Europe
,overestimated* China‘s market”. Das MANAGER MAGAZIN (Mai 1997) zieht gar
als Fazit des deutschen Engagements in China: ,Lektion fir die Deutschen.
Nichts als rote Zahlen ... .“ Heute wird bereits von Investoren berichtet, die den
Marktaustritt suchen (BUSINESSWEEK, 22.2.1999). An Begrindungen fir die
Probleme im Chinageschéft fehlt es nicht, beispielsweise Interessenkonflikte mit
lokalen Partnern, illegaler Technologietransfer oder birokratische Hemmnisse.
Dabei finden sich immer wieder Hinweise darauf, dass ein Bereich wider Er-
warten besondere Schwierigkeiten bereitet: das Personal.

In ihrer Befragung von 22 multinationalen Unternehmen in China stellt die
ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT (1997: XV) fest, dass die meisten Unternehmen
aufgrund des Mangels an qualifiziertem lokalen Personal keine Produktivitéts-
zuwéchse realisieren konnten. An fiinfter Stelle wurde Uberbelegung als Be-
grindung fir niedrige Produktivitat genannt. Auch TSANG (1994: 7) berichtet,
dass chinesische Partner oftmals zu viele Arbeitnehmer aus dem eigenen Betrieb
ins Gemeinschaftsunternehmen tberflhrten. Entlassungen seien schwer durch-
setzbar. Hingegen seien bestimmte qualifizierte Arbeitnehmer wie Ingenieure,
Buchhalter oder Manager h&ufig ,,Mangelware®. In einigen Orten habe sich daher
bereits eine ,,Job-hopping“-Mentalitat entwickelt; ein &hnliches Phdnomen wie in
Hong Kong, wo Beschaftigte schon bei einer marginalen Lohnerhéhung zu ei-
nem Arbeitsplatzwechsel bereit seien (SCMP, 13.8.1998).



Eine Vielfalt an Personalpraktiken wird in wissenschaftlichen Studien beobach-
tet, die die Autoren zum Teil Uberrascht: In einem Joint Venture mit einem ame-
rikanischen Investor enthdlt das Lohnpaket keine leistungsabhédngige Kompo-
nente und die Lohnunterschiede zwischen angelernten und qualifizierten Arbeit-
nehmern sind marginal (GOODALL/WARNER 1997: 578). Hingegen vertritt die
Personalmanagerin eines deutschen Joint Venture die Auffassung, dass sowohl
das deutsche als auch das amerikanische Lohnsystem zu ,,konservativ* seien: In
ihrem Betrieb wiirden individuelle Pramien bis zu mehreren Tausend RMB! ver-
geben (ebd.: 577). Begriindungen fir solch unerwartete Befunde werden in den
vorliegenden Arbeiten oftmals kulturellen und ideologischen Einfliissen zuge-
schrieben. Auf 6konomische Erklarungen wird kaum zurlickgegriffen (vgl. DING
et al. 1997; GOODALL/WARNER 1997; LU/BJORKMAN 1997; BJORKMAN/SCHAAP
1994; TSANG 1994; TEAGARDEN/VON GLINOW 1992).

Ein Ziel dieser Arbeit ist es daher, einen 6konomisch plausiblen Erklarungsan-
satz fiir die unterschiedliche Gestaltung der Personalpolitik in Joint Ventures und
auslandischen Tochterunternehmen zu finden.2 Ein zweites Ziel besteht darin, die
Handlungsrelevanz arbeitsrechtlicher Regulierungen in den Unternehmen zu er-
fassen: Seit Einleitung der Reformpolitik bemuht sich der chinesische Gesetzge-
ber um die schrittweise Errichtung einer formalen institutionellen Ordnung. Je-
doch stellten HEBEL/SCHUCHER (1990) noch vor etwa acht Jahren fest, dass
Recht nicht zum bestimmenden Faktor geworden sei. Es dominierten weiterhin
Verhaltensweisen, die sich an personlichen Netzwerken orientieren. Hingegen
weisen zahlreiche jingere Entwicklungen darauf hin - wie z.B. der Zuwachs an
Avrbeitsstreitigkeiten -, dass die Akteure zunehmend den Ruckgriff auf Recht su-
chen. Daher wollen wir nach den Bedingungen fragen, unter denen sich die Ak-
teure heute auf Recht stiitzen, sowie nach der Effektivitat rechtlicher Schutzme-
chanismen am Beispiel des Arbeitsrechts.

Weil bislang durchgefiihrte Felduntersuchungen zur Erfassung von Personalpoli-
tik in Unternehmen mit ausléndischer Kapitalbeteiligung nicht miteinander ver-
gleichbar sind, fur eine 6konomische Analyse wichtige Variablen auslassen und
bei ihrer Auswertung nicht nach Region, Branche, Unternehmensgrofie usw.

1 Der Kurs des Renminbi (Chinesische Volkswéhrung, abgekiirzt: RMB) zur DM betrug im
Oktober 1998 etwa 5:1 (vgl. auch FuBnote 17 auf S. 29).

2 Uns ist bewusst, dass der Versuch von Generalisierungen nicht ungeféhrlich ist. Chinas
Transformationsweg ist gepragt von ,Wildwuchs“, Experimenten in einzelnen Regionen
oder Betrieben, spontanem Vorgehen ortlicher Akteure, einer Stop- and Go-Politik u.a. Der
Vater der Reformpolitik, Deng Xiaoping, beschrieb Chinas Weg in die (sozialistische)
Marktwirtschaft einmal zutreffend: Es sei wie die Uberquerung eines Flusses. Man hangele
sich von Stein zu Stein. Manchmal flihre der Pfad nicht mehr weiter, dann misse eben ein
paar Schritte zurtickgeschritten werden, um einen neuen Weg zu finden. Deshalb haben wir
uns im ersten Schritt unserer empirischen Arbeit auf eine Region (Shanghai) beschrankt.
Geplant ist eine Ausweitung auf die Regionen Qingdao und Sidchina
(Guangdong/Shenzhen).



kontrollieren, muss zur Beantwortung der Forschungsfragen eine Untersuchung
mit Primérdaten und eigener Datenerhebung durchgeftihrt werden. Dieser Bericht
basiert auf dem ersten Teil unserer Erhebung: Im Oktober 1998 wurden elf Fall-
studien in Unternehmen mit deutscher Kapitalbeteiligung in Shanghai durchge-
fuhrt.

1.2 Aufbau des Berichts

In zahlreichen Joint Ventures ist die chinesische Seite fir Personalpolitik zustén-
dig. Daher gehen wir zundchst auf Arbeitsbeziehungen in stadtischen Staatsbe-
trieben ein, die die haufigsten Partner westlicher Investoren sind: VVon der chine-
sischen Seite bestimmte Personalpolitik in Joint Ventures kann nach unserer Auf-
fassung nur mit Rickgriff auf die Situation in der staatlichen Mutterorganisation
erklart werden., und diese wird noch teilweise von der Politik der VVorreformara
beeinflusst. Zudem schildern wir die besonderen Marktverhéltnisse in China,
weil wir in unseren theoretischen VVoruberlegungen eine Abhangigkeit der Perso-
nalpolitik von der Produktmarktstrategie der Unternehmen vermuten.

Im Unterschied zu bereits vorliegenden Studien, die meist rein explorativ vorge-
hen, haben wir im Vorfeld eine Systematik erarbeitet, um Ergebnisse im Hinblick
auf a priori angestellte Vermutungen zu tberpriifen. Im zweiten Teil stellen wir
unsere theoretisch hergeleiteten Vermutungen vor, die sich im wesentlichen auf
anekdotische Evidenz in der Literatur stutzen. Daflr unterscheiden wir die staat-
lichen Partner hinsichtlich ihrer Reformorientierung und erwarten in unter-
schiedlichem Ausmal3 den Import von ,,Resten” der Eisernen Reisschale ins Joint
Venture. Je nach Problembewusstsein und Verhandlungsmacht des Investors
vermuten wir, dass die auslédndische Seite die Verantwortung im Personalbereich
ubernimmt. Den vom Investor eingeleiteten personalpolitischen Veranderungs-
prozess sehen wir in Abhdngigkeit von der Produktmarktstrategie (Preis- versus
Differenzierungspolitik) des Unternehmens.

Nach Darstellung des methodischen Vorgehens, Angaben zu den untersuchten
Unternehmen und zur Operationalisierung werden im dritten Teil die Ergebnisse
unserer Fallstudien in Shanghai prasentiert: Sieben Falle werden im Detail be-
sprochen und im Hinblick auf die theoretischen Vorlberlegungen interpretiert.
Wir beginnen mit Unternehmen, in denen die chinesische Seite die Personalpoli-
tik kontrolliert, fahren mit auslandisch kontrollierter Personalpolitik fort und en-
den mit dem Beispiel eines auslandischen Tochterunternehmens.

Ausgehend von der in Shanghai beobachteten Personalpraxis in den Unterneh-
men fragen wir im vierten Teil nach der Handlungsrelevanz von Recht. Nach
Erlduterung der gegenwartigen Funktionsfahigkeit der chinesischen Rechtsord-
nung werden die beobachteten Personalpraktiken in den Unternehmen im Hin-
blick auf arbeitsrechtliche Regulierungen interpretiert. Abschlielend skizzieren
wir unser geplantes weiteres VVorgehen.



2. Arbeitsbeziehungen vor und nach Einleitung der Reformpolitik

2.1 Vor dem Jahr 1978: Politik der ,,Eisernen Reisschale*

Vor der Transformation verfolgte die chinesische Regierung das politische Ziel,
Einkommensunterschiede méglichst zu minimieren. Durch national festgelegte
rigide Lohnskalen waren die Lohnunterschiede zwischen qualifizierten und
nicht-qualifizierten Arbeitnehmern weit weniger ausgepragt als in Marktwirt-
schaften. Die Betriebe durften unqualifizierte Arbeitskrafte nicht entlassen,
konnten sogar zur Einstellung weiterer unqualifizierter Arbeitnehmer gezwungen
werden. Qualifizierte Arbeitnehmer wurden den Betrieben zentral zugeteilt.
Auch bei ihnen wurde Mobilitadt unterbunden. Kindigungen waren nicht mog-
lich. Dieses auf lebenslange Beschaftigung ausgerichtete System wurde fir stad-
tische Arbeitnehmer als ,,Eiserne Reisschale” und fur Kader als ,,Eiserner Sessel*
bezeichnet (z.B. CHILD 1994).

Wahrend der Kulturrevolution (1966-1976) wurden auch leistungsbezogene
Gruppenboni abgeschafft sowie periodische leistungsabhéngige Hohergruppie-
rungen ausgesetzt. Daraus resultierte nach WALDER (1986: 193) nicht nur ein
Niedergang der Arbeitsmoral, d.h. ein allgemein zu beobachtendes sehr geringes
Anstrengungsniveau durch den Verzicht auf materielle Anreize. Vielmehr fihrte
dies auch zum Bestreben, Vorteile (z.B. Wohnungszuteilung, Wechsel vom Ar-
beiter zum Kaderstatus) aus der Kultivierung personlicher Beziehungen zu Vor-
gesetzten und politischen EinfluBtrdgern zu erzielen: ,, ... made the privileges of
client-activists more pronounced and more resented, leading to widespread cyni-
cism about the collectivist and egalitarian rhetoric; intensified the ,corrupt® pur-
suit of advantage through instrumental-personal ties* (ebd.).

Nach dem Prinzip ,,Betrieb als Lebensraum* kam den Unternehmen nicht nur
eine 6konomische Funktion zu. Vielmehr wurde ihnen eine Vielzahl sozialer
Aufgaben Ubertragen, wie z.B. die Bereitstellung von Wohnungen, Kinder- und
Seniorenbetreuung, (beruflichen) Schulen und Krankenhdusern. Des Weiteren
waren fur die ,,Eiserne Reisschale” folgende Merkmale typisch: eine vorwiegend
mit Verwaltung beschaftigte Personalabteilung, die u.a. auch die Arbeitnehmer
zu kontrollieren und zu disziplinieren hatte; Betonung nichtmonetérer Motivation
durch moralische und ideologische Ermutigung, berufliche Erstausbildung am
Arbeitsplatz (hohe Betriebsspezifitdt des Humankapitals), nicht-konfliktare Be-
ziehungen zwischen Arbeitnehmern und Management, eine Gewerkschaftsorga-
nisation, die sich primér als ,, Transmissionsriemen® versteht u.a. (z.B. WARNER
1986).

Das staatlich fixierte komprimierte Entlohnungsschema fiihrte nach unserer In-
terpretation zu einer innerbetrieblichen Quasisubventionierung der unqualifi-
zierten durch die qualifizierten Arbeitnehmer: Weil qualifizierte Arbeitnehmer



unter ihrer Wertgrenzprodukt entlohnt wurden, konnten unqualifizierte Arbeit-
nehmer Uber ihrer Wertgrenzprodukt entlohnt werden. Aufgrund der rigiden Mo-
bilitatsbarrieren drohte den Unternehmen keine Gefahr der Abwanderung der
unter ihrer Wertgrenzprodukt entlohnten Arbeitnehmer.

2.2 Arbeitsbeziehungen heute: Ist die ,,Eiserne Reisschale* ganz zer-
schlagen?

Im Zuge der Reformpolitik seit 1978 kam es zu zahlreichen Veranderungen. Ein
bedeutender Schritt war die Zulassung des Privatsektors. Damit befinden sich die
Staatsbetriebe in Konkurrenz zu neuen Unternehmen, die Uber eine relativ groRRe
betriebliche Entscheidungsfreiheit verfligen. Eine andere wichtige Veranderung
war, dass Arbeitsbeziehungen auf eine vertragliche Basis gestellt wurden: De
iure besteht fiir beide Seiten das Recht, das Arbeitsverhaltnis zu kiindigen.3

Die ,,Quersubventionierung* der unqualifizierten durch die qualifizierten Arbeit-
nehmer ist damit bedroht: Die qualifizierten Arbeitnehmer kénnen zum lukrative-
ren nichtstaatlichen Sektor abwandern. Tatséchlich beobachtet etwa SCHUCHER
(1998: 746-7), dass Staatsbetriebe unter einer sehr hohen Fluktuation qualifi-
zierter Arbeitskrafte leiden: Fachkréfte kindigten ohne Riicksicht auf vertragli-
che Bestimmungen. Die Staatsbetriebe reagieren, indem sie ,,Ablésesummen
verlangen. Oder sie drohen mit dem Verlust der Sozialleistungen und behalten
Personalakte (dangan) und Arbeitsausweis ein, die u.a. die Rentenanspriiche des
Arbeitnehmers enthalten und normalerweise beim Arbeitsplatzwechsel dem neu-
en Arbeitgeber zu (ibergeben sind. Erklarungsbedurftig bleibt, warum unqualifi-
zierten Arbeitnehmern nicht konsequent gekundigt wird sowie keine groRere
Lohndifferenzierung erfolgt — ein Phdanomen, das in China mit dem Begriff ,,Er-
starrung“ (gudinghua) gekennzeichnet wird (ebd., auch HEBEL 1997).

Zu vermuten ist, dass der Hauptgrund flr den Verzicht auf Massenentlassungen
und eine radikalere Reformierung der Staatsbetriebe in der Gefahr sozialer und
damit auch politischer Instabilitat liegt. Bislang wird eine Politik des ,,natiirlichen
Schrumpfungsprozesses* durch Pensionierungen u.d. verfolgt. Zudem mischen
sich die Behorden weiter in das betriebliche Geschehen ein: Lokale Verwaltun-
gen widersetzen sich Freisetzungen von Arbeitnehmern. Sie teilen sogar ortliche
Arbeitslose den Betrieben zwangsweise zu, um eine moéglichst niedrige Arbeits-

3 Zudem entstanden zahlreiche Arbeitsmarktinstitutionen, z.B. Personalaustauschzentren, die
regelmélig Messen fiir Arbeitssuchende und Unternehmen anbieten. Zwar wird weiterhin
am Haushaltsregistrierungssystem festgehalten, und die Segmentierung in Stadt- und Land-
bevdlkerung besteht fort. Doch blieben Wanderungsbewegungen nicht aus. Landliche Ar-
beitnehmer werden heute in den Stadten haufig als Zeitarbeiter beschaftigt, meist ohne An-
spruch auf soziale Absicherung und Kiindigungsschutz.



losenquote zu erzielen. Im Gegenzug protegieren sie Staatsbetriebe, etwa bei der
Vergabe knapper Ressourcen oder der Erlangung von Krediten und Subventionen
(SCHUCHER 1998: 744). Zudem wird der Abbau Uberschissiger Arbeitskréfte
durch eine staatliche Vorschrift vom April 1993 erschwert: Die Unternehmen
werden verpflichtet, flr entlassene Arbeitnehmer neue Arbeitsplatze zu finden
oder zumindest deren Lebensunterhalt zu sichern. Auch trafen die Bemiihungen,
den Staatsarbeitern ein groReres Beschaftigungsrisiko aufzubiirden, auf erhebli-
chen Widerstand der Arbeiter. Weil Personalverantwortliche den sozialen Frie-
den im Betrieb nicht gefédhrden wollten, unterlieen sie es, Kundigungen auszu-
sprechen (ebd.; KLENNER 1997: 168). Trotz dieses relativ behutsamen Vorgehens
und zeitweisen Verlangsamungen der Reform ist die Zahl der Arbeitslosen stark
gestiegen: Nach Angaben des Arbeitsministeriums werden in den Stadten 1999
etwa 30 Millionen Arbeitsplatze benétigt. Zudem soll es aullerhalb der Stédte
bereits etwa 200 Millionen Arbeitssuchende geben — Zahlen, die viele als noch
euphemistisch bezeichnen (FAz, 21.1.1999).

Nach TAKAHARA (1992: XI) sind L6hne ,,a political hot potato in any developing
country.” Die Probleme bei der Durchsetzung einer groReren Lohnspreizung in
den Betrieben erklart er mikropolitisch: Die Gruppe der &lteren Arbeitnehmer
widersetze sich Qualifikationszulagen jingerer Arbeitnehmer. Ebenso wehre sie
sich gegen individuelle Pramienzahlungen, die sie schlechter stellten. Angesichts
der grofRen Spannungen im Betrieb seien die Lohnreformen gescheitert. Die Be-
triebsleitung sei dazu ibergegangen, Lohnunterschiede maoglichst gering zu hal-
ten und Standardprédmien zu verteilen bzw. benachteiligten Gruppen sonstige
Verglnstigungen zukommen zu lassen. ,,Informal modes of expressing interest
and exerting pressure at the micropolitical level by enterprises and their staff and
workers neutralised the impact of wage policies and caused unexpected results*
(ebd.: 179). Heute orientiert sich etwa die Halfte des Lohnes an staatlich festge-
legten Lohnskalen, der Rest besteht aus Zulagen und an betriebliche Kennziffern
geknlpfte Pramien. Damit schwanken Lohnzahlungen zwischen den Betrieben,
in der Regel je nach betrieblichem Erfolg. Innerhalb des Unternehmens bleiben
die Lohnunterschiede jedoch relativ gering.

Mit dem Aufbau eines Uberbetrieblichen Sozialversicherungssystems wurden die
Betriebe nach und nach aus ihrer Rolle als allumfassender Versorger entlassen.
Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass die Reisschale formal zerschlagen
ist. De facto lassen sich jedoch vor allem im lohnpolitischen Bereich noch ,,Re-
ste” finden, die auf die gradualistische VVorgehensweise bei der Reform zuriick-
zufiihren sind.
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Tabelle 1: Arbeitsbeziehungen in stadtischen Staatsbetrieben

Vor dem Jahr 1978

Heute

Rekrutierungs-

politik

Lohnpolitik

Entlassungen

Betriebliche Sozi-

alleistungen

Gewerkschafts-
organisation

estaatliche Zuweisung der Arbeits-
kréafte nach Plan

* Staatlich festgelegte Lohn- und
Gehaltsskalen

* Egalitares Entlohnungsprinzip

* Immaterielle Anreize (ideologi-
sche Ermunterung)

* Lebenslange Beschaftigungsga-
rantie

* Sehr geringe zwischenbetriebliche
Mobilitét

* Allumfassende Versorgung durch
den Betrieb

e v.a. Transmissionsriemen der Par-
tei

* betriebliche Rekrutierung auf dem
Arbeitsmarkt

* teilweise noch Zuweisung einzelner
Arbeitnehmergruppen

* Staatlich festgelegter Fixlohn und
betrieblich bestimmte Pramien und
Zulagen

* Bemiihen um groRere Lohndiffe-
renzierung
* Sozialvertragliche Entlassungen

* Kiindigungsrecht der Arbeitnehmer

* Aufbau eines berbetrieblichen
Sozialversicherungssystems

* Wohlfahrtsaufgaben
* Unterstltzung der Betriebsleitung

* Formal auch Vertretung von Ar-
beitnehmerinteressen

Quelle: Eigene Erstellung (vgl. auch GOODALL/WARNER 1997)

3. Marktverhaltnisse in China

3.1

Der Mythos vom riesigen Binnenmarkt

Nach Angaben der State Administration of International Trade (SAIT) wird Chi-
na auch in der ersten Halfte 1999 weiterhin einen K&ufermarkt haben. Fir zwei
Drittel der 650 wichtigsten Waren wird ein Angebotsiiberhang vorausgesagt.
Auch die Markte fir langfristige Konsumguter (Farbfernseher, VCDs) sind ge-
sattigt (CHINA DAILY, 22.2.1999). Das Uberangebot an standardisierten Produk-
ten hatte bereits letztes Jahr zu immensen Lagerbestdnden gefihrt: ,,China’s in-
dustry is probably working at about half its full capacity. But still factories are
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churning out goods. Unsold inventories have been growing at double-digit rates*
(EcoNoMmIST, 24.10.1998). Chinas landliche Einwohner stellen theoretisch das
groRte Binnenmarktpotential dar. Jedoch verfiigen die Landbewohner, die mehr
als zwei Drittel der Gesamtbevolkerung ausmachen, zum Teil nur ber extrem
niedrige Einkommen. Angesichts steigender Preise flr landliche Inputfaktoren
und bereits jetzt Gber Weltmarktniveau liegender Preise fiir Agrarglter ist keine
Kaufkraftsteigerung in nachster Zeit zu erwarten (Nzz 17.12.1998). Zudem wird
die Restrukturierung des Staatssektors noch zu weiteren Entlassungen fuhren und
Folgen fur die Binnenmarktnachfrage haben: ,,Hier beif3t sich die sprichwdrtliche
Katze in den Schwanz: Vor BetriebsschlieBungen zitternde Arbeitnehmer kaufen
nichts, die Betriebe setzen noch weniger ab und verschulden sich weiter ...
(ebd.).

Zu einem positiveren Bild kommt die Gallup Organisation in ihrer jlingsten Um-
frage unter den Bewohnern der GroRstadte Beijing, Shanghai, Guangzhou und
Chengdu: ,,A new series of surveys ... reveals that demand for many of the
mainland’s fast-moving consumer durables remains healthy in the country‘s lar-
gest cities* (Scmp, 14.1.1999). 14% der befragten Haushalte wollen sich im
kommenden Jahr einen Computer kaufen. Eine Mehrzahl will sich einen weiteren
Farbfernseher, Kihlschrank und Klimaanlage zulegen. Dabei bejahten nur 10%
der Haushalte die Frage, ob sie mit auslandischer Hilfe erstellte Produkte bevor-
zugten. Und nur 16% der Befragten bejahten die Frage, ob sie Markenwaren pra-
ferierten. Jedoch weist die Organisation auch auf die begrenzte Aussagekraft ih-
rer Umfrage: ,,But China has far greater segmentation. It is much different in ru-
ral markets, or even in urban markets where family members have been laid off
.. (ebd.). Fazit ist, dass viele Konsumenten sich zunehmend preisbewusst ver-
halten. Die teureren Produkte auslandischer Unternehmen werden daher schwerer
abzusetzen sein.

3.2 Verdrangungswettbewerb, Protektionismus und Produktimitatio-
nen

Nicht nur Chinas Binnenmarkt ist Uberschatzt worden, gleichzeitig wurde die
Zahl an Konkurrenten unterschéatzt. Beispielsweise rechnete Northern Telecom
Ltd. im Jahr 1993 mit funf Wettbewerbern. Tatséchlich sind es zwdlf. In der
BUSINESSWEEK (26.5.1997) wird der Chief Executive mit den Worten zitiert:
,We all build capacity and killed price levels. That’s fundamental economics.*
Innerhalb einer kurzen Zeitspanne haben sich viele fiir den Markteintritt ent-
schieden, gemeinsam mit ihren Wettbewerbern: ,,And everyone, including their
competitors, was pouring into it [the Chinese market]* (FEER, 18.12.1998). Bei
einigen wurde die Entscheidung dabei durchaus ,,aus dem Bauch* heraus getrof-
fen: ,,It was an emotional decision. We thought China was the largest market in
the world. But this is misleading®, aufert sich etwa der Vertreter eines amerika-
nischen Baumaterialien-Unternehmens (zit. in FEER, 18.12.1998).
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Verschérft wird die Situation durch protektionistische MalRnahmen. Um etwa die
heimische Pharmaindustrie zu schiutzen, werden mit auslandischer Hilfe produ-
zierte Produkte nicht in die Liste der von der staatlichen Krankenversicherung
gezahlten Praparate aufgenommen. Zudem plant Beijing, Krankenhdusern nur
noch ein reduziertes Budget fur den Kauf auslandischer Produkte zu gewahren —
im Jahr 1996 gab es bereits 1500 Pharmaunternehmen mit auslédndischer Kapital-
beteiligung und noch mehr einheimische Betriebe (FEER, 18.12.1998;
BUSINESSWEEK, 15.2.1997 und 22.2.1999). Preisuntergrenzen wurden kurzlich in
21 Industrien eingefihrt: ,, The tottering state factories are getting a reprieve, but
these minimum prices are creating weird distortions” (BUSINESSWEEK,
22.2.1999). Der General Manager eines Shanghaier Joint Ventures, der Schlis-
selkomponenten fiir seine Produktion zu 75% Uber dem Weltmarktpreis bei lo-
kalen Zulieferern einkaufen muss, konstatiert hierzu: ,,It’s definitely a cartel. ...
No matter what the order is, the price is always the same.” (ebd.). Im Telekom-
munikationsbereich will Beijing die Aktivitdten ausléandischer Anbieter ein-
schrénken, ,,allowing China’s main provider, China telecom, and its small rival
Unicom more to reap profits ... (ebd.). Zugleich propagiert Beijing eine ,,buy
local“-Politik bei den Konsumenten. Des Weiteren beeintréchtigen sich schnell
andernde Gesetze und neue Bestimmungen den Markterfolg auslandischer Un-
ternehmen: Beispielsweise wird durch die kirzlich eingefiihrten Kontrollen bei
Geschaften in ausléandischer Wéhrung den Investoren die Repratiierung von Ge-
winnen erschwert.

Der Schutz der einheimischen Industrie erfolgt auch in Form von Subventionen
und Verglnstigungen — so etwa bei der Bereitstellung knapper Rohstoffe. Damit
koénnen chinesische Betriebe oftmals billiger anbieten als auslandische Konkur-
renten. Verscharft wird das Problem durch den immer noch unzureichenden ge-
werblichen Rechtsschutz in China. Zwar wurde ein umfangreicher Rechtsrahmen
zum Schutz des gewerblichen Eigentums und Urheberrechts geschaffen, doch ist
die Durchsetzung bestehender Rechtsanspriiche nach wie vor schwierig (ASIA
NEWS, Nov. 1997). Beim Technologietransfer treten haufig Know-how-Verluste
auf. Bislang scheint es noch nicht gelungen, Produktpiraten mit der Androhung
einer strafrechtlichen Verfolgung von Patent- und Markenverletzungen abzu-
schrecken. Werden billigere Produktimitationen angeboten, kann zwar eine Kla-
ge u.U. zum Erfolg fuhren. Aber die Imitationen verschwinden oftmals nicht
ganz vom Markt, sondern es werden beispielsweise lediglich Anpassungen beim
Schriftzug des Labels vorgenommen (ebd.). Anekdotisch wird (ber die Findig-
keit der Nachahmer berichtet: Etwa hatten sich chinesische Besucher eines Joint
Ventures in der metallverarbeitenden Industrie Magnete unter den Schuhsohlen
befestigt, um die anhafteten Metallspane untersuchen zu koénnen (vgl. auch HE
1998: 338-343).
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TEIL 11

4, Theoretische Voruberlegungen zur Ausgestaltung der Perso-
nalpolitik in Unternehmen mit auslandischer Kapitalbeteili-
gung

4.1 Joint Ventures mit staatlichem Partner

Kooperationsprojekte westlicher Investoren werden in der Regel als horizontales
Joint Venture mit einem chinesischen Staatsbetrieb eingegangen.4 Dies wird von
offizieller chinesischer Seite beglnstigt: Einerseits erhofft man sich eine Erho-
hung der Produktivitat der Staatsbetriebe durch den Transfer westlicher Techno-
logien und Management Know-hows. Anderseits kann ein Gemeinschaftsunter-
nehmen Staatsbetrieben die Mdoglichkeit bieten, gehortete Arbeitskrafte abzubau-
en, ohne die politisch unerwinschten Kindigungen aussprechen zu missen.

4.1.1 Verschiedene chinesische Partner: Staatsbetrieb ist nicht gleich Staats-
betrieb

Staatsbetriebe sind einem ungleichen wirtschaftlichen Druck ausgesetzt, je nach
,Geldborse* der Ubergeordneten Verwaltungseinheiten werden sie unterschied-
lich stark subventioniert. Die Stellung des Staatsbetriebes in der Verwaltungs-
hierarchie kann nach CHUNG (1995: 22) als grober Orientierungspunkt fiir die
Starken und Schwachen der Betriebe gelten. Dabei scheint es zwischen Netz-
werkstarke und binnenorganisatorischer Effizienz einen Trade-off zu geben. Je
hoher ein Unternehmen in der Hierarchie angesiedelt ist, desto gréRer ist auch
seine Inflexibilitat aufgrund blrokratischer Einmischung und Organisation. Da-
her kénnen hierarchiehohe Groliunternehmen zwar beispielsweise durch ihren
politischen EinfluB von Nutzen sein, erzielen jedoch aufgrund weicher Budgetre-
striktionen eine niedrige Arbeitsproduktivitdt und neigen zu Verschwendung.
Hingegen verfligen kleinere Staatsunternehmen nur Uber kleine Netzwerke, ha-
ben aber durch Budgetzwénge und geringer birokratischer Intervention erhebli-

4 Mit Daten von 1.566 auslandischen Projekten in China, erhoben von der Chung-Hua Insti-
tution for Economic Research in Taibei, stellt Tso (1998:17-8) fest: Japanische und US-
Investoren wéhlen zu 84% Equity Joint Ventures als Eigentumsform und arbeiten fast im-
mer mit staatlichen Partnern zusammen. Hingegen préferieren Investoren aus Singapore und
Taiwan die Grindung eines hundertprozentigen Tochterunternehmens. Wenn sich Investo-
ren aus Hongkong bzw. Taiwan fur Gemeinschaftsprojekte entscheiden, dann kooperieren
sie in der Regel mit landlichen Kollektivbetrieben.
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che Flexibilitats- und Kostenvorteile. Das Kunststlick der richtigen Partnerwahl
besteht nach Auskunft eines Unternehmensberaters darin: ,, ... choosing a lean
partner who can open doors for you and doesn’t have 50,000 people he needs to
give a job to*“ (zit. nach JOHNSON 1996: 43).

4.1.2 Schwierige Partnerschaften: Westler und ,,weicher* Staatsbetrieb

Einiges deutet darauf hin, dass es sich bei Partnern westlicher Investoren vorwie-
gend um groRere Staatsbetriebe mit relativ weichen Budgetrestriktionen handelt.
Einerseits konzentrieren sich viele westliche Investoren auf Chinas Grol3stadte.
Dort befinden sich viele hierarchiehohe groRRere Staatsbetriebe. Kleinere Staats-
betriebe sind zumeist in l&ndlicheren Gegenden angesiedelt. Andererseits suchen
westliche Investoren in der Regel den Eintritt in den chinesischen Markt. Hier
kann ein Partner mit bereits vorhandenen Vertriebswegen, lberregionalen Netz-
werken sowie einer guten Marktposition vorteilhaft sein. Diese Ressourcen kon-
nen vom westlichen Investor eher bei den grofReren Staatsbetrieben vermutet
werden. AuBerdem sind Investoren aufgrund von Gastlandrestriktionen in be-
stimmten Branchen zu Kooperationen gezwungen — und in diesen ,,Zwangsehen*
bieten sich teilweise nur grolRere Staatsbetriebe als geeignete Partner an.

Damit kooperieren westliche Investoren mit ,,schwierigen® Partnern: Erstens sind
grolere Staatsbetriebe oftmals keine wirtschaftlich unabhéngig agierenden Ak-
teure, sondern verfolgen noch politische Interessen. Zweitens handelt es sich
meist um Konkurrenzbetriebe, so dass ein effektiver Technologieschutz nur sehr
schwer zu realisieren ist. Drittens, verfolgen Staatsbetriebe in der Regel primar
die Ziele des Technologieerwerbs, der Erwirtschaftung von Devisen, der Siche-
rung von Arbeitsplatzen und der Erzielung personlicher Vorteile (Auslandsrei-
sen, hoheres Einkommen usw.) — hingegen zielt die westliche Seite vor allem auf
den Markteintritt, der Repatriierung von Gewinnen u.a. Viertens handelt es sich
bei groReren Staatsbetrieben um Partner mit einer relativ groBen Verhandlungs-
macht — stehen doch oftmals machtige ,,Schwiegermitter” (libergeordnete be-
hordliche Einheiten, z.B. Ministerien) hinter den Betrieben. Joint Ventures sind
im Kern Vertrage. Die Verhandlungsmacht der jeweiligen Parteien beeinflusst
Interessendurchsetzung und damit auch die Organisationskontrolle — somit wird
u.a. eine effektive Organisationskontrolle durch den westlichen Partner erschwert
(vgl. INKPEN/ BEAMISH 1997). Zudem sind vom Partner Gbernommene Arbeit-
nehmer einerseits durch ihre langjahrige Tatigkeit im Staatssektor gepragt, d.h.
ihre Arbeitsmoral und —bereitschaft sind relativ niedrig — wurden ihnen doch jah-
relang kein Beschaftigungsrisiko auferlegt sowie kaum materielle Anreize gebo-
ten. Auch handelt es sich — wie unten noch ausfihrlicher dargelegt wird — um
einen Pool an relativ unqualifizierten Arbeitnehmern.
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4.1.3 Hinweise auf chinesische Dominanz im Personalbereich

Nach anekdotischer Evidenz in der Literatur scheint der chinesische Partner ge-
nerell einen relativ hohen EinfluR auf den Personalbereich auszuiiben. ,, The areas
of management over which Chinese influence tended to be highest were reward
and incentive policies ...“ (CHILD/YAN/LU 1997: 205). KLENNER (1997: 163)
beschreibt folgende Verantwortungsaufteilung als typisch fur Joint Ventures: ,, ...
external and internal affairs are handled by the Chinese partner, while technical
and business matters are the responsibility of the foreign partner.”

In den frihen Reformjahren durfte die relativ hohe chinesische Kontrolle perso-
neller Angelegenheiten auch auf ideologische und politische Motive zuriickzu-
fuhren sein. Beispielsweise schreibt PEARSON (1991: 172), dass die chinesische
Regierung sich sehr bemiihte ,, ... to maintain Chinese dominance in two areas of
decisionmaking that were central to the protection of workers under socialism:
personnel and social welfare.” Vermutlich erhofften sich auslandische Investoren
zudem Spezialisierungsvorteile von der Ubertragung der Personalverantwortung
an den chinesischen Partner — hatte doch die chinesische Seite das grofiere lokale
Wissen, etwa beziglich arbeitsrechtlicher Regulierungen, der Aussagekraft von
Zertifikaten oder der Akzeptanz von Personalpraktiken. Zudem mussten sich In-
vestoren auch aufgrund der hohen Verhandlungsmacht der chinesischen Seite
(und Gastlandrestriktionen, die keine auslandische Mehrheitsbeteiligung erlaub-
ten) auf einige Bereiche konzentrieren: So préferierten sie vermutlich die Ver-
antwortung und Kontrolle im Produktions- und Finanzbereich und vernachlés-
sigten den Personalbereich.

4.2  Chinesisch kontrollierte Personalpolitik in Joint Ventures

Aufgrund des graduellen VVorgehens bei der Restrukturierung des Staatssektors
haben Staatsbetriebe immer noch einen Uberschuss an gehorteten Arbeitskraften
— bzw. hatten zum Zeitpunkt der Joint Venture-Griindung einen solchen Uber-
schuss. Wenn sie daher mit einem westlichen Partner kooperieren, bietet sich
ihnen die Gelegenheit, iiberschiissige Arbeitskrafte durch Uberfiihrung ins Joint
Venture abzubauen.

Jedoch werden die qualifizierten Arbeitnehmer bereits nach der Aufhebung der
Mobilitatsbarrieren zum lukrativeren nichtstaatlichen Sektor abgewandert sein.
Geblieben ist ein Pool an un- bzw. nur gering qualifizierten Arbeitnehmern. Die-
se haben keinen Anreiz, selbst zu kindigen, weil sie Uber dem Marktlohn ent-
lohnt werden bzw. ihr Lohn und die zusétzlichen Benefits des Staatsbetriebs wie
Wohnung, betriebliche Krankenversorgung usw. die néchstbeste Alternative am
Markt Ubersteigen.5 Mit dem Ende der staatlichen Arbeitskrafteallokation steht

5 Wie CHILD (1991 237) feststellt, erklart die Variable ,,Alter* 60% (und die Variable ,,Be-
triebszugehdrigkeit* 30 %) der Variation der Hohe des Grundlohnes in 6 Beijinger Staats-
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ein Uberangebot an unqualifizierten Arbeitnehmern zur Verfiigung. Die Léhne,
die sich auf den neu entstandenen ,,Arbeitsmarkten“ herausgebildet haben, wer-
den sich am Wertgrenzprodukt der Arbeitskréfte orientieren — im Gegensatz zum
weiterhin komprimierten Lohnschema im Staatssektor.

Zu einem Wechsel ins Joint Venture werden die Arbeitnehmer nur dann bereit
sein, wenn sie mindestens die Leistungen des staatlichen Betriebes erhalten.
Wenn sie im Staatsbetrieb Uber ihrem Wertgrenzprodukt entlohnt werden, dann
werden sie im Joint Venture nicht schlechter gestellt sein wollen. Damit wird das
komprimierte Lohnschema ins Joint Venture transferiert. Der chinesische Partner
wird vermutlich die qualifiziertesten Arbeitnehmer im eigenen Betrieb behalten
wollen. Zudem wird er teilweise altere Arbeitnehmer entsenden, um den Staats-
betrieb von Pensionszahlungen zu entlasten. Wenn im Joint Venture qualifizierte
jingere Arbeitnehmer vom Markt rekrutiert werden, werden sich die teilweise
alteren Uberflhrten Arbeitnehmer gegen eine hohere Entlohnung der jlingeren
Neurekrutierten widersetzen. Das transferierte komprimierte Entlohnungsschema
macht jedoch 6konomisch keinen Sinn: Durch die Einflihrung neuerer Technolo-
gien in das Joint Venture besteht Aus- und Weiterbildungsbedarf. Das Joint
Venture wird betrieblich ausbilden miussen. Falls es sich nicht um rein betriebs-
spezifische Humankapitalinvestitionen handelt, haben die Arbeitnehmer nach der
Qualifizierung keinen Anreiz mehr im Joint Venture zu bleiben — sie wirden ja
zu den ,,Subventionierern® werden. An qualifizierten Arbeitskréften besteht ein
Mangel, so dass sie leicht einen besser bezahlten Job finden. Wirden sie hinge-
gen durch LohneinbuRen vor der Ausbildung — und nicht nach der Ausbildung —
an den Trainingskosten beteiligt, konnte die Abwanderungsgefahr reduziert wer-
den.

Hypothese 1: Je geringer die Reformorientierung des chinesischen Partners, de-
sto starker der Import von ,,Resten** der Eisernen Reisschale (hohe Anzahl an
uberfiihrten Arbeitnehmern mit geringer Qualifikation und komprimiertes Lohn-
schema). Eine Implikation ist, dass die Fluktuation unter den vom Markt rekru-
tierten und betrieblich qualifizierten Arbeitnehmern sehr hoch ist.

Gesetzliche Vorschriften unterstlitzen den Import der Lohnpolitik des chinesi-
schen Partners: Joint Ventures sind gesetzlich verpflichtet, 120% des Reallohnes
zu zahlen, den Arbeiter in vergleichbaren Staatsbetrieben erhalten. Dabei ist die
Formulierung ,,vergleichbarer* Betrieb sehr allgemein gehalten. Der Partner kann
seinen Betrieb als Referenzpunkt nehmen und so die Regelung als Druckmittel
fiir eine Lohnerhéhung nutzen. Ndhme er als Vergleichspunkt den Lohn in ande-
ren Betrieben — in kleineren Staatsbetrieben, die bereits starkeren Budgetrestrik-

betrieben in den 80er Jahren. Eine Hohergruppierung entlang des festgelegten Lohnschemas
konnte nicht signifikant auf schulische Bildung oder betriebliche Weiterbildung zurtickge-
fuhrt werden. Boni, die zum Teil bis zur Halfte des Reallohnes ausmachen, werden ohne in-
dividuelle Leistungsberiicksichtigung auf die Arbeitnehmer gleichmaRig verteilt.
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tionen unterliegen, und wahrscheinlich eine Beschéaftigtenzahl haben, die eher
der Groflle des Joint Ventures entspricht — kénnte der Lohn niedriger als beim
staatlichen Mutterbetrieb sein.

Fur den chinesischen Partner konnte eine Lohnerh6hung aus folgendem Grund
vorteilhaft sein: Unter den Arbeitnehmern im staatlichen Mutterbetrieb wird ein
Wettbewerb um die Uberfiihrung ins Joint Venture eintreten. Da bislang in
Staatsbetrieben Vergunstigungen durch die Kultivierung personlicher Loyalitéts-
beziehungen erzielt wurden, wird die chinesische Partei die Fraktion der ,,loyale-
ren“ Arbeitnehmer auswahlen und sich so Uber Loyalitaten die Kontrolle im
Joint Venture sichern. CHILD (1991: 95) beschreibt als fundamentale Schwéche
chinesischer Staatsbetriebe die fehlende Orientierung der Arbeitnehmer an der
»corporate performance®. Ihre interne Struktur begunstige Fraktionalismus und
unterbinde Teamwork. ,,Their ethos is characterized by person-orientated parti-
cularism (it is important who you know and how they evaluate your attitude) rat-
her than task-oriented universalism (everyone is evaluated according to how well
they do their work and how that contributes to the performance of the unit. Da-
bei dirften &ltere Arbeitnehmer, die bereits langere Zeit im Staatsbetrieb gear-
beitet haben, zu den loyaleren Arbeitnenmern zdhlen - auch ein Beleg fur den
vermuteten Import des komprimierten Lohnschemas.

Hypothese 2: Je geringer die Reformorientierung des chinesischen Partners, de-
sto starker der Import partikularistischer Beziehungsnetzwerke. Eine Folge ist,
dass beispielsweise bei Beférderungen und Auslandseinsatzen keine leistungsori-
entierte Personalauswahl getroffen wird.

4.3 Erhéhung der auslandischen Unternehmenskontrolle

Einiges deutet darauf hin, dass sich westliche Investoren (ber die Konsequenzen
der Uberlassung des Personalbereichs beim chinesischen Partner nicht bewusst
waren. In jingster Zeit wird hdufig vom Trend berichtet, dass immer mehr Inve-
storen ihre Anteile am Gemeinschaftsunternehmen erhéhen und versuchen, den
Partner loszuwerden. ,,Old China hands — those who have been through most of
the market place horrors — say, that a partner is useful to begin with, but as soon
as you can fly, go on your own* (JOHNSON 1996: 43). Mit zunehmender Markter-
fahrung scheinen die Vorteile eines chinesischen Partners die Kosten — wie wir
vermuten auch durch die ins Unternehmen getragenen personalpolitischen Ineffi-
zienzen — nicht mehr zu Uberwiegen.

BEAMISH/INKPEN (1997) erklaren die hohe Sterblichkeit von Joint Ventures mit
einer Veranderung der beidseitigen Verhandlungsmacht, die auf der jeweiligen
Ressourceneinbringung beruht: Habe sich der Investor vom Partner lokales
Markt- und Transaktionswissen angeeignet, sei der ausgehandelte Vertrag obso-
let. Die Abhdngigkeit vom lokalen Partner habe sich reduziert. Es komme zu ei-
ner Neuverhandlung. Der lokale Partner kénne sein lokales Know-how nicht
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mehr als Ressource einbringen, verliere dadurch an Verhandlungsmacht und
konne allmahlich vom auslandischen Partner aufgekauft werden. YAN/GRAY
(1994) stellen in ihrer Studie fest, dass der chinesische Partner vor allem lokales
Wissen ber Zulieferer, Vertriebswege und Personalmanagement als Ressource
einbringt.

Nach anekdotischer Evidenz spricht einiges dafir, dass auslandische Investoren
einige Uberraschungen bzgl. der vermeintlichen Ressourcen ihrer Partner erlebt
haben: Der SPIEGEL (28.8.1995: 95) berichtet von den Erfahrungen eines deut-
schen Fleischfabrikanten in Beijing: Der mit Personalaufgaben betraute Partner
beginstigte bei der Einstellung von Fuhrungskraften Kadersohne und Parteige-
nossen, denen er sehr groRRzugige Gehalter bot. Zudem durfte ein Schwager das
Firmengeldnde mit 3000 Baumen ,,verschonern®“. Das MANAGERMAGAZIN (Mai
1997) zitiert einen Asienexperten, der die erhofften Vertriebsstarken des Partners
als haufigen Trugschlufl? bezeichnet. Dies sei auch kein Wunder, denn in der
Planwirtschaft habe man nur das Verteilen gelernt. Der ECONOMIST (24.6.95) réat
auslandischen Investoren zu wirksamen Kontrollmechanismen: Vetternwirtschaft
und Korruption kdnnten erhebliche Reputationkosten nach sich ziehen. Auch
bréchten die Geschafte des Partners schon mal amerikanische Expatriates ins Ge-
fangnis.

Daher kann die Aufdeckung der Qualitdten des Partners zu Neuverhandlungen
fuhren: Mit Druck — etwa der Drohung, aus dem Projekt auszusteigen — kann der
Investor eine Erhohung seiner Beteiligung am Unternehmen erzwingen. Oder
mittels technologischer Innovationen, die mit Anteilen am Unternehmen ver-
rechnet werden — hier kénnen die meist liquiditatsschwachen chinesischen Part-
ner nicht mitziehen. Der Investor kann versuchen, seine Kontrolle im Unterneh-
men zu erhéhen und den chinesischen Partner auf die Funktion eines stillen Ge-
sellschafters reduzieren.6

Jedoch sind auch nicht alle westlichen Investoren mit den gleichen Ressourcen
ausgestattet. Wenn Verhandlungsmacht von den eingebrachten Ressourcen ab-
héngt, dann wird es multinationalen Unternehmen eher gelingen, die Kontrolle
im Unternehmen zu erzielen als Mittelstdndlern. ,,Another handicap to success is
that many foreigners don’t realize that China is a high-cost country* (FEER,
7.8.1997). Die Bereitschaft, sich etwa trotz hoher Anfangsverluste und unerwar-
tet hoher Kosten der Markteindringung weiter und sogar noch starker in China zu
engagieren, wird groRen Unternehmen mit einem ,,langen Atem* eher moglich
sein als kleineren Investoren. Nach VANHONACKER (zit. in FEER, 18.12.1997)
rechnen die meisten Investoren, dass sie erst nach etwa zehn Jahren die Gewinn-

6 Im Vergleich zu den frihen Reformjahren sind heute Umwandlungen in Joint Ventures mit
ausléndischer Mehrheitsbeteiligung oder in rein auslandische Unternehmen leichter durch-
flhrbar. Zudem sind die Staatsbetriebe unter verstarkten Reformdruck geraten, was die Po-
sition der auslandischen Seite bei Verhandlungen stérken diirfte.
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zone erreichen. Kalkuliert hatten die meisten mit drei bis funf Jahren: 1t takes a
lot of money to make money* (ebd.: 53).

Hypothese 3: Je groRer die Markterfahrung und Verhandlungsmacht des Inve-
stors, desto eher wird er seine Kontrolle im Unternehmen erhohen. Eine Folge
ist, dass er personalpolitisch einen Wandel einleitet (Erhéhung der Lohnsprei-
zung, leistungsorientierte Entlohnungsformen).

4.4 Auslandisch kontrollierte Personalpolitik in Joint Ventures

Es wird unterstellt, dass der Investor eine an den betrieblichen Erfordernissen des
Joint Ventures orientierte Personalpolitik betreibt - im Gegensatz zum chinesi-
schen Partner, der etwa durch die Uberfiihrung von Arbeitnehmern Interessen der
staatlichen Mutterorganisation verfolgt. Welchen Wandel in der Personalpolitik
wird der Investor einleiten? Generell ist eine groRere Lohnspreizung zu erwarten,
um qualifikations- und leistungsorientiert zu entlohnen. Okonomisch sinnvoll
waére eine innerbetriebliche Segmentierung in Rand- und Stammbelegschaft: Fur
generalisierte Qualifikationen eine nach Anpassungszwangen auf- und abzubau-
ende Belegschaft, etwa bei Jedermannstétigkeiten in der Fabrik. Bei stark nach-
gefragten qualifizierteren Arbeitnehmern eine Internalisierungspolitik: Abschot-
tung vom Markt, bestimmte Eintrittspositionen mit Karriereversprechen usw.

Im Folgenden gehen wir von einem Zusammenhang zwischen Absatzmarkt und
betrieblicher Beschaftigungspolitik aus, um Vermutungen zur Personalpolitik des
Investors anzustellen. Idealtypisch unterscheiden wir zwischen zwei Produkt-
marktstrategien des Unternehmens: Preis- versus Differenzierungspolitik. Unter-
nehmen, die auf der Basis des Preises keine relativen Wettbewerbsvorteile erzie-
len konnen, reagieren nach ASTLEY/BRAHM (1989: 243) mit Differenzierungs-
bzw. Nischenstrategien: ,,Competition thus revolves around product perfor-
mance, quality, and innovation rather than price.” Anstelle standardisierter Mas-
senproduktion tritt kundenspezifische Fertigung, Erhohung der Qualitat, Zuver-
lassigkeit, Liefergeschwindigkeit und Service.”

Multinationale Unternehmen flhren ihre hochpreisigen, dafir qualitativ tberle-
genen Produkte haufig mittels aggressiver Werbekampagnen ein:® So startete

7 Dabei wird der Markterfolg auch von den Marketing-Fahigkeiten der Unternehmen beein-
flusst (ebd.: 240). Nach PORTER (1980) kann zwischen der Fokussierung auf Marktsegmen-
te, d.h. auf einzelne Zielgruppen, oder auf den Gesamtmarkt unterschieden werden.

8 Nach YANG (1998: 61) nutzen multinationale Unternehmen Trainingskurse flr chinesische
Manager, Techniker und politische Entscheidungstrager als Marketinginstrument. In den
haufig im Ausland stattfindenden Unterrichtseinheiten wird nach der Vermittlung allgemei-
ner 6konomischer Sachverhalte das gastgebende Unternehmen vorgestellt. Oftmals haben
ehemalige Teilnehmer spéter Fihrungspositionen inne. Als ,cultivating potential custo-
mers* bezeichnet YANG (ebd.) dieses Vorgehen. Damit werben die Unternehmen nicht nur
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z.B. der US-Konzern Procter & Gamble einen ,,Marketing-GroRangriff*: Mit
TV- und Rundfunkwerbung, Tausenden von lokalen Vertretern, Probepackungen
und Probierpreisen, Werbeplakaten u.a. konnte bereits 1995 bei Shampoos ein
Marktanteil von 50% realisiert werden - dabei investiert P&G pro Monat mehr
fir Werbung als der grofite nationale Konkurrent im Jahr (W6V BACKGROUND,
10.11.1995). Einige Unternehmen treten mit Produktneuheiten in den Markt bzw.
entwickeln lokale Produktadaptionen.® Haufig fokussieren sie auf bestimmte
Marktsegmente : ,,In short, contemporary China is not one big potential source of
demand, but many little pockets of demand that require individual attention.”
(EIU 1997: XIIl). Etwa zielt der Schuhfabrikant Nike auf die 2% der Bevolke-
rung, die sich bereits Luxuswaren leisten kdnnen.

Sollen qualitativ tberlegene Produkte, Produktneuheiten oder Produktadaptionen
produziert werden, bedarf es relativ qualifizierten Personals. Um etwa die Beleg-
schaft mit neuen Produktionstechnologien vertraut zu machen, wird Aufwand in
Aus- und Weiterbildung notwendig sein. Im Managementbereich werden Mitar-
beiter bendtigt, die beispielsweise Marketingkonzepte entwickeln und Vertriebs-
wege aufbauen. Um Differenzierungskonzepte wie einen besonderen Lieferser-
vice oder kundenspezifische Produktion zu realisieren, ist ebenfalls der Einsatz
qualifizierten, flexiblen und motivierten Personals notig. Damit wird gerade die
Gruppe an Arbeitnehmern gesucht, die in China gegenwartig knapp ist. Daher
vermuten wir bei Unternehmen, die sich mit Nischenprodukten - im Gegensatz
zu Standardprodukten - auf dem Binnenmarkt etablieren wollen, eine Internali-
sierungspolitik: Abschottung vom Markt mit der Entwicklung interner Arbeits-
markte. Um qualifiziertere Arbeitnehmer zu finden und zu halten, werden ver-
mutlich Gberdurchschnittliche Léhne angeboten. Um Commitment und Identifi-
kation mit dem Unternehmen zu entwickeln, werden eher Methoden der Clan-
Kontrolle angewendet werden. Bezuglich der Einhaltung arbeitsrechtlicher Re-
gelungen erwarten wir ein ,,vorbildliches“ Verhalten. Da Kleinere Investoren
starker vom Markt abhangig sind, nehmen wir bei groReren Investoren eine
grolziigigere Internalisierungspolitik als bei kleineren an.

Hypothese 4: Je mehr der Investor eine Differenzierungsstrategie verfolgt, desto
starker bemiht er sich um den Aufbau eines internen Arbeitsmarktes. Je groRer
der Investor, desto grofRziigiger seine Internalisierungspolitik.

Wahrend einige Investoren sich auf die ErschlieBung des Binnenmarktes kon-
zentrieren, wollen andere ihre Produktionsstatte auch zur Herstellung von Ex-

um potentielle Kunden, sondern kdnnen auch Netzwerke aufbauen, die zukiinftige Transak-
tionen erleichtern.

9 Etwa erfand Coca-Cola ein neues Getrank namens ,,Smart“: ,,The drink would be available
in five fruit flavors and would be the first carbonated beverage created by a foreign com-
pany with the Chinese consumer in mind“ (AMERICAN EMBASSY COMMERCIAL BRIEFING,
Aug. 1997).
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porterzeugnissen nutzen. Damit soll das Unternehmen sowohl als ,,verlangerte
Werkbank* zur Nutzung von Lohnkostenvorteilen als auch als Vehikel zur
Markteindringung dienen. Kostengunstig kann in China mit Ruckgriff auf die im
Uberschuss vorhandenen unqualifizierten Arbeitnehmer produziert werden. Da-
her wird vermutlich in standardisierter Massenproduktion auf veralteten Tech-
nologien gefertigt. Bei solchen Fertigungsverfahren, die nur kurze Einarbei-
tungsphasen erfordern, werden keine besonderen Mittel nétig sein, um Personal
zu binden. Daher erwarten wir niedrige Lohne, verhaltensorientierte Kontrollme-
chanismen, keine betrieblichen Sozialleistungen usw. — eine externalisierte Per-
sonalpolitik. Jedoch wird es schwierig sein, sich angesichts der Marktverhéltnisse
in China mit Standardprodukten am Markt zu positionieren. Deshalb vermuten
wir, dass die Unternehmen trotz des Ziels der MarkterschlieBung einen grofRen
Teil ihrer Erzeugnisse exportieren werden. Auch erwarten wir hier Verstoiie ge-
gen arbeitsrechtliche Bestimmungen, um Kostenvorteile zu erzielen. Sollten die-
se Bestimmungen eingehalten werden, werden die Unternehmen vermutlich
preislich nicht mit chinesischen Betrieben konkurrieren kénnen.

Hypothese 5: Je mehr der Investor Wettbewerbsféhigkeit auf der Basis des Prei-
ses sucht, desto eher wird er eine externalisierte Personalpolitik betreiben.

5. Methodisches Vorgehen, Angaben zu den untersuchten Unterneh-
men und Operationalisierung

5.1 Methodisches Vorgehen und Angaben zu den Fallen

Da es sich hier um ein nur in Ansétzen untersuchtes Forschungsfeld handelt, ent-
schieden wir uns zundchst fir Fallstudien. Neben der Prifung unserer Hypothe-
sen wollen wir auch explorativ nach neuen Erkenntnissen suchen. Wir bendétigen
neben quantitativen Daten auch qualitative Daten und haben eine Vielzahl an
offenen Fragen. Zudem bereitet uns eine prézise Operationalisierung der Hypo-
thesen Schwierigkeiten. Unser urspriingliches noch im Projektantrag formuliertes
Vorhaben, zur Hypothesenuberprifung auf einen postalisch verschickten Frage-
bogen zuriickzugreifen, war daher doch etwas zu ,,optimistisch®: Fragebtgen
dienen der Validierung einiger weniger Hypothesen und sollten moéglichst kurz
gehalten sein, um eine hohe Rucklaufquote zu erzielen. Hingegen stellten wir bei
der Konstruktion des Fragebogens fest, dass wir noch zu viele ungeklarte Fragen
haben, die uns die Literatur nicht beantwortet. Daher entschlossen wir uns, die
Daten mittels eines standardisierten Interviewleitfadens in Fallstudien zu erhe-
ben.

Gemal dem von GLASER (1978) vorgeschlagenen Vorgehen des ,.theoretical
samplings® soll zun&chst mit der Analyse und dem Vergleich weniger Félle auf
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der Basis geringer Kontraste begonnen werden. In den ndchsten Schritten kann
dann eine stufenweise Ausweitung erfolgen. Angesichts der regionalen Dispari-
taten innerhalb Chinas konzentrieren wir uns daher zundchst auf nur eine Region.
Wir haben uns fir die Region Shanghai entschieden, weil es sich hier um einen
bevorzugten Standort auslandischer Direktinvestitionen handelt und das anekdo-
tisch immer wieder geschilderte Problem der hohen Fluktuationsrate unter quali-
fizierten Arbeitnehmern besonders eklatant zu sein scheint. Die Branchenaus-
wahl ,,Chemie und Maschinenbau* erfolgte aus dem Bestreben, moglichst kapi-
talintensive Unternehmen zu befragen, die vermutlich eher von dem chinaweiten
Mangel an qualifizierten Arbeitnenmern betroffen und daher zur Setzung effekti-
ver Bleibeanreize gezwungen sind. Um ,,Country-of-Origin“-Effekte divergie-
render Investorenlander auszuschalten, haben wir uns zusétzlich auf die Gruppe
der deutschen Investoren beschrénkt

Unsere Fallstudien haben wir mit der Konstruktion eines etwa 30-seitigen stan-
dardisierten Interviewleitfadens vorbereitet (s. Anhang).1° Neben Fragen zu all-
gemeinen Organisationscharakteristika (Errichtungsmodus, Beteiligungsverhélt-
nis u.a.), Beziehungen zur Zentrale und Umwelt, Produktmarktstrategie und wirt-
schaftlichen Eckdaten ging es in den Fragen zu einzelnen personalpolitischen
Handlungsfeldern um Rekrutierungspraxis, Lohnpolitik, Aus- und Weiterbil-
dungsmalinahmen sowie Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Manage-
ment. Unseren Interviewpartnern haben wir zugesichert, dass samtliche Daten
bzw. Informationen streng vertraulich behandelt werden. Der Leitfaden wurde im
Rahmen eines Pretests in Interviews mit drei Unternehmensvertretern in
Deutschland getestet und tberarbeitet.

Die Unternehmen wurden mit Hilfe der Liste deutscher Unternehmen in China,
herausgegeben von der Handelsforderstelle der deutschen Botschaft, kontaktiert.
Es wurde versucht, mit allen dort aufgefuhrten Unternehmen der Metall- und
Chemiebranche Kontakt aufzunehmen.1t Ein Teil wurde bereits aus Deutschland
angeschrieben. Jedoch stellte sich in Shanghai heraus, dass vor allem kleinere
Investoren zwar Zusagen gegeben hatten, jedoch die zur Verfligung gestellten
Fax- bzw. Telefonnummern nicht funktionierten. In Shanghai wurden die Unter-
nehmen telefonisch kontaktiert und bei Zusagen, Angaben zu den Forschungs-
fragen vorab per Fax zugestellt.

10 Da wir Interviews mit verschiedenen Unternehmensvertretern (General Manager und Hu-
man Resources Manager) sowie neben Joint Ventures auch auslédndische Tochterunterneh-
men befragen wollten — wobei keine Fragen bzgl. des Beteiligungsverhéltnisses am Unter-
nehmen, Charakteristika des chinesischen Partners usw. aufgeworfen wurden — haben wir
insgesamt vier Versionen des Interviewleitfadens konstruiert, die in drei verschiedenen
Sprachen zur Verfligung standen (Deutsch, Englisch und Chinesisch).

11 Insgesamt gibt es in Shanghai etwa 250 Unternehmen mit deutscher Kapitalbeteiligung. Wir
haben bei den etwa 30 Unternehmen angefragt, die wir der Chemie- oder Maschinenbau-
branche zuordneten.
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Da unsere Fragestellung auf die auslandische Seite zielt, haben wir Vertreter der
auslandischen Seite um Interviews gebeten. In den meisten Féllen konnten wir
den ausléndischen General Manager direkt befragen, in wenigen Fallen wurden
wir an leitende Angestellte verwiesen. Zusétzlich wurden uns in einigen Féllen
Gesprache mit dem Leiter der Personalabteilung gewéhrt. Manche Betriebsleiter
luden uns zu einer Betriebsbesichtigung ein. Die Interviews dauerten in der Re-
gel eineinhalb bis zwei Stunden. Ein Teammitarbeiter stellte die Fragen, wahrend
sich der zweite vor allem auf die Mitschrift konzentrierte. Nach den Interviews
wurden Eindriicke und Notizen verglichen, sowie die von den Unternehmen zur
Verfiigung gestellten Dokumente analysiert. Zusatzliche Expertengespréache
wurden mit Rechtsanwalten, Unternehmensberatern, Vertretern von Vereinigun-
gen der deutschen Industrie, Angestellten des Arbeitsamtes und Personalaus-
tauschzentren gefuhrt.

Insgesamt wurden neun Joint Ventures und zwei Tochterunternehmen untersucht,
drei Unternehmen aus der Chemiebranche (nur Joint Ventures) und acht aus der
Maschinenbauindustrie. Zwei Unternehmen wurden vor dem Jahr 1989 gegriin-
det, funf wurden zwischen 1991 und 1994 errichtet und vier nach 1995 (Durch-
schnittsalter: etwa 5 Jahre). Unter Ausschluss eines grofReren Unternehmens,
schwankt die Beschéftigtenzahl zwischen 20 und 440 (durchschnittliche Be-
schaftigtenzahl: 200).

5.2 Operationalisierung der Forschungshypothesen

Hypothese 1: Je geringer die Reformorientierung des chinesischen Partners, de-
sto starker der Import von ,,Resten** der Eisernen Reisschale (hohe Anzahl an
uberfiihrten Arbeitnehmern mit geringer Qualifikation und komprimiertes Lohn-
schema). Eine Implikation ist, dass die Fluktuation unter den vom Markt rekru-
tierten und betrieblich qualifizierten Arbeitnehmern sehr hoch ist.

In der ersten Hypothese nehmen an, dass hierarchiehohe groRere Staatsbetriebe
aufgrund weicher Budgetrestriktionen eine geringere Reformorientierung als
kleinere Staatsbetriebe haben. Wir fragen daher nach der Beschéftigtenzahl des
chinesischen Partnersi2 und nach seiner Anordnung in der staatlichen Verwal-
tungshierarchie (Fachministerium versus Provinzregierung oder stadtische Be-
horde). Weiterhin fragen wir, ob der chinesische Partner Subventionen erhélt und
bitten unseren Interviewpartner um seine Einschatzung zu den Reformbemuhun-
gen des Partners im staatlichen Mutterbetrieb. Zudem wird nach den Zielen des
Partners sowie nach personalpolitischen Konflikten gefragt, um die ,,Reformori-

12 Die chinesischen Partner stufen wir als GroBunternehmen ein, wenn die Betriebe iber 5000
Beschaftigte haben, als mittelgroen Betrieb bei zwischen 2000 und 5000 Arbeitnehmern,
als mittleren Betrieb bei zwischen 500 —2000 Beschéftigten und als kleinen Betrieb bei we-
niger als 200 Beschéftigten.
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entierung” des Partners einzuschatzen. Den Import von ,,Resten” der Eisernen
Reisschale versuchen wir im wesentlichen mit Fragen nach der Anzahl der tber-
nommenen Arbeitnehmer, ihrer Qualifikation und dem Durchschnittsalter, nach
der Lohnspreizung, der Lohnfestsetzung und der Frage nach der Personalverant-
wortlichkeit zu erfassen. Um die Fluktuationsproblematik abzuschétzen, fragen
wir nach der betrieblichen Aus- und Weiterbildung (z.B. Inhalte, Zahl der Aus-
bildungstage pro Jahr), der Zahl vom Markt rekrutierter Arbeitnehmer, der Zahl
unfreiwilliger Abgange, Abwerbungsproblemen und den Anreizen, die Konkur-
renten beim Abwerben setzen u.a.

Hypothese 2: Je geringer die Reformorientierung des chinesischen Partners, de-
sto starker der Import partikularistischer Beziehungsnetzwerke. Eine Folge ist,
dass beispielsweise bei Beférderungen und Auslandseinsatzen keine leistungsori-
entierte Personalauswahl getroffen wird.

Um den Import partikularistischer Beziehungsnetzwerke zu erfassen, fragen wir
nach Einflussmoglichkeiten des auslandischen Investors auf die Auswahl der
uberflihrten Arbeitnehmer, auf die Selektion der im Ausland qualifizierten Be-
schaftigten und auf Befdérderungsentscheidungen. Wir bitten um Informationen,
wie personalpolitische Entscheidungen getroffen werden, etwa ob bei Beforde-
rungen eine Vorgesetztenbeurteilung erfolgt. Zudem fragen wir nach geplanten
Veranderungen der Personalpolitik und ob Probleme bei geringerer Einflussnah-
me des chinesischen Partners hatteh vermieden werden kdnnen. Hinzu kommen
Fragen zu Technologie- und Know-how-Verlusten, um einzuschéatzen, ob der
Partner versucht, Gber das Personal an Technologie zu gelangen.

Hypothese 3: Je groRer die Markterfahrung und Verhandlungsmacht des Inve-
stors, desto eher wird er seine Kontrolle im Unternehmen erhohen. Eine Folge
ist, dass er personalpolitisch einen Wandel einleitet (Erhéhung der Lohnsprei-
zung, leistungsorientierte Entlohnungsformen).

Die ,,Markterfahrung* des Investors versuchen wir mit der Anzahl weiterer Pro-
duktionsstatten in China und dem Zeitpunkt des Eintritts in den chinesischen
Markt zu erfassen. Verhandlungsmacht wird mit Angaben zu den eingebrachten
Ressourcen des Investors und des Partners, heutige Einschatzung des Investors
uber die Vorteilhaftigkeit der Ressourcen des chinesischen Partners sowie nach
der beidseitigen Durchsetzbarkeit gewunschter Veranderungen erfasst. Um die
Erhéhung der Kontrolle zu messen, fragen wir nach Kapitalveranderungen und
weiteren Ressourceneinbringungen durch die Mutterorganisationen. Den Wandel
erfragen wir mit Angaben zu Fehlentscheidungen, geplanten Veranderungen in
einzelnen Bereichen, personlichen Empfehlungen zu Personalpolitik in China
sowie Konfliktpunkten zwischen den Partnern.

Hypothese 4: Je mehr der Investor eine Differenzierungsstrategie verfolgt, desto
starker bemdht er sich um den Aufbau eines internen Arbeitsmarktes. Je groRer
der Investor, desto grof3ziigiger seine Internalisierungspolitik.
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Hypothese 5: Je mehr der Investor Wettbewerbsféhigkeit auf der Basis des Prei-
ses sucht, desto eher wird er eine externalisierte Personalpolitik betreiben.

Wir fragen nach der Produktlinie, Produktpalette, technologischem Niveau des
Produktionsprozesses, Innovationen sowie nach dem Konkurrenzdruck und der
personlichen Einschatzung der Marktverhéltnisse in China. Den Aufbau eines
internen Arbeitsmarktes erfragen wir durch Rekrutierungsstrategien, Vertrags-
lange, Einsetzbarkeit der Arbeitnehmer auf verschiedenen Arbeitsplatzen, inter-
ner Karrierepolitik, Besetzung von Fihrungspositionen u.a. Zusatzlich fragen wir
nach der Einarbeitungszeit, nach der Art der benétigten Kenntnisse und Féhig-
keiten und Rekrutierungsproblemen, um Informationen zur Qualifikation der Ar-
beitnehmer zu erhalten. Die GroRzlgigkeit der Internalisierungspolitik versuchen
wir mit Anzahl und Art von Aus- und Weiterbildungsangeboten, Dauer von
Auslandseinsatzen, Hohe der Lohne, zusétzlichen Sozialleistungen usw. abzu-
schatzen.

Teil 11

6. Auswertung der Falluntersuchungen in Shanghai

6.1 Identifikation der chinesischen Kooperationspartner

6.1.1 Wie reformorientiert sind die chinesischen Partner?

In unseren theoretischen Ausfliihrungen gingen wir davon aus, dass westliche
Investoren hdufig mit groReren staatlichen Einheiten kooperieren, die noch rela-
tiv weichen Budgetrestriktionen unterliegen und damit noch nicht reformiert
sind.

Alle neun untersuchten Joint Ventures haben einen staatlichen Partner. Sechs der
chinesischen Partner sind GroRbetriebe mit Uber 5 000 Beschaftigten. Zwei ha-
ben mittelgroRe Partner (800 bzw. 2 000 Beschéftigte) — wobei der Partner mit
800 Beschaftigten bereits auf die Halfte geschrumpft ist. Ein Investor kooperiert
mit einem kleinen Staatsunternehmen mit heute weniger als 200 Beschaftigten —
dieser Partner wird als sehr reformorientiert bezeichnet und konnte seine Beleg-
schaft in kurzer Zeit stark reduzieren.

Die Reformbemihungen des Partners in der chinesischen Mutterorganisation
werden von sieben der neun Joint Venture-Vertreter als graduell und sozialver-
traglich bezeichnet: In der Regel werden Frauen mit 45 Jahren, Mé&nner mit 55
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Jahren frihpensioniert. Bei einer Mehrheit der chinesischen Partner vermutet die
auslandische Seite weiterhin staatliche Subventionierung. Ein Investor berichtete
von dem hohen gesellschaftlichen Druck, dem chinesische Manager bei Entlas-
sungen ausgesetzt sind: Sein Partner verstarb kirzlich mit 48 Jahren an einem
Herzinfarkt, weil er seinen 40 000 Beschaftigten nach und nach kiindigen musste.
Als génzlich reformunwillig wurde ein behdrdlicher Joint Venture-Partner be-
zeichnet, der Betriebe mit insgesamt ca. 50 000 Arbeitnenmern verwaltet. Ein
Joint Venture-Partner wurde erst zu Beginn der Reformpolitik gegriindet, verfugt
uber sehr moderne Ausristungen und hat in seinem Betrieb ein mit westlichen
Unternehmen vergleichbares Personalvolumen — der einzige Partner, der sich
nicht um die Aneignung des technologischen Know-hows des Investors bemihte.

6.1.2 Partner, die sich zwar ein Bett teilen, aber verschieden traumen?

Wir vermuten weiter, dass die grofieren nichtreformierten Staatspartner weniger
das Organisationsinteresse des Joint Ventures als vielmehr vor allem eigene In-
teressen verfolgen. Daher bezeichnen wir Kooperationen mit ihnen als ,,schwie-
rige” Partnerschaften.

Priméres Ziel der chinesischen Seite war der Erwerb von Technologie — oder wie
sich drei Interviewpartner ausdriickten: ,, Technologieklau“. Eine Mehrheit der
Investoren kooperiert mit Konkurrenzbetrieben, was heute meist als Fehler ange-
sehen wird: ,,Wir sind in den Verhandlungen tber den Tisch gezogen worden.
Gehofft haben wir auf die Netzwerke. Doch ist die gleiche Branche nur proble-
matisch.” Der Partner habe keine hohe Lernfahigkeit, da seine Technologie ver-
altet ist. Im Prinzip war allen Investoren klar, dass bei der Errichtung einer Pro-
duktionsstatte in China technologisches Know-how ,,abflieen* wird. Als effek-
tiven Technologieschutz wird von einigen Investoren nur eine Mdoglichkeit ange-
sehen: ,,Man muss einfach nur schneller sein, immer technologisch voran.”“ An-
dere ziehen daraus die Konsequenz, leicht veraltete Technologien einzuftihren,
die in westlichen Industrielandern schon als ,,Auslaufmodelle” gelten. Denn
selbst bei hundertprozentigen Tochterunternehmen sei kein vollstdndiger Tech-
nologieschutz moglich: ,,Alles gehort der China Inc.*

Befragt, ob sie heute wiederum den jetzigen Partner wahlen wirden, lehnten vier
Investoren kategorisch ab. Ein Investor meinte, dass die Chinesen doch nur im
Sinn hétten, wie sie die Westler am besten ,,abzocken* kdnnten. Ein mittelstandi-
scher Investor will den Partner langsam ,,aushungern® lassen. Weil das deutsche
Mutterhaus zu klein sei, habe man bei dem starken Partner keine Chance, eine
Mehrheitsbeteiligung zu erzielen — hinter dem Partner steht ein Fachministerium.
Ein multinationaler Investor ist gerade dabei, seine beiden chinesischen Partner
aufzukaufen. Zwei Investoren wirden eine ausléandische Mehrheitsbeteiligung
von 90% bevorzugen und den Partner aufgrund seiner vorteilhaften Behorden-
kontakte ohne Managementfunktion zu 10% beteiligen.
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Der Investor, der mit dem chinesischen ,,Vorzeigebetrieb* kooperiert, meinte:
»Wir sind selbst ganz erstaunt. Wir haben hier relativ freie Hand. Wir nahmen
an, dass unser Partner am Know-how interessiert ist. Aber er nutzt das nicht kon-
sequent aus.” Zwei General Manager zeigten sich recht zufrieden: Einer bezeich-
nete die Netzwerke des Partners als vorteilhaft. Der andere, der mit dem kleinen
Staatsbetrieb kooperiert, ist zwar mit den vom chinesischen Partner Gberfiihrten
Arbeitnehmern unzufrieden. Doch konnten im Vergleich zu Deutschland noch
erhebliche Arbeitskostenvorteile erzielt werden - es handelt sich hier um ein
Joint Venture, das dem deutschen Mutterunternehmen als ,,verlangerte Werk-
bank* dient und seinen Arbeitern sehr niedrige Lohne zahit.

6.1.3 Wer trifft Entscheidungen in der Personalpolitik?

Wir nahmen an, dass die groReren staatlichen Partner flr sich die Verantwortung
im Personalbereich aushandeln werden. Nur Investoren mit Markterfahrung und
Verhandlungsmacht wird es durch eine hohe Unternehmenskontrolle gelingen,
Einfluss auf die Personalpolitik auszudben.

In zwei Joint Ventures liegt die Personalverantwortung eindeutig bei der chinesi-
schen Seite — grof3eren staatlichen Einheiten mit weit Gber 5 000 Beschaftigten.
In zwei Unternehmen wurde dem General Manager nachtraglich die direkte Per-
sonalverantwortung Ubertragen, jedoch kam es zu keinen Verénderungen, weil
grundsatzliche Entscheidungen im Board of Directors getroffen werden und die
chinesische Seite blockiert. Allen vier Unternehmen ist gemeinsam, dass sie alter
als sechs Jahre sind, die beidseitige Kapitalbeteiligung unverandert blieb und der
auslandische Investor keine Mehrheitsbeteiligung hat.

In einem Joint Venture, in dem der auslédndische Investor seine Beteiligung er-
hoht hat, bestimmt der auslandische General Manager in Zusammenarbeit mit
dem ehemaligen chinesischen Parteisekretar die Personalpolitik — sein chinesi-
scher Partner ist ein mittleres Unternehmen und reformorientiert.13

In drei jlngeren Joint Ventures (um 1995 gegrindet) mit auslandischer Mehr-
heitsbeteiligung werden Entscheidungen im Personalbereich vom ausléndischen
General Manager getroffen — alle drei sind deutsche GroRunternehmen und wer-
den von chinaerfahrenen General Managern geleitet. Auffallend ist, dass auch in
diesen Unternehmen keine Expatriates in der Funktion eines Human Resource
Manager eingesetzt werden — in einem Fall wurde dem deutschen kaufmanni-
schen Leiter zusétzlich der Personalbereich zugeteilt.

13 Ahnlich wie in einem 1994 gegruindeten Unternehmen, in dem die auslandische Seite eine
Zweidrittelmehrheit hélt und eine Anderung der personalpolitischen Verantwortung durch-
setzte.
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6.1 Chinesisch kontrollierte Personalpolitik

6.2.1 Fall 1 und 2: Erfolg und Misserfolg zweier mittelstandischer Investoren

Im Folgenden vergleichen wir zwei Joint Ventures, die sich insbesondere in den
Kriterien ,,Reformorientierung des Partners® und ,,Produktmarktstrategie” unter-
scheiden.

6.2.1.1 Projektanbahnung und Partnerwabhl

Beide deutschen Partner sind Investoren in der Investitionsglterindustrie und
arbeiten mit chinesischen Konkurrenzbetrieben zusammen — in beiden Fallen war
der chinesische Partner primédr am Technologieerwerb interessiert. Beide Investo-
ren haben etwa 600 Beschaftigte in der deutschen Mutterorganisation und sind
international engagiert. Bereits Anfang der 80er Jahre suchten sie nach geeigne-
ten Formen der Erschliefung des chinesischen Marktes. Zwar bemihten sich
beide aktiv um einen geeigneten chinesischen Partner mit Vertriebsstarken und
Marktposition, doch unterschied sich ihr Vorgehen: Fuxing Mechanical Corp.14
evaluierte Marktposition und Reputation des potentiellen Partners durch Kon-
takte aus dem Direktvertrieb und Informationen von Kunden. Zusétzlich wurde
der Partner wéhrend der Anbahnungsphase durch ein Vertriebsabkommen ,,gete-
stet“. Hingegen beauftragte Kunnan Equipment Co. Ltd. einen chinesischen
Branchenkenner sowie ein Team aus Mitarbeitern mit der Suche und nahm direkt
Verhandlungsgesprache zum ausgewahlten Partner auf — ein Betrieb, der die
Produkte des Investors bereits kopiert hatte. AuRerdem kam es wéhrend der Ver-
handlungen schon zu Irritationen: Der ausgesuchte Partner wurde in einer spéte-
ren Verhandlungsrunde von der ibergeordneten Behérde durch einen neuen Ver-
handlungspartner ersetzt, den die deutsche Seite schlieBlich akzeptieren musste.

Fuxing Mechanical Corp. kooperiert mit einem mittelgroRen reformorientierten
Staatsbetrieb, der seine Belegschaft mittels Sozialplanen auf tber die Halfte re-
duzierte. Der etwa 35jahrige Direktor des chinesischen Partnerbetriebs wird als
dynamisch und aufgeschlossen charakterisiert. In den ersten Jahren der Inbe-
triebnahme des Joint Ventures bestimmte die chinesische Seite allein die Perso-
nalpolitik. Heute liegt die direkte Personalverantwortung beim deutschen General
Manager. Die chinesische Seite der Kunnan Equipment Co. Ltd. ist eine Hol-
dinggesellschaft, die mehrere Betriebe mit insgesamt etwa 50 000 Beschéftigten
beaufsichtigt und sich bislang trotz des Drucks auslandischer Kreditgeber als re-
formunwillig zeigte. Der Vertreter der chinesischen Seite wird als konservativ
und eher nationalistisch gekennzeichnet.s Die Personalpolitik wird allein von der
chinesischen Seite bestimmt.

14 Zur Wahrung der Anonymitét unserer Interviewpartner haben wir im Folgenden Namen fiir
die Unternehmen frei erfunden.

15 Uber betriebswirtschaftliches Wissen oder Fremdsprachenkenntnisse verfiigt keiner der
beiden Partner.
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6.2.1.2 Produktion und Markterfolg

Beide Unternehmen haben eine hohe Fertigungstiefe und produzieren mit in In-
dustrieldndern schon ,,ausgemusterten* Technologien, d.h. relativ arbeitsintensiv
und im Bereich der Metallbearbeitung z.B. ohne den Einsatz von CNC-
Maschinen. Beide fertigen Einzel- und Kleinserien. Wahrend bei Fuxing Mecha-
nical Corp. technologische Erneuerungen durch das deutsche Mutterhaus erfol-
gen, die bisher mit einer Erhdhung der Anteile am Unternehmen ,,verrechnet®
wurden, werden bei Kunnan Equipment Co. Ltd. keine Technologien mehr durch
die deutsche Mutter transferiert. Daher produziert Fuxing heute auf einem fir
chinesische Verhéltnisse relativ hohen Technologieniveau. Hingegen hat Kunnan
keinen technologischen Vorsprung mehr gegentiber chinesischen Konkurrenzbe-
trieben. Wahrend Fuxing sich heute als Marktfiihrer in einer Nische bezeichnet
und die Gewinne in den letzten Jahren um 70% steigern konnte, schreibt Kunnan
immer noch rote Zahlen. Fuxing hat bei seinen Produkten gegeniiber den Kon-
kurrenten einen Qualitatsvorsprung. Jedoch sind schlechtere Produktkopien auf
dem Markt. Deshalb musste der vorher veranschlagte Preis reduziert werden, da
die Kunden bei zu hohem Qualitatsaufschlag die qualitativ minderwertigen Pro-
dukte der Konkurrenten bevorzugen. Kunnan produziert Standardmaschinen.
Angesichts der starken Konkurrenz konnte auf dem chinesischen Markt bislang
keine nennenswerte Marktposition aufgebaut werden — chinesische Betriebe bie-
ten preiswerter an: ,,In Shandong haben die nur ein Drittel der Lohnkosten wie
hier in Shanghai.* Jedoch wird 20-30% der Produktion exportiert: ,,Als verlan-
gerte Werkbank lohnt sich China.*

6.2.1.3 Rekrutierungspolitik

Fuxing Mechanical Corp. ist ein Griine-Wiese-Projekt und hat einen Grofteil
seiner Belegschaft vom chinesischen Partner ibernommen, auf deren Auswabhl
kein Einfluss ausgeiibt wurde. Neurekrutierungen in der Produktion erfolgen auf
dem lokalen Arbeitsmarkt: ,,Das ist sehr bequem in China. Man fihrt direkt Ge-
spréache. Zeugnisse spielen eine untergeordnete Rolle.* Bevorzugt werden 6rtlich
gebundene Bauern — das Joint Venture liegt in einer industriellen Entwicklungs-
zone in einem Vorort von Shanghai. Verwaltungspersonal wird Uber Zeitungsan-
zeigen gesucht. Eine technische Fachkraft und ein Vertriebsmitarbeiter wurden in
den letzten Jahren abgeworben. Die Ausbildungskosten erstattete der neue Ar-
beitgeber.

Kunnan Equipment Co. Ltd. ging aus einem bestehenden Betrieb des Partners
hervor. Die Belegschaft wurde komplett tbernommen: ,,Ein grofRer Fehler” — wie
heute konstatiert wird. Denn der Personalbestand hat sich als viel zu hoch erwie-
sen, jedoch weigert sich der Partner, Personal zu entlassen. Nur in einzelnen
Fallen stimmt er Frihpensionierungen zu. Hingegen kann qualifiziertes Personal
nicht im Unternehmen gehalten werden: Zum Beispiel wurde der betrieblich aus-
gebildete beste Ingenieur von einem amerikanischen Unternehmen abgeworben.
Die beste Sekretarin arbeitet heute bei einer deutschen Bank. Bis auf einen Tech-
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niker arbeitet heute kein qualifizierterer Mitarbeiter mehr fiir Kunnan Equipment
Co. Ltd.: Und diesem wurde eine attraktive Anstellung bei der in Kiirze zu er-
richtenden Tochtergesellschaft versprochen.

6.2.1.4 Lohnpolitik

Genaue Angaben zur Festsetzung der Fixlohnhdhe konnten wir in keinem der
beiden Joint Ventures erhalten. Uns erging es hier ahnlich wie TROMMSDORFF et.
al. (1991: 187), die die Unkenntnis der von ihnen befragten deutschen Manager
als Resultat einer ,,Verschleierungstaktik® des chinesischen Partners deuten: ,,Es
[das Vergltungssystem] schien wie ein undurchdringliches kompliziertes System
ohne klare Bestimmung zum Zwecke der grofieren Machtausstattung von Perso-
nalmanagern.” Tatséchlich bemerkte die auslandische Seite bei Fuxing Mechani-
cal Corp.: ,,Das Lohnsystem musste man entrimpeln. Es ist viel zu kompliziert,
noch aus der Staatsbetriebszeit.” Bei Kunnan Equipment Co. Ltd. zeigte man sich
verdrgert: ,Lange Zeit hatten wir Gberhaupt keinen Einblick. Jetzt wollen wir
mehr mitreden. 16

»Entrimpelungsarbeit* wurde bei Fuxing bereits in Angriff genommen. Neben
einem durchschnittlichen Arbeitnehmerbruttolohn von etwa 4160 RMB7 (zur
Lohndifferenzierung wurden keine Angaben gemacht) erhalten die Arbeitnehmer
eine zusatzliche Umsatzbeteiligung von 30% . Zusatzlich belohnt der General
Manager Uberdurchschnittliche Einzel- und Gruppenleistungen mit Pramien.
Gruppenpréamien werden in der Produktion vergeben, um Kooperationsanreize
fur Teams zu setzen. Mit individuellen Prdmien sollen vor allem Vertriebsmitar-
beiter motiviert werden. Zudem achtet er auf die Wettbewerbsféhigkeit der Loh-

16 Die genaue Einordnung der Mitarbeiter geméR dem staatlich festgelegten Lohnschema
Ubernimmt in beiden Unternehmen der Leiter der Personalabteilung, der ehemalige chinesi-
sche Parteisekretar.

17 Da uns keine Informationen zur Kaufkraftparitat bzw. Inlandskaufkraft zur Verfiigung ste-
hen, sollen hier einige Anhaltspunkte zur Einschatzung der Lohnhdhe geniigen — ohne an
dieser Stelle einen vollstdndigen Warenkorb zusammenstellen zu wollen. Bei einem Kurs
des RMB zur DM von etwa 5:1 entspricht ein Arbeitnehmerbruttogehalt von 4160 RMB
ungefahr 832 DM. Bei einer Einkommensteuer von 15% bliebe ein Nettolohn von 3 536
RMB. Damit kdnnte sich der Arbeitnehmer monatlich etwa vier der billigsten Fernseher
kaufen, die zirka 1 000 RMB kosten. Jedoch musste er fir einen qualitativ h6herwertigen
Fernseher eines ausldndischen Markenherstellers erheblich mehr ausgeben, bis zu 20 000
RMB — mehr als das flinffache eines Monatsgehalt. Ein Hamburger bei KFC oder McDo-
nalds kosten zwischen 8-9 RMB, d.h. er misste weniger als eine halbe Stunde arbeiten, um
sich einen Hamburger leisten zu kdnnen. Chinesische Snacks, wie etwa ein Eierpfannku-
chen eines StraBenverkaufers, sind noch erheblich preisgunstiger, unter 1 RMB. Ebenso ist
Gemise, Obst, Mehl usw. relativ erschwinglich. Ein Nudelgericht in einem einfachen Re-
staurant betragt beispielsweise auch nur zwischen 10 und 20 RMB, in einem teureren Re-
staurant um 50 RMB. Jedoch konnte sich dieser Arbeitnehmer kaum einen eleganteren
Neuwagen kaufen, etwa den seit Anfang 1999 in Shanghai produzierten Buick GL, der in
der einfachsten Version 318 000 RMB kostet — mehr als das sechsfache seines Jahresge-
halts. Ebenso ist der Erwerb eines Hauses fir ihn kaum finanzierbar.
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ne: Er orientiert sich an einem halbjéhrlich in Shanghai durchgefiihrten Survey,
der u.a. die Gehaltsstruktur nach Positionen in Unternehmen mit auslandischer
Kapitalbeteiligung erfal3t.18

Zusatzleistungen zum Lohn werden nur gemal} den gesetzlichen Bestimmungen
bezahlt: Neben den staatlich festgelegten Zuschlédgen wie arbeitgeberseitiger Zu-
schuss zum Kindergartengeld, Fahrtkostenzulage, Ein-Kind-Geld u.a. missen
Beitrage zur Kranken-, Arbeitslosen- und Rentenversicherung und zum Housing-
Fund entrichtet werden — insgesamt belaufen sich die Lohnnebenkosten auf Gber
62% des Bruttolohnes. Zusétzlich muss der Arbeitgeber Kosten fur Medikamente
und Krankenhausaufenthalte bis zu bestimmten Obergrenzen tbernehmen und
Extraurlaub fur Hochzeit, Trauertage, Geburt und Elternbesuche gewahren — zu-
zuglich des Jahresurlaubs, der bislang noch nicht gesetzlich geregelt wurde (zwi-
schen 7 und 14 Tagen).1®

Bei Kunnan Equipment Co Ltd. bekommen ungelernte bzw. angelernte Arbeit-
nehmer als monatliches Arbeitnehmerbruttoeinkommen 3000 RMB und Fachar-
beiter bzw. mittleres Management 3500 RMB. Die von chinesischer Seite gelei-
tete Personalabteilung legte bislang die Lohnhohen fest, nach eigenen Angaben
gemal den in Staatsbetrieben vorgegebenen Lohntabellen und Bestimmungen.
Uber die Halfte des Lohnes besteht aus Zuschlagen, von gesetzlich vorgegebenen
Zulagen bis zu freiwilligen Zuschldgen wie Ice-Cream-Fee, Essensgeld, Vor-
stadtgeld u.a. Theoretisch werden monatlich individuelle Prémien gemal einer

18 Der Survey ist bei der Shanghaier Vertretung des Deutschen Industrie- und Handelstages fiir
5000 RMB erhéltlich. Unter der Leitung von Professor Lu Qiang an der Jiaotong Universitat
werden amerikanische und deutsche Unternehmen in Shanghai befragt. Die Aussageféhig-
keit des Surveys leidet an der niedrigen Riicklaufquote: Beispielsweise haben an der letzten
Erhebung (2/1998) nur 16 der etwa 230 Unternehmen mit deutscher Kapitalbeteiligung teil-
genommen.

19 Der an die Shanghai Municipal Insurance zu zahlende Arbeitgeberanteil zur Rentenversi-
cherung betragt 25,5% des Bruttolohnes (Arbeitnehmeranteil: 4%). An das Labour Bureau
sind 1% Arbeitslosenversicherung zu entrichten. Die Krankenversicherung bel&uft sich auf
4,5% Arbeitgeberanteil, Kosten fur Krankenhausaufenthalte schwanken zwischen 1500 —
2500 RMB je nach Kategorie des besuchten Krankenhauses. Kosten fiir Medikamente sollen
ganz vom Arbeitgeber tbernommen werden. Gesetzliche Regelungen zum Arztbesuch gibt
es noch nicht, er wird aber in der Regel auch vom Arbeitgeber ibernommen. Der Ein-Kind-
Geld-Zuschlag betragt monatlich 5 RMB, der Fahrtkostenzuschuss etwa 100 RMB und der
Kindergartenzuschuf3 je nach Alter des Kindes zwischen 30 und 80 RMB. Zwischen 15%
und 20% des Bruttoeinkommens sind fiir Wohnungsangelegenheiten aufzuwenden: 5% in
den Publik Fund bei der Construction Bank, 2% als arbeitgeberseitiger Mietzuschuf® und 8%
als Ricklage zur freien Verwendung. Zuséatzlich soll das Unternehmen seinen Mitarbeiter
beim Kauf und Umbau von Wohnungen unterstiitzen. Bei Krankheit erhélt der Arbeitneh-
mer 70% des Gehalts. Fir die Hochzeit sind etwa 10 freie Tage, bei Trauerfallen 1-3 Tage
zu gewéhren. Bei Elternbesuchen stehen Ledigen jahrlich 20 Tage und Verheirateten alle 4
Jahre 20 Tage zu. Bei Geburten kénnen zwischen 90 und 105 Erholungstage beansprucht
werden.
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ABCD-Typisierung vergeben: Maximal ist bei einem A-Pradikat eine Pramie
von 20% des Fixlohnes zu erzielen, die schlechteste Bewertung (D-Typ) kann zu
einem 30prozentigen Lohnabzug fuhren. Jedoch sind die Pramien zu einem fe-
sten Lohnbestandteil geworden. Nur bei grober Fahrléssigkeit und Arbeitsver-
weigerung erfolgen Geldstrafen in Form von Lohnabziigen. Angesichts der Ver-
luste der letzten drei Jahren handelte die ausléandische Seite im Board of Direc-
tors kirzlich eine Einfrierung der Lohne aus: ,,Keine Gehaltserhdhungen mehr!
Ohne Moos nichts los.* Fir das nachste Jahr sind sogar Lohnkiirzungen geplant.

6.2.1.5 Aus- und Weiterbildungspolitik

In der Produktion bilden beide Unternehmen durch ,learning by doing“ aus.
Ausbildungsinhalte werden ad hoc festgelegt. Neurekrutierte werden in der Regel
erst bei repetitiv anfallenden einfachen Tatigkeiten eingesetzt. Spater konnen sie
dann Teams zugeordnet werden, die aus einem Meister und mehreren Fachar-
beitern bestehen, und die Neurekrutierten allmahlich anlernen. Dabei werden
mehrere Fahigkeiten erworben, so dass sie spéater flexibel innerhalb des Teams
eingesetzt werden koénnen. lhre Qualifikation kénnen sie sich bei einer staatli-
chen Facharbeiterprifung zertifizieren lassen. Friher bildete Kunnan Equipment
Co. Ltd. intern zum Ingenieur aus und offerierte mehrwochige Ausbildungslehr-
gange in Deutschland. Da die betrieblich Ausgebildeten jedoch nicht im Unter-
nehmen zu halten waren, wird heute darauf verzichtet. Durch die Rekrutierung
ortlich gebundener Bauern kann Fuxing die Abwanderungsgefahr nach der Aus-
bildung reduzieren — Ausbildungslehrgange in Deutschland werden in der Regel
nicht angeboten.

Zusatzlich bietet Fuxing seinen Mitarbeitern im kaufmannischen Bereich die
Moglichkeit, auf Betriebskosten Englisch- und Computerkurse zu besuchen. Je-
doch st6l3t das Angebot auf ein sehr geringes Interesse: ,,Die denken, sie kénnen
schon alles.” Dies durfte auf das relativ hohe Alter der Belegschaft zuriickzufiih-
ren sein. Je hoher die Position des Mitarbeiters, desto geringer sei seine Bereit-
schaft an Fortbildungskursen teilzunehmen — so die Beobachtung der Betriebs-
leitung.

6.2.1.6 Gewerkschaftliche Interessenvertretung

In beiden Unternehmen existiert eine betriebliche Gewerkschaftsorganisation,
welche vorwiegend Wohlfahrtsaufgaben wahrnimmt — wie etwa die Organisation
der Betriebsausflige. Zu Konfrontationen mit dem Management kam es bislang
nicht. Vielmehr versteht die Gewerkschaftsorganisation ihre Aufgabe darin, die
Betriebsleitung zu unterstiitzen und fur einen reibungslosen Produktionsablauf zu
sorgen. Bei Kunnan berichtet das Management jahrlich in einer Betriebsver-
sammlung Uber die finanzielle Situation des Unternehmens: ,,Eine reine Forma-
litat.“ Das Management bei Fuxing nutzt die ,,gute Zusammenarbeit“ mit der
Gewerkschaftsvertretung zur Informationsgewinnung uber die Belange der Ar-
beitnehmer: Fehlt etwa ein Ventilator in der Produktion oder wiinscht sich die
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Belegschaft kurz vor einem Feiertag ein friiheres Dienstende, tragt dies der Ge-
werkschaftsvertreter vor: ,,Chinesische Arbeitnehmer beschweren sich nicht. Und
das sind kleine Dinge, die viel Schaden anrichten koénnen.”“ Potentielle Kon-
fliktpunkte wie Uberstunden oder Entlassungen werden durch die friihzeitige
Einbindung des Gewerkschaftsvertreters vermieden: ,,Habe ich ihn Uberzeugt,
dann ist das klar bei der Belegschaft“ — so der General Manager.

6.2.1.7 Was macht Fuxing anders als Kunnan?

In beiden Unternehmen wurde zum Zeitpunkt der Betriebsaufnahme die Verant-
wortung fur die Personalpolitik dem chinesischen Partner bertragen. In beiden
Fallen wurde ein hoher Anteil an Personal vom chinesischen Partner Gibernom-
men. Jedoch konnte bei Fuxing Mechanical Corp. im Gegensatz zu Kunnan
Equipment Co. Ltd. eine Uberbelegung verhindert werden: Erstens ist Fuxing ein
Grine-Wiese-Projekt. Zweitens ist der chinesische Partner einem grof3eren Re-
formdruck ausgesetzt und handelt gewinnorientierter. Drittens verfiigt der mittel-
standische Investor bei Fuxing Uber genligend Verhandlungsmacht, Veranderun-
gen durchzusetzen. Hingegen ging Kunnan aus einem (berbelegten ehemaligen
Staatsbetrieb hervor und arbeitet mit einem ,,iberméchtigen” nichtreformierten
Partner zusammen. Selbst mit wirtschaftlichem Druck konnte die auslédndische
Seite bislang keine Veranderungen erwirken — auch nicht mit der angedrohten
baldigen Grindung eines Tochterunternehmens: ,,Wir sind zu klein. Wir haben
keine Chance, die Mehrheit zu erhalten.” Mit Tricks ziehe der chinesische Part-
ner derzeit Geld aus der Firma: ,,Die machen schon Gewinne, nur wir nicht.*

Lohnpolitisch konnte Fuxing eine anreizkompatible Verdnderung erwirken. Zwar
beruht die Festlegung des Grundgehalts noch auf dem sehr gering nach Qualifi-
kation differenzierten Lohnsystem, doch wird berdurchschnittlicher Leistungs-
einsatz heute mit Pramien honoriert. Zusatzlich wird die Belegschaft mit der Ein-
fihrung einer 30-prozentigen Umsatzbeteiligung zu ergebnisorientiertem Han-
deln motiviert. In der Produktion wird die Lésung von Trittbrettfahrerproblemen
den Teams Uberlassen. Zu geringe Anstrengungen einzelner Teammitglieder wir-
ken sich auf Gruppenpramie und Umsatzbeteiligung aus. Bei Kunnan hingegen
beruht das Lohnsystem weiterhin auf sehr gering differenzierter Fixentlohnung
mit dem Ergebnis, dass die betrieblich qualifizierten Arbeitnehmer alle abge-
wandert sind. Damit kénnen wir tendenzielle Bestatigung fir Hypothese 1 und 2,
dass bei geringer Reformorientierung des Partners ein Import von ,,Resten* der
Eisernen Reisschale und partikularistischer Beziehungsnetzwerke erfolgt, sowie
fir Hypothese 3, dass Investoren mit Markterfahrung und Verhandlungsmacht
einen Wandel einleiten, finden.

,»Das Umfeld muss stimmen und das Unternehmen muss positive Tendenzen ha-
ben* — so die Philosophie des General Managers von Fuxing. Damit das Umfeld
stimmt, werden Informationen Uber die Belegschaft durch Besprechungen mit
dem Personalleiter und dem Gewerkschaftsvertreter gewonnen. Durch die Plazie-
rung eines qualitativ den Konkurrenten tberlegenen Produktes und Preiskorrek-
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turen nach unten konnte ein hoher Marktanteil gewonnen werden, was die Beleg-
schaft durch ihre Umsatzbeteiligung unmittelbar spurt. Die tberwiegende Rekru-
tierung ortlich gebundener Arbeitnehmer und das relativ hohe Durchschnittsalter
der Belegschaft haben bislang gréi3ere Fluktuationsprobleme verhindert.

Aufgrund der Partnerprobleme stoppte Kunnan den Technologietransfer mit dem
Ergebnis, dass das Unternehmen heute Standardprodukte fertigt, die auf dem
Markt wegen der preislichen Unterbietung durch chinesische Konkurrenzbetriebe
nicht abgesetzt werden kénnen. Im Vergleich zu chinesischen Betrieben in ande-
ren Regionen hat das Joint Venture Kostennachteile, beispielsweise durch das
hohe Lohnniveau in Shanghai. Deshalb versucht Kunnan mit Rationalisierungs-
anstrengungen wettbewerbsfahiger zu werden. Ganz aus dem Joint Venture aus-
steigen will der Investor nicht, denn das Unternehmen tragt seinen ,,guten Na-
men*. Die beobachteten Personalpolitiken der zwei Unternehmen bestatigen da-
mit tendenziell Hypothesen 4 und 5, die von einer Abhangigkeit der Personalpo-
litik von der Produktmarktstrategie ausgehen: Fuxing verfolgt auf dem Absatz-
markt eine Differenzierungsstrategie und bemiht sich um eine Internalisierungs-
politik. Kunnan konkurriert auf der Basis des Preises und sucht eine stérkere
Marktorientierung seiner Personalpolitik.

6.2.2 FEall 3: Das ,,gute* Unternehmen: Reputation und betriebliche Soziallei-
stungen als Mittel der Selbstbindung von Arbeitnehmern

Ahnlich wie bei Fuxing Mechanical Corp. wird in diesem Unternehmen aus der
Chemiebranche eine Differenzierungsstrategie verfolgt. Nach Hypothese 4 er-
warten wir damit eine Internalisierungspolitik. Jedoch wird hier eine andere Dif-
ferenzierungspolitik als bei Fuxing verfolgt: Es handelt sich um eine Produktin-
novation auf dem chinesischen Markt. Durch hdchstkapitalintensive Sachinvesti-
tionen soll es potentiellen Konkurrenten erschwert werden, Produktkopien zu
erstellen.

6.2.2.1 Die Internalisierungsanstrengungen von ldeal Co. Ltd.

Ideal Co. Ltd. unterscheidet sich bereits in seiner Produktionsanlage von den be-
nachbarten Unternehmen: begriinte Rasenfldchen, Blumenbeete und gepflegte
Fabrikgebdaude heben sich deutlich von den heruntergekommenen Produktions-
statten der Umgebung ab. ,,Das ist der Dreck der Nachbarn®, meint der auslandi-
sche General Manager beim Betriebsrundgang angesichts des unangenehmen
Geruchs in der Luft.

Das Unternehmen ist ein Anfang der 90er Jahre gegriindetes paritatisches Joint
Venture zwischen einem multinationalen Investor und einem chinesischen Grof3-
unternehmen der gleichen Branche. Produziert wird ein Neuprodukt fiir den chi-
nesischen Markt: ,,Das ist unsere Strategie des Technologieschutzes.* Das Pro-
duktionsverfahren ist stark automatisiert und wird vom ausléandischen Investor
als ,,hochst kapitalintensive Massenproduktion auf einem fir China Gberdurch-
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schnittlichen Niveau“ gekennzeichnet. Das Betriebsergebnis fiir das Jahr 1997
wird als positiv angegeben.

Sténdiger Streitpunkt im Board of Directors ist die Lohnpolitik: Beispielsweise
spricht sich der auslédndische Investor fir groRere Lohnspreizung und fir die
Koppelung der leistungsabhangigen Lohnkomponente an das Betriebsergebnis
aus. Die chinesische Partei widersetzt sich diesen Bestrebungen mit dem Hinweis
auf die Gefahr einer ,sozialen Kluft* im Unternehmen, die den Betriebsfrieden
store.20 Gegenwartig erhalten qualifizierte Produktionsarbeiter als monatlichen
Bruttolohn zwischen 3000 - 4000 RMB, davon sind 60% fix und 40% werden
variabel gemal vereinbarten Zielen als Gruppenpréamie ausgezahlt. Die Zielerrei-
chung jeder Gruppe wird auf Tafeln ausgehdngt. Vertriebsmitarbeiter erhalten
individuelle Pramien. Weil Kunden oftmals verspatet zahlen, erhalten Vertriebs-
mitarbeiter zudem bei punktlicher Zahlung die Hélfte der ersparten Kreditzinsen.

Alle Arbeitnehmer wurden vom chinesischen Partner tibernommen und betrieb-
lich aus- bzw. weitergebildet. Bindungsklauseln, die hohe Strafen bei vorzeitiger
Kindigung festschreiben, und vertragliche Vereinbarungen zum Verbot der
Weitergabe von Firmengeheimnissen wurden in den Arbeitsvertrag aufgenom-
men. In den letzten drei Jahren haben von den insgesamt etwa 150 Beschaftigten
nur drei Mitarbeiter gekindigt — wobei man jedesmal mit Hilfe der Vermittlung
der Gewerkschaft zu einer friedlichen Einigung kam: ,,Wenn Stress da ist, dann
macht das die Union.” Zu Entlassungen kam es nicht. In der Produktion wird
ausschliel3lich intern rekrutiert und mit den Mitarbeitern regelmaRig ihre betrieb-
liche Karriere besprochen. Extern wird nur bei personellen Engpéssen im kauf-
mannischen Bereich rekrutiert.

Auffallend ist die praktizierte Reputations- und Clan-Kontrolle. Eine Vielzahl
gemeinsamer Freizeitaktivitdten wird angeboten, vom FulRballteam mit betrieb-
lich gestellten Trikots Uber Tischtennis, Tanzsaal mit Karaoke-Anlage, Fitness-
raum, gemeinsamen Kurzreisen bis zur Bibliothek. Eine Hochglanzbroschire
verkiindet die Firmenphilosophie: ,,A balance of working and relaxing®. Die In-
teressen der Arbeitnehmer seien von grofRer Bedeutung fiir das Unternehmen, so
der General Manager. Soziale Kohéasion werde durch gemeinsame Regeneration
nach intensiver Arbeit gefordert. Zugleich wird Firmenstolz bei der Belegschaft
hervorgerufen, etwa mit dem ,,schonsten Bus der Gegend* und neuen LKWSs —
alle mit groem Firmen- emblem. Zertifikate, die den Vorbildcharakter des Un-
ternehmens im Bereich Umweltschutz, Arbeitssicherheit oder Qualitatssicherung
dokumentieren, sind im Eingangsbereich des Verwaltungsgebdudes ausgestellt.
Die Betriebsleitung ist auch bereits mehrmals mit Medaillen fir ihr ,,vorbildli-

20 Der chinesische Partner tberfiihrte sowohl dltere als auch jiingere Arbeitnehmer. Vermut-
lich fiihrt das bereits erwdhnte Problem, dass sich &ltere Arbeitnehmer gegen qualifikations-
bedingte héhere Lohne von jingeren wehren, zur geringen Lohndifferenzierung und damit
zum Import von ,,Resten” der Eisernen Reisschale.
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ches Verhalten* geehrt worden. Um das Bild der Betriebsfamilie zu unterstrei-
chen, speist der General Manager gemeinsam mit der Belegschaft in der Kantine
mit Klimaanlage. Plakate appellieren an gemeinsame Unternehmenswerte und
rufen die Mitarbeiter zu Verantwortungsgefiihl, Ordentlichkeit, Punktlichkeit
usw. auf.

So wohlwollend fir die Belegschaft gesorgt wird, so streng werden auch Regel-
verstoRe geahndet. Beispielsweise wird bei Zuspatkommen und Fehlzeiten Lohn
abgezogen — auch im Krankheitsfall. Ebenso flihren Fahrlassigkeit und Zuwider-
handlung gegen Unternehmensregeln — etwa Rauchen am Arbeitsplatz oder Ver-
gessen des Schutzhelmes — zu Geldstrafen. Auch Vertriebsmitarbeiter, die defi-
nierte Mindestziele nicht erreichen, werden mit Lohnabzug sanktioniert. Bei
Konflikten vermittelt die Gewerkschaftsorganisation: ,,Sie ist sehr hilfsbereit®,
meint der General Manager. Wenn etwa beim Management Unzufriedenheit auf-
komme, werde die Gewerkschaft zum Handeln aufgefordert: ,,Sie muss dann
Malnahmen treffen.” Ihre Hauptaufgabe sei die eines Kommunikationsmediums
zwischen Belegschaft und Management.

6.2.2.2 Welche Logik verbirgt sich hinter dieser Internalisierungspolitik?

Ideal Co. Ltd. stellt ein Neuprodukt mit in China noch nicht vorhandenen Pro-
duktionstechnologien her. Damit kann hohe Betriebsspezifitat bei der Aus- bzw.
Weiterbildung vermutet werden. Um die Bereitschaft der Arbeitnehmer zu nicht-
fungiblen Humankapitalinvestitionen zu erwirken, bedarf es glaubhafter Ver-
sprechen des Unternehmens: Den Arbeitnehmern wird Beschaftigungssicherheit
und eine Partizipation an den Ertrdgen der Investition durch eine betriebliche
Karriere garantiert (Hypothese 4). Da gegenwartig beim chinesischen Partner
eine groRere Lohnspreizung nur schwer durchsetzbar ist und Karrierespriinge nur
zu geringen Lohnzuwéchsen fuhren (Hypothese 1 und 3) , stellt das Unterneh-
men Kollektivguter (&hnlich zu BUCHANANS ,,Clubgiitern®; BUCHANAN 1966)
zur Verfugung: Fitnessraum, Bibliothek usw. kdnnen nur von der Unterneh-
mensbelegschaft genutzt werden. Ihre Bereitstellung ist fur das Unternehmen
durch gemeinsame Produktion kostenglinstiger als der private individuelle Kauf.
Zudem sind sie vermutlich preiswerter als etwa Betriebspensionen und Betriebs-
wohnungen. Damit erhalten die Arbeitnehmer eine ,,Pramie“ als Aquivalent fiir
einen Lohnaufschlag fur ihre spezifischen Humankapitalinvestitionen. Zugleich
signalisieren die betrieblichen Sozialleistungen den Arbeitnehmern, dass sich das
Unternehmen um die Wohlfahrt der Arbeitnehmer sorgt: Die Identifikation der
Belegschaft mit dem Unternehmen wird erhoht und die Abwanderungsgefahr
reduziert.

Mit offentlichen und internen Versprechen und der Reputation eines ,,guten* Ar-
beitgebers bindet sich das Unternehmen, bei Absatzmarktschwankungen keine
Personalanpassungen vorzunehmen. Um die Arbeitnehmer zu einer moglichst
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hohen Leistungsverausgabung zu motivieren, enthalt der Lohn eine ergebnisori-
entierte Komponente. Eine zukinftige Koppelung der Leistungskomponente an
das Betriebsergebnis anstelle monatlicher Zielvereinbarungen wirde einen Teil
des Absatzmarktrisikos auf die Belegschaft verlagern. Bei Zielvereinbarungen
setzt das Unternehmen zwar Anreize, ein definiertes Produktionsvolumen zu
realisieren, tragt jedoch allein das Risiko des Verkaufs. Das Unternehmen kdnnte
dann Absatzmarktprobleme anstatt einer Anpassung tber ,,Képfe*, d.h. Reduzie-
rung des Personalvolumens, tiber Lohnanpassungen auffangen.

6.2.3 FEall 4: Preisstrategie auf dem Produktmarkt: Personal als Kostenfaktor

Dieses Unternehmen versucht, auf der Basis des Preises zu konkurrieren —damit
erwarten wir nach Hypothese 5 eine externalisierte Personalpolitik. Im Produkt-
marktverhalten dhnelt es Kunnan Co Ltd., mit dem Unterschied, dass mit zuneh-
mender Tendenz fir den Export produziert wird. Zudem wurde in diesem Joint
Venture eine vorteilhaftere Partnerwahl getroffen.

6.2.3.1 Arbeitskostenvorteile fur den Export

»Man kann es nicht &ndern®, so der General Manager angesichts der zahlreichen
Entlassungen beim chinesischen Partner, der mittlerweile auf unter 100 Beschéf-
tigte geschrumpft ist. ,,Das ging alles sehr schnell”, meint Herr Li, ein geblrtiger
VR Chinese, der zwei Jahre in Deutschland an einer technischen Universitét stu-
diert hat und spater vom ausléndischen Investor als Geschéaftsfihrer von Feinme-
chanik GmbH eingesetzt wurde.

Feinmechnik GmbH ist ein 100-prozentig lokalisiertes Joint Venture mit etwa 30
Beschéftigten. Produziert wird eine enge Produktlinie in Klein- bis Mittelserien.
Die eingesetzte Technologie ist im Vergleich zu Deutschland veraltet. Auf etwa
einer Etage in einem Hochhaus werden die Produkte hergestellt. Das Anfang der
90er Jahre gegrundete Unternehmen befindet seit ca. zwei Jahren in der Gewinn-
zone. Kopien des Produktes werden bereits von chinesischen Betrieben angebo-
ten. ,,Unsere Verkaufspolitik ist unser auslandischer Name.* Jedoch mache die
Preiskonkurrenz schon sehr zu schaffen, denn die Kunden seien sehr preisbe-
wusst. Hinzu komme, dass Zahlungsverpflichtungen nicht punktlich beglichen
wirden. Die Gewinne gehen auch auf Erl6se aus dem Export zuriick: ,,Hier bietet
China grolRe Lohnkostenvorteile.” Fur das Jahr 1999 ist eine Steigerung der Ex-
portquote von 50% auf 65% geplant.

Wetthewerbsféahigkeit soll durch Kostenkontrolle erzielt werden: Das vollstandig
vom Partner tbernommene Personal wird schlechter als in vergleichbaren Staats-
betrieben bezahlt. Durchsetzbar ist dies, weil der Partner starkem Reformdruck
ausgesetzt ist und die Uberfihrten Arbeitnehmer im Joint Venture immer noch
besser gestellt sind als im Falle ihrer Entlassung. Bei den Fahigkeiten der Arbeit-
nehmer handelt es sich um leicht vom Markt beschaffbare Qualifikationen: ,,Es
ist kein Problem, neue Mitarbeiter zu finden.* Flr das néchste Jahr sind Lohn-

38



kiirzungen geplant. Betriebliche Sozialleistungen werden keine angeboten; auch
eine Kantine ist nicht vorhanden.

Disziplin- und Kontrollprobleme plagen den General Manager. Er versucht durch
personliche Uberwachung und ,,verstandnisvolle Gesprache® den Leistungsein-
satz der Belegschaft zu erhdhen. Da das Unternehmen sehr klein ist, halt er di-
rekte Verhaltenskontrolle fir den effektivsten Weg. Fluktuationsprobleme hat er
insbesondere bei den Vertriebsmitarbeitern. Bei Neueinstellungen préaferiert er
Rekrutierung Uber personliche Beziehungen: ,,Da habe ich mehr Informationen.
Solche Leute sind zuverléssiger.” Jedoch sind ihm ofters die Hande gebunden,
denn der chinesische Partner ,,empfiehlt“ Personal, dessen Anstellung er nur
schwer verhindern kann.

6.2.3.2 Externalisierte Personalpolitik bei generellen Qualifikationen?

Wie bei einem Unternehmen mit Preisstrategie erwartet, erfolgt hier keine Ab-
schottung vom Markt. Auf Bindemittel wird verzichtet. Die geforderten Qualifi-
kationen sind leicht beschaffbar, und es fallt kein Trainingsaufwand an. Daher
werden weder betriebliche Sozialleistungen angeboten noch tberdurchschnittli-
che Loéhne gezahlt. Um weitere Kostenvorteile zu erzielen, wird auf den Einsatz
von Expatriates verzichtet. Kontrolliert wird durch direkte Uberwachung (Hy-
pothese 5).

Es bleiben jedoch Rigiditaten. Die Lohnspreizung wird vom General Manager als
viel zu gering bezeichnet und der Lohn enthalt keine ergebnisorientierte Kompo-
nente. Veranderungen sind bislang am Widerstand der chinesischen Seite ge-
scheitert. Der Partner hat viele &ltere Arbeitnehmer ins Joint Venture Gberflhrt
und flrchtet, dass bei einer leistungsorientierteren Entlohnung die alteren Arbeit-
nehmer gegendiber den jingeren schlechter gestellt werden kénnten. Auch l&asst
die chinesische Seite keine Entlassungen zu, denn sie musste fur eine finanzielle
Absicherung der gekilindigten Arbeitnehmer sorgen. Um weitere Kosteneinspa-
rungen zu erzielen, soll eine generelle Lohnkiirzung erfolgen. Wenn weiterhin
keine Entlassungen drohen, wird dies jedoch das Problem des niedrigen Anstren-
gungsniveaus nicht Iésen. Solange nicht mit bereits reformierten Partnern zu-
sammengearbeitet wird, scheinen weiterhin ,,Reste* der ,,Eisernen Reisschale* in
Joint Ventures vorfindbar — wie in Hypothese 1 vermutet.2!

Um Kosten zu sparen, kdnnte man in diesem Unternehmen eine Umgehung der
gesetzlich vorgeschriebenen Sozialleistungen und arbeitsrechtlicher Bestimmun-
gen vermuten. Dafiir spricht, dass ein niedrigerer Lohn als in vergleichbaren
Staatsbetrieben angegeben wird — bislang gilt, dass Joint Ventures 20% mehr als
Staatsbetriebe zahlen missen. Im Vergleich zu chinesischen Konkurrenten aus

21 In diesem Unternehmen hatte der von der auslédndischen Seite eingesetzte chinesische Gene-
ral Manager Schwierigkeiten, sich beim chinesischen Partner durchzusetzen. Er wies darauf
hin, dass es fir Expatriates einfacher sei, Druck auf den chinesischen Partner auszutiben.
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anderen Regionen mit einem niedrigeren Lohnniveau dirfte das Unternehmen
auf jeden Fall Schwierigkeiten haben, auf der Basis des Preises auf dem Binnen-
markt zu konkurrieren.

6.2 Auslandisch kontrollierte Personalpolitik

6.3.1 Fall 5 und 6: Zwei multinationale Investoren: Binnenmarkt- versus Ex-
portorientierung

Im Folgenden sollen zwei Joint Ventures vorgestellt werden, in denen der aus-
landische Investor eine Mehrheitsbeteiligung halt. Wir hatten vermutet, dass In-
vestoren mit Markterfahrung und hinreichender Verhandlungsmacht eine hohe
Organisationskontrolle suchen. Damit werden sie auch die Personalpolitik kon-
trollieren (Hypothese 3).

6.3.1.1 Markterfahrung und Verhandlungsmacht

In unserem Sample hatten wir zwei Unternehmen aus der Chemiebranche, in de-
nen Personalpolitik von der auslandischen Seite stark beeinflusst wird. In beiden
Féllen ist der auslandische Investor ein multinationales Unternehmen mit bereits
uber zehn Produktionsstatten und einem Headquarter bzw. einer Holding in Chi-
na. Als General Manager ist unserem Eindruck nach ein berdurchschnittlich
chinaemphatischer und chinaerfahrener Expatriate eingesetzt. Beide Unterneh-
men wurden erst Mitte der 90er Jahre errichtet.

In den Unternehmen halt der Investor eine Mehrheitsbeteiligung. Die Maxime
»Mehrheit im Board“ ist fur Modest Corp. unumstéi3lich: ,,Nach zwolf Jahren
Erfahrung lassen wir uns die Butter nicht mehr vom Brot nehmen.* Wird mit ei-
nem starken Partnerkandidaten verhandelt, sind die Verhandlungen oftmals sehr
langwierig: ,,Da stehen sich die Stiere schon mal auf der Briicke gegenuber.*
Viele Verhandlungen seien daher auch schon geplatzt. Die Verhandlungs- und
Genehmigungsphase zu diesem Joint Venture sei jedoch sehr kurz gewesen, weil
die chinesische Seite insbesondere ein Interesse an der Bebauung ihres Grund-
stiicks sowie an Reputationserhéhung hatte: ,,Die wollten nur ihr Grundstlick be-
ackern. Und naturlich Prestigegewinn: Viel Glanz und Gloria.“

Bei Generous Enterprises kooperiert der Investor mit zwei chinesischen Part-
nern, mit einem Rohstofflieferanten und einem Abnehmer. Was als ,,perfektes
Fit“ geplant war, soll heute moglichst schnell beendet werden. Etwa wolle der
Rohstofflieferant seine subventionierten Rohstoffe nur zu iberhdhten Preisen an
das Joint Venture verkaufen. Nach dem vom General Manager geduf3erten Motto,
,»nur ein toter Joint Venture Partner ist ein guter”, ist der Investor gerade dabei,
beide Partner aufzukaufen.
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6.3.1.2 Produktion und Produktmarktstrategie

Modest Corp. produziert auf etwas veralteten Technologien (,,Zweite Garde,
nicht Top*) eine enge Produktlinie in kapitalintensiver Massenproduktion. 90%
der Produktion werden heute exportiert — obwohl als priméares Ziel der Eintritt in
den chinesischen Binnenmarkt angegeben wurde. Die Exporte gehen hauptsach-
lich nach Asien und Stidamerika; im dritten Jahr wurde bereits die Gewinnzone
erreicht.

Hingegen produziert Generous Enterprises auf modernsten Anlagen (,,internatio-
nales Niveau*). Eine breite Produktpalette in kapitalintensiver Massenproduktion
wird hergestellt. Die Exportquote betrégt nur etwa 3-4%: ,,Mehr geht nicht®. Die
Preiskonkurrenz auf dem Binnenmarkt wird als sehr hoch angegeben: ,,.Die Ka-
pazitat ist doppelt so groR wie der Bedarf. Die Staatsbetriebe betreiben einen rui-
ndsen Wettbewerb.” Mit einem besonderen Liefer- und Kundenservice hebt sich
das Unternehmen von Konkurrenten ab, so werden z.B. Kundenanfragen noch
am gleichen Tag beantwortet. Im néheren Umkreis wird innerhalb von 48 Stun-
den ausgeliefert. Entferntere Kunden erhalten konkrete Angaben (ber den Zeit-
punkt der Auslieferung. Abnehmer sind internationale Firmen, grof3e chinesische
Betriebe sowie Joint Ventures im eigenen Unternehmensverbund: ,,Alle die, die
bereit sind, hohere Preise zu zahlen.” Ziel ist es, mdglichst schnell eine Marktpo-
sition aufzubauen. In drei Jahren konnte bereits tber das Servicekonzept ein
Marktanteil von 15% erzielt werden. Das Betriebsergebnis war im Jahr 1997 ne-
gativ. Um die Rentabilitatsschwelle zu erreichen, sei die Integration einer weite-
ren Verarbeitungsstufe notig.

6.3.1.3 Personalpolitik bei Modest Corp.: ,,Keine marktsensitiven Uber-
flieger*

Bei Modest Corp. ist der chinesische Partner unzufrieden, weil im Unternehmen
weniger Beschéaftigte als geplant angestellt sind: ,,Wir haben hier eine sehr
schlanke Organisation®.22 Nur einige Produktionsarbeiter wurden aus der chinesi-
schen Mutterorganisation tbernommen. Das in einem Vorort von Shanghai an-
séssige Joint Venture bevorzugt bei Neueinstellungen Arbeitnehmer aus dem
nahen Umfeld. Um Produktionsarbeiter zu finden, werden beispielsweise auf
dem Land Schilder mit ,,Schlosser gesucht* ausgehangt. Personal aus der Umge-
bung zeichne sich insbesondere durch niedrige Lohnvorstellungen und ortliche
Gebundenheit aus: ,,Wo wollen die denn hinlaufen?* meint der General Manager
auf unsere Frage nach Fluktuationsproblemen. Fiir Jedermann-Tatigkeiten wird
auch auf Vermittlungen des lokalen Arbeitsamtes zurtickgegriffen, etwa bei tem-
poréren Schichtarbeitern.

22 Die Zusammenarbeit mit dem von der chinesischen Seite gestellten Deputy General Mana-
ger laufe gut: ,,Der bekommt monatlich eine von uns erstellte Ubersicht tber die Finanzen.*
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Qualifiziertes Personal wird Uber Zeitungsanzeigen, Arbeitsvermittlungsdienste
oder informelle Kandle (z.B. Anfragen in anderen Joint Ventures des Unterneh-
mensverbundes) gesucht. Verwandte werden keine eingestellt. Auf eine grindli-
che Vorauswahl wird groBen Wert gelegt: ,,Wir versuchen, die Leute dann in
sechs Monaten zu qualifizieren.* Trainees mussen sich fiir drei Jahre vertraglich
an das Unternehmen binden und die Ausbildungskosten bei vorzeitiger Kindi-
gung erstatten. Verzichtet wird auf Elitepersonal mit hohen Gehaltsforderungen,
etwa solche, die an der China-Europe-International Business School (CEIBS) in
Shanghai ausgebildet wurden.23 Solche Absolventen seien zwar sehr qualifiziert,
haben jedoch fur das Unternehmen zu hohe Gehaltsvorstellungen und seien
schwer im Unternehmen zu halten. Stattdessen werde auf Bodenstandigkeit ge-
achtet. Ein personliches Verhéltnis zu den Mitarbeitern und Signalinvestitionen
wie etwa Mondkuchen an Festtagen sollen Identifikation mit dem Unternehmen
fordern und Gemeinschaftsgefiihl im Sinne einer ,,Betriebsfamilie” erzeugen. Die
Betriebsleitung versucht, auf individuelle Winsche — wie etwa die Teilnahme an
Englischkursen — einzugehen. Nach der Weiterbildung ist die erworbene Qualifi-
kation auch ein Grund, ,,was aufs Gehalt zu legen®. Die bislang niedrige Fluk-
tuation erklart die Betriebsleitung mit der Betonung eines guten Betriebsklimas,
Weiterbildungsangeboten und innerbetrieblichen Aufstiegsmdglichkeiten. Auler
der Spitze sollen Fiihrungspositionen im Prinzip nach vier Jahren Betriebsphase
lokalisiert sein. Zudem ist fur die nahe Zukunft ein eigenes Trainingscenter ge-
plant — zwei weitere Produktionsstatten sollen in Shanghai errichtet werden.

Ungelernte Arbeitnehmer erhalten in der Produktion brutto etwa 1800 RMB und
Fachkrafte um 5000 RMB. Einstiegsgehélter im kaufménnischen Bereich liegen
bei 3000 RMB und konnen sich bis auf etwa 11 000 RMB fir die Position eines
Deputy General Manager steigern. Sales, Finance oder Production Manager be-
kommen zwischen 5000 - 6000 RMB - im Vergleich liegen die Gehaltsforderun-
gen von CEIBS-Absolventen bei etwa 11 000 - 12 000 RMB. Jeder Beschaftigte
erhélt ein 13. Monatsgehalt. Je nach Leistungsbewertung durch den Vorgesetzten
werden zusétzlich 20% des Jahreseinkommens als Pramie gezahlt. Des Weiteren
werden 10-jéhrige Firmenkredite fir Wohnungsanschaffungen angeboten.

Kindigungen nach der Probezeit sind durchsetzbar, aber nur in Zusammenarbeit
und mit dem Einverstandnis der gewerkschaftlichen Betriebsorganisation. ,,Wel-
ches Gericht stellt sich dann schon dagegen?“ Produktionsarbeiter missen bei
ihrer Einstellung ihr Einverstdndnis mit den Sicherheitsvorschriften signieren;
wéhrend der Probezeit wird auf deren Einhaltung geachtet. Tritt etwa Disziplin-

23 Im Jahre 1994 wurde die Managementschule gemeinsam von der Shanghaier Stadtregierung
und der Européischen Union gegriindet. Sie wird von internationalen Unternehmen wie
ABB, Siemens, BP u.a. gesponsort. Bislang hat die Schule bereits etwa 500 Absolventen.
Zielgruppe sind auch die in China lebenden Auslédnder mit Berufserfahrung. Die Ausbil-
dungskosten sind hoch: Eine zweijahrige Ausbildung zum Executive MBA Kkostet etwa
34000 DM, ein flnftagiger Intensivkurs etwa 8000 DM.
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losigkeit auf, werde erst eine Verwarnung gegeben und dann sofort entlassen. So
nltzlich die Gewerkschaft bei der Moderation von Konflikten sei, so problema-
tisch sieht der General Manager ihre Tendenz, ,,Probleme unter den Teppich zu
kehren.”* Weil das ,,Nest nicht beschmutzt werden solle”, kdmen Konfliktpunkte
oftmals nicht ans Licht. Dies verhindere eine produktive Auseinandersetzung bei
Schwierigkeiten.

6.3.1.4 Personalpolitik bei Generous Enterprises: ,,Abwerben ist die beste
Rekrutierungsstrategie!“

Bei der Errichtung dieses Joint Ventures wurde ein Fehler gemacht: Das ganze
Personal wurde von den Partnern bernommen. ,,Da war unser Unternehmen
noch doof“, — so das heutige Fazit. In Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft
wird gegenwartig Personal abgebaut: Friihpensionierungen mit 60% der letzten
Gehaltsbeziige und Entlassungen. Dabei wird auch Druck auf die Gewerkschaft
ausgeubt: ,,Wenn ihr nicht zustimmt, dann droht uns die Schliefung durch den
auslandischen Investor.” Dabei dirfe man bei Kiindigungen nur nichts Spontanes
machen. Im Jahr 1997 kam es zu mehreren gewollten Personalabgéngen. Darun-
ter einige aufgrund von Diebstédhlen und VerstoRen gegen Sicherheitsbestim-
mungen sowie ein Eink&ufer, der sich wéhrend der Arbeitszeit mit drei Beepern
seiner Nebentétigkeit als Zuhélter widmete. Einige Leute vom Partner misse
man jedoch noch weiterhin ,,mitschleppen®.

Im kaufménnischen Bereich wird nicht mehr selbst ausgebildet. ,,Wir wollen fer-
tige Leute, und da greifen wir eben in die Tasche.” Um selbst Headhunter abzu-
wehren, verfolge man die Politik, dass das Unternehmen so attraktiv ist, dass Be-
schéftigte nicht fir eine 10-15prozentige Gehaltsverbesserung wechseln. Ein um-
fangreiches Weiterbildungsprogramm wird angeboten: Im unternehmenseigenen
Trainingscenter werden Workshops und Seminare abgehalten — viermal im Jahr
wird ein auslandischer Trainer fir tdglich 5000 US$ eingeflogen. An Wochenen-
den unterrichtet der General Manager sogar selbst: ,,Ein hervorragendes Kom-
munikationsmittel. Gute Leute mit Ideen kann ich fordern.” Freitags trifft er sich
mit dem Fuhrungsteam beim Manager-Lunch. An den Seminaren teilnehmen
durfen Beschaftigte, die bereits langer als zwei Jahre fur das Unternehmen ar-
beiten. Zuséatzlich wird Auslandstraining in Europa und Asien angeboten. Um
Trainierte zu binden, sei die Kommunikation einer betrieblichen Karriere beson-
ders wichtig.

In der Produktion zahlt Generous Enterprises in etwa die gleichen Léhne wie
Modest Corp., jedoch unterscheiden sich die Gehaltszahlungen im kaufmanni-
schen Bereich erheblich: ab 6 000 RMB bis etwa 15 000 RMB. Als Prémien wird
jahrlich bis zum 3,6-fachen des Jahresgehalts ausgezahlt — Modest Corp. zahlt
hierfir ,,nur* 20% des Jahresgehalts. In Tagesdialogen werden zu Jahresbeginn
Ziele vereinbart und mit bestimmten Prozentzahlen verkniipft.
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Mit Unterstiitzung der Gewerkschaft kann in der Produktion Flexibilitat gewon-
nen werden. Auch wenn arbeitsrechtlich problematisch, kénnen beispielsweise
bei tibermaRigem Auftragseingang Uberstunden ohne Uberstundenausgleich an-
geordnet werden. Zudem tragt die Gewerkschaft Anregungen zu kleinen Verbes-
serungen bei, z.B. die Einrichtung von Aufenthaltsraumen mit Fernseher und
Karaoke-Anlage.

Produktionsprozesse werden durch ein umfassendes EDV-System kontrolliert,
das Verdnderungen der Lagerbestdande, Abgang der Erzeugnisse usw. erfasst.
Dies koste nur etwa die Halfte im Vergleich zur Einstellung von Kontrolleuren.
Auch wurde ein Bestrafungssystem bei Regelverstéfien implementiert: ,,Man
muss hier das tun, was die Leute erwarten.” Beispielsweise erwischte der General
Manager zwei Produktionsarbeiter beim Schlafen am Arbeitsplatz — ein Kindi-
gungsgrund. Weil er den Namen nicht wuBte, wurde die Gruppe aufgefordert, die
Schuldigen zu bestrafen, sonst werde die ganze Gruppe entlassen. Schlieflich hat
die Gruppe fur die Sanktionierung der Schuldigen gesorgt, eine Losungsstrategie,
die schon bei chinesischen Kindern in der Schule angewandt wird.

6.3.1.5 Warum verschiedene Strategien im kaufmannischen Bereich?

Wahrend ein Rand der Belegschaft (Schichtarbeiter, Gartner) ohne Beschéfti-
gungsgarantie, Aufstiegsaussichten und mit schlechteren Léhnen angestellt ist,
betreiben beide Unternehmen im kaufménnischen Bereich eine Internalisierungs-
politik. Obwohl beide ihren kaufmannischen Angestellten eine innerbetriebliche
Karriere und sichere Arbeitsplatze anbieten, unterscheiden sie sich doch bei der
Auswahl der Mitarbeiter sowie den Methoden, die Beschéftigten langfristig an
das Unternehmen zu binden.

Um die leistungsfahigsten Arbeitnehmer anzuziehen, zahlt Generous Enterprises
weit (berdurchschnittliche Gehélter. Auf Eintrittsarbeitspldtze und Trainee-
Programme wird verzichtet. Die Neurekrutierten missen sich zwei Jahre im Un-
ternehmen bewahren, dann konnen sie an den Workshops und Seminaren (u.a. im
Ausland) teilnehmen.24 In den zwei Jahren kann sich das Unternehmen ein Bild
uber die Qualitaten der Neuangestellten machen und entscheiden, ob sich eine
Teilnahme an den kostenintensiven Weiterbildungsangeboten lohnt. Dies setzt
einen Anreiz zu einem moglichst hohen Arbeitseinsatz. Aufgenommen im ,,Kreis
der Auserwahlten” sind die Angestellten u.a. gefordert, Ideen zur Marktpositio-
nierung und zur Verbesserung der Unternehmensorganisation zu préasentieren.
Als Anreiz wird ihnen der Aufstieg in hohere Flihrungspositionen geboten. IThnen
werden Vertrauen entgegengebracht und Partizipationsmoglichkeiten gewéhrt

24 Das dritte Jahr wurde von mehreren Personalleitern auch als das ,,verflixte* Jahr bezeichnet,
weil die Beschéftigten ohne attraktive Aufstiegsoption eine hohe Neigung zum Beschafti-
gungswechsel zeigen.
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sowie Unternehmenwerte und informelle Normen vermittelt. Damit kann ihre
Bereitschaft, sich an das Unternehmen zu binden, erh6ht werden. Die Logik die-
ser Internalisierungspolitik kénnte darin liegen, dass das Unternehmen sich um
die Sicherung von Marktanteilen bemiht. Hier sei ein kreatives Team mit hohem
Leistungseinsatz gefordert - als ,,ruindser Wettbewerb* wurde das Verhalten chi-
nesischer Konkurrenzbetriebe bezeichnet. Das Unternehmen verfolgt eine Ni-
schenpolitik mit einem Servicekonzept, um sich am Markt zu positionieren. An-
gesichts der Kosten dieser groRzlgigen Personalpolitik — nach der Auskunft des
General Managers bietet China keine Lohnkostenvorteile mehr - und den Verlu-
sten des Unternehmens meint die Betriebsleitung: ,,GroRunternehmen kénnen die
Miesen locker verkraften. Jetzt geht es um Marktmacht. Die Gewinne verspricht
man sich fur das nachste Jahrhundert.

Hingegen verzichtet Modest Corp. auf die Teilnahme am Lohnwettbewerb um
die chinesische Managerelite. Stattdessen wird in bestimmten Eintrittspositionen
»bodenstandiges” Personal rekrutiert und betrieblich qualifiziert. Die Betriebs-
leitung signalisiert Umsicht und Wohlwollen mit dem Personal, gibt den Ange-
stellten Sicherheit und das Gefihl, zu einer Betriebsfamilie zu gehdren. Individu-
elle Wiinsche werden aufgenommen und belohnt. Diese vermutlich weniger ko-
stenintensive Internalisierungspolitik kénnte darauf zurtickzufuhren sein, dass
das Unternehmen gegenwaértig nicht aggressiv Marktpositionierung sucht. ,,Ex-
port in Commodities* wurde als zweites Ziel der Produktionsstatte angegeben —
tatsdchlich werden 90% der Erzeugnisse exportiert. Dies flhrt vermutlich zu ei-
nem starkeren KostenbewuBtsein, um preislich auf den Weltmarkten konkurrenz-
fahig zu sein. Damit mussen wir Hypothese 5, die eine externalisierte Personal-
politik bei Unternehmen mit einer Preisstrategie vermutet, modifizieren. Hier
wird bei Preiswettbewerb eine Internalisierungspolitik betrieben, die sich nur in
ihrer Ausgestaltung und GroRzlgigkeit von der eines Unternehmens mit einer
Differenzierungsstrategie unterscheidet.

6.3.2 Fall 7: Auslandisches Tochterunternehmen: Welche Personalpraktiken
werden importiert und welche lokal adaptiert?

AbschlieRend soll die Personalpolitik eines auslandischen Tochterunternehmens
besprochen werden. Es gilt einerseits zu fragen, ob sich die Personalpolitik von
der Produktmarktstrategie ableiten 1&sst, andererseits zu erforschen, in welchen
Bereichen es zum Transfer von Heimatpraktiken kommt.

Der auslandische Investor gehort zur deutschen Tochtergesellschaft eines ameri-
kanischen Konzerns im Maschinenbausektor. Die importierte Technologie ist
veraltet: ,,In China sind funf Arbeitnehmer immer noch billiger als ein Roboter.*
In Massenfertigung wird eine enge Produktlinie produziert. Der Preisdruck auf
dem chinesischen Markt ist sehr groR: ,,Die Staatsbetriebe bieten zu Dumping-
preisen an. Um zu tberleben, missen wir 80% exportieren.” Qualitativ schlechte-
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re Produktkopien mit dem Markennamen des Unternehmens sind bereits aufge-
taucht — der ,,Produktpirat” hat lediglich Buchstaben des Namens leicht ver-
tauscht. ,,Brand building“ tber Fernsehwerbung usw. wurde betrieben. Die qua-
litativ hGherwertigen Erzeugnisse sind jedoch aufgrund des groRRen Preisabstan-
des zu Konkurrenzprodukten schwer absetzbar. Das im Jahr 1994 gegrindete
Unternehmen ist in der Verlustzone. Erwartet wird, dass der Break Even in zwei
Jahren erreicht ist. Das Unternehmen hat ca. 400 Beschéftigte in der Produktion
und ungefahr 40 Angestellte in der Verwaltung.

Ein Grofiteil der Produktionsarbeiter wird Uber ein Personalservice-
Unternehmen2® bezogen. Etwa 1000 RMB Fixlohn erhalten die meist jungen
Frauen am Flie3band, die in etwa einer Stunde angelernt werden kénnen. Auszu-
bildende — wie etwa Werkzeugmacher — werden ber den lokalen Arbeitsmarkt
rekrutiert und erhalten brutto 1500 RMB pro Monat, nach der Ausbildung etwa
3200 RMB. Alle miissen ihr Einverstandnis mit den Unternehmensregeln unter-
schreiben. VerstoRe werden mit Lohnabzug bestraft, Zuspatkommen kostet etwa
15 RMB. Damit passt sich das Unternehmen bei der Implementierung eines
Strafsystems lokalen Gepflogenheiten an.

Der Investor hat seine Lohn- und Gehaltseinstufungen weltweit standardisiert.
Die Arbeitskosten kdnnen so, jedoch ohne Produktivitatsberiicksichtigung, lan-
derlibergreifend miteinander verglichen werden: So kostet etwa ein chinesischer
Werkzeugmacher doppelt so viel wie ein indischer und ca. ein Zehntel des Loh-
nes eines deutschen Werkzeugmachers. Pramiensysteme sind nicht standardisiert
— jedoch sind im Unternehmensverbund meist Gruppenpramien ublich, deren
Einfiihrung in China geplant ist.

Schwierigkeiten bereitet die hohe Fluktuation im kaufmannischen Bereich. Daher
wird auf Auslandstraining verzichtet: ,,Abwerben ist ein grof3es Problem. Nach
Auslandseinsatzen laufen sie weg. Alle wollen nur Geld.” Es werden keine (iber-
durchschnittlichen Gehélter im kaufmannischen Bereich gezahlt: ab etwa 4 000
RMB bis zu hochstens 11 000 RMB fiir den Verwaltungskopf. Der Lohn enthalt
keine leistungsabhéngige Komponente. Héhere Flihrungspositionen wurden bis-
lang mit Auslandschinesen besetzt (Malaien, Taiwanesen, Hong-Kong-Chinesen
u.a.). Damit reduzieren sich die Erwartungen lokaler Mitarbeiter auf eine inner-
betriebliche Karriere. Zudem werden keine zuséatzlichen Sozialleistungen ange-
boten sowie keine gezielte Weiterbildungspolitik betrieben. Latentes Misstrauen
der Unternehmensfihrung scheint dazu zu fihren, dass Mitarbeitern, bei denen

25 In Shanghai gibt es flinf chinesische Personalservice-Unternehmen (z.B. Foreign Enterprises
Service Corp., China Star Corp. for International Economic & Technical Cooperation). Ge-
gen Honorar werden Arbeitnehmer an auslandische Unternehmen entliehen. Die versiche-
rungspflichtigen Leistungen werden vom Serviceunternehmen getragen. Die Kindigungs-
frist betrdgt einen Monat und eine Kiindigung ist schriftlich einzureichen. Die Probezeit be-
tragt maximal drei Monate und nach sechs Monaten ist 1 Tag pro Monat Urlaub zu gewéh-
ren (ab dem zweiten Jahr 15 Tage).
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Abwanderung beftrchtet wird, Stellvertreter zugeordnet werden — etwa wurde
unserem Interviewpartner, seit zwei Jahren im Unternehmen als Leiter der Perso-
nalabteilung tatig, gerade ein neu eingestellter Assistent Manager zugeordnet.

Eine betriebliche Gewerkschaftsorganisation existiert nicht: ,,Unser Chef will
keine Gewerkschaft“, so die Personalleitung. Eine Box mit Winschen und Anre-
gungen wurde aufgestellt, und die Personalabteilung bezeichnet sich als Schnitt-
stelle zwischen Belegschaft und Betriebsleitung. Konflikte mit dem Personal
flihrten bereits zu Gerichtsverfahren: Ein Angestellter klagte auf Beforderung,
verlor jedoch vor Gericht: ,,Das war sehr dargerlich und brachte uns einen
schlechten Ruf.” Fur das Jahr 1999 solle ein besseres Betriebsklima und bessere
Kommunikation im Unternehmen daflir sorgen, dass ,,Schlisselleute” gehalten
werden konnen.

Einen Transfer von Heimatpraktiken konnten wir auBer bei der Lohn- und Ge-
haltseinstufung auch beim Bemiihen um die Vermittlung von Firmenwerten fest-
stellen. Ein Handbuch mit der Geschichte des Investors wird unter den Mitarbei-
tern verteilt. Das Personal tragt Namensschilder mit Firmenlogo. Eine Firmen-
zeitung und Unternehmensinformationen werden herausgegeben.

Einerseits zielt der Investor auf die Nutzung von Lohnkostenvorteilen in China.
Andererseits sucht er die ErschlieBung des chinesischen Marktes. Jedoch hat er
auf dem Binnenmarkt Absatzschwierigkeiten: Die Kunden bevorzugen die zwar
qualitativ schlechteren, dafur wesentlich preiswerteren Produkte chinesischer
Konkurrenzbetriebe — die Produkte des Investors werden in China sogar zu ei-
nem etwas hoheren Preis als in Deutschland angeboten. Um preiswerter anbieten
zu konnen, konzentriert sich der Investor auf Kostenkontrolle: Im kaufménni-
schen Bereich werden nur durchschnittliche Gehélter gezahlt, auf Auslandstrai-
ning als Anreiz wird verzichtet. Zudem werden bislang keine individuellen An-
reize gesetzt. Daraus resultiert ein Fluktuationsproblem beim qualifizierten Per-
sonal. Jedoch konnen Erlose aus dem Export erzielt werden. Tendenziell kann
damit Hypothese 4 bzw. 5 bestatigt werden.

6.4 Zusammenfassung

Alle elf Unternehmen gaben absatzorientierte Motive des Markteintritts an: Er-
schlieBung des chinesischen Marktes, Sicherung von Marktanteilen bzw. Partizi-
pation am Wachstum des Marktes. Etwa die Halfte fugte ein zweites, kostenori-
entiertes Ziel hinzu: Nutzung von Lohnkostenvorteilen. Fast jedes Unternehmen
gab an, dass die Aufnahmefahigkeit des Marktes Uberschatzt und die Konkur-
renzsituation unterschatzt wurde. Die Elastizitat der Nachfrage auf Preisdifferen-
zen ist groRer als erwartet.

Ein Ergebnis unserer Shanghai-Untersuchung ist, dass die Verfolgung sowohl
absatz- als auch kostenorientierter Ziele meist miteinander konfligieren: Der
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Ruckgriff auf den Uberschuss an ,,billigen* Arbeitskraften kann nur mit relativ
veralteten arbeitsintensiven Produktionsverfahren erfolgen. Jedoch werden die
Erzeugnisse bei einer Produktionsstatte in Shanghai, solange arbeitsrechtliche
Bestimmungen eingehalten werden, teurer als die Produkte chinesischer Konkur-
renzbetriebe sein, die etwa aufgrund von Vergiinstigungen zu einem niedrigeren
Preis anbieten. Hinzu kommt der unzureichende Technologieschutz: Produktko-
pien sind zwar meist qualitativ schlechter, werden jedoch aufgrund des niedrige-
ren Preises oftmals von den Kunden bevorzugt. Werden Kopien in landlicheren
Gegenden hergestellt, kdnnen VerstélRe gegen arbeitsrechtliche Bestimmungen
den Konkurrenten zusétzliche Kostenvorteile bringen. Damit kdnnen mit in Chi-
na gefertigten Standardprodukten oftmals nur Erlése im Exportgeschaft erzielt
werden.

Hingegen scheint die Plazierung von Differenzierungsprodukten ein erfolgver-
sprechender Weg der MarkterschlieBung zu sein: Neuprodukte, Liefer- und Ser-
vicekonzepte u.a. verschaffen einen Wettbewerbsvorteil, der dem Unternehmen
einen monopolistischen Spielraum verschafft. Zwar bleibt die Gefahr der Diffu-
sion von Know-how, doch kann das Unternehmen sich schitzen, indem mit ei-
nem gewissen technologischen Vorsprung produziert wird. Jedoch wird die Nut-
zung gering qualifizierter Arbeitskrafte bei nischenstrategischem Vorgehen oft-
mals begrenzt sein. Vielmehr bedarf es zur Realisierung qualifizierten Personals.
Und dies ist knapp in China. Daher muss das Unternehmen sich vom Markt ab-
schotten, um etwa betrieblich ausgebildete Arbeitskrafte zu halten. Es wird eine
Politik des internen Arbeitsmarktes betrieben, die jedoch kaum noch Lohnko-
stenvorteile bringt: tUberdurchschnittliche Lohne, Auslandstraining als Anreiz,
Trainingscenter u.a. Damit konnten wir fur unsere vermutete Abhéngigkeit der
Personalpolitik von der Produktmarktstrategie tendenziell empirische Evidenz
finden. Eine Nischen- bzw. Differenzierungspolitik fuhrt eher zu einer Abschot-
tung vom Markt (Hypothese 4), Preiswettbewerb eher zu einer marktorientierte-
ren Personalpolitik (Hypothese 5).

Wenn in Joint Ventures dem chinesischen Partner die Personalpolitik iberlassen
wird, dann betreibt dieser zwar eine Art Internalisierungspolitik, weil er zumin-
dest Beschaftigungssicherheit gewéhrt, jedoch eine fir das Ziel der Bindung
qualifizierten Personals dauf3erst kontraproduktive: Etwa wird gehortetes Altper-
sonal ins Unternehmen geschickt, die Lohnspreizung sehr gering gehalten und
bei Beforderungen und Auslandstraining eher nach personlichem Gutdlinken als
nach Leistung entschieden. Der vermutete Import von Resten der Eisernen Reis-
schale (Hypothese 1 und 2) scheint sich daher zu bestitigen. Dass die Ubertra-
gung der Personalverantwortung an den chinesischen Partner trotzdem bis vor
kurzem Usus war, bestétigte beispielsweise ein KPMG-Partner: ,,Ein faszinieren-
des Phanomen, wir geben das Wichtigste ab. Dabei misste Personal der Aus-
gangspunkt des Investors sein.” Heute versuchen die meisten Investoren, sich
zumindest ein Vetorecht auszuhandeln: ,,Am besten bis zum Gartner, sonst ver-
schwindet dieser als Know-how-Trager”, meint ein Vertreter der deutschen Indu-
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strie. Ein Hinweis auf die Bestatigung von Hypothese 3, dass mit zunehmender
Markterfahrung die auslandische Seite ihre Kontrolle auf das Unternehmen er-
héht und einen Wandel einleitet.

Was unterscheidet nun die erfolgreichen von den weniger erfolgreichen Unter-
nehmen? Mit der Charakterisierung ,,Zuckerbrot und Peitsche* brachte einer un-
serer Interviewpartner sein lohnpolitisches VVorgehen auf den Punkt: Individuelle
Pramien und Sanktionen in Form von Lohnabzug. Der Abschied vom Klischee
des kollektivistisch orientierten Chinesen herrscht vor. Als Antwort auf unsere
Frage nach der Funktionalitdt von Gruppenpramien zitierte ein Interviewpartner
die sprichwortliche Volksweisheit: ,,Ein Chinese ist wie ein Drache, ein Japaner
wie ein Wurm. Eine Gruppe von Chinesen ist wie ein Wurm und eine Gruppe
von Japanern ist wie ein Drache.”“ Wenn im allgemeinen individuelle Belohnun-
gen bevorzugt werden, setzen manche Betriebe auch Gruppenpramien ein, um
die Weitergabe von Informationen zu motivieren und Kooperationsrenten zu er-
zielen. Im Produktionsbereich ist der Lohn wichtigstes Anreizmittel, im kauf-
mannischen Bereich dieser zusammen mit Entwicklungsperspektiven und Presti-
ge. Hier haben kleinere Betriebe mit flacheren Hierarchien Attraktivitatsproble-
me im Vergleich zu grofRen Unternehmen. Das VVorgehen einiger Investoren, auf
bodenstandiges, ortlich und familiar gebundenes Personal zuriickzugreifen, bietet
sich als Ldsungsstrategie an.

Der Einsatz zahlreicher Auslandschinesen in héheren Positionen fuhrt nicht nur
zur Verminderung der Karrierechancen lokaler Mitarbeiter. Die ,,Billigmacher*
im Vergleich zu westlichen Expatriates gelten auch als arrogant und autoritér. Sie
werden mit Rauchern, die zu Nichtrauchern geworden sind, verglichen. Ausland-
schinesen werden hdufig nicht von der lokalen Belegschaft akzeptiert. Zudem
treten Animositaten zwischen national verschiedenen chinesischen Gruppen auf,
etwa zwischen Taiwanesen, Singapur-, Hongkong-, Kanadachinesen und sudost-
asiatischen Chinesen. Die sprachlichen Vorteile scheinen gering im Vergleich zu
den Kosten durch Identifikations- und Kooperationsprobleme. Ein Expatriate als
General Manager, weil Ausléander als Autoritaten geschatzt werden, ein Ausland-
schinese im Fihrungsteam, solange noch Engpésse bei lokalem qualifizierten
Personal bestehen, und ab der zweiten Fiihrungsebene lokale Mitarbeiter, scheint
eine erfolgversprechende Strategie zu sein.

Die Bindungsbereitschaft korreliert mit der Reputation des Unternehmens. Ein
Ruf als Arbeitgeber, der eine hire & fire-Politik betreibt und Auseinandersetzun-
gen vor Gericht austréagt, signalisiert kein langfristiges Interesse des Investors.
Chinesische Arbeitnehmer zeichnet ein hohes Sicherheitsbedirfnis aus — ange-
sichts der transformationsbedingten groRen Veranderungsprozesse kaum ver-
wunderlich.26 Daher bedarf es Signalen, die auf eine hohe Uberlebenswahr-

26 In unseren Gespréchen mit chinesischen Arbeitnehmern kam ein paradoxes Ergebnis zu-
stande: Zwar wird der chinesische Transformationsweg in der Regel als erfolgreich wahrge-
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scheinlichkeit des Unternehmens deuten. Zudem sollte der Arbeitgeber sein In-
teresse an der Wohlfahrt der Mitarbeiter bekunden, beispielsweise durch person-
liche Gespréache. Beim qualifizierten Personal steht die Forderung und Entwick-
lung im Vordergrund: Durch die Planung einer individuellen betrieblichen Kar-
riere, ergdnzt mit an Betriebszugehdrigkeit gekoppelten Wohnungskrediten,
Auslandsaufenthalten u.d., sinkt die Fluktuationsneigung nennenswert. Be-
triebspensionen sind bislang nicht als Bindemittel verbreitet. Dies konnte auf die
Dynamik der Umwelt zurlckfihrbar sein. Weit in die Zukunft verlegte Zahlun-
gen sind angesichts der Unsicherheiten unattraktiver und werden von den Arbeit-
nehmern mit einem hohem Risikofaktor abdiskontiert.

In vielen Unternehmen wurde auf die ,,kleinen Dinge, die viel Freude machen®,
hingewiesen: ein besserer Bildschirm, eine Karaoke-Anlage, Klimaanlage u.&.
Weil sich chinesische Arbeitnehmer durch ihre Erziehung selten beschwerten, sei
eine gute Zusammenarbeit mit der Gewerkschaftsorganisation als Informations-
und Kommunikationsmedium bedeutend. Weitere positive Funktionen wurden
der Gewerkschaft zugeschrieben, etwa die Durchsetzung von Beschliissen und
neuen Bestimmungen, die Losung von Konflikten u.d. Damit ahnelt die Rolle der
Gewerkschaft eher einer Exekutive des Managements als einer Arbeitnehmer-
Interessenvertretung. Wahrend die Gewerkschaft von ,,hilfreich* bis ,,ungefahr-
lich* eingestuft wurde, kdnnen Seilschaften im Unternehmen zu Problemen fiih-
ren: Die chinesische Seite wolle Macht haben und bediene sich hierzu des Perso-
nals. Gewachsene Machteliten beim Partner und Verbindungen zu Behdrden
fiihrten zu Handlungen, die nicht durch primér das Ziel der Gewinnmaximierung
des Joint Ventures motiviert seien.

Dass Investoren den ,,Erfolgsfaktor” Personal zusehends erkannt haben, zeigen
nicht nur die positiven Beispiele in unserem ,,.Sample* — obwohl wir hier ver-
mutlich einen erheblichen ,,selection bias“ haben. Auch die Teilnehmer am mo-
natlichen Joint Venture-Roundtable — einem Treffen der deutschen Vertreter
Shanghaier Joint Ventures und Tochterunternehmen — haben im Herbst 1998 be-
schlossen, den Arbeitskreis ,,Personal und Arbeit” als ersten Arbeitskreis in eng-
lischer Sprache abzuhalten. Denn dann kdnnen auch chinesische Mitarbeiter mit-

nommen und fihrt zu einer optimistischen Zukunftserwartung. Doch zeigt sich gleichzeitig
eine groRe Verunsicherung hinsichtlich zukunftiger Entwicklungen: Der Einzelne rechnet
mit steigenden Kosten, etwa aufgrund der allmahlichen Privatisierung des Wohnungssektors
und des Aufbaus eines (berbetrieblichen sozialen Versicherungssystems. Er sorgt sich um
den Arbeitsplatz, furchtet, dass die Asienkrise auch China erfasst und klagt tiber Korruption.
Aus der Dynamik der Umwelt scheint ein groRes Bedirfnis nach Sicherheit zu resultieren.
SchlieRlich ist die politische und 6konomische Zukunft Chinas noch ungewiR: Pattsituatio-
nen zwischen Reformern und Konservativen, die zeitweise Verzdgerung der Reformen auf-
grund der Gefahr sozialer Unruhen, die wachsende Unzufriedenheit und Proteste der bauer-
lichen Bevolkerung, Insolvenzen im Bankensektor sind nur einige Schwierigkeiten, vor de-
nen China derzeit steht.
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einbezogen werden, wo man die Kompetenz und Fachkenntnis zur Lésung von
Problemen vermutet.

Teil 1V

7. Relevanz von Arbeitsrecht: Scheinverrechtlichung oder zunehmen-
de Handlungsrelevanz rechtlicher Bestimmungen?

Nach der Erfassung und Erkl&rung verschiedener Personalpolitiken in den Unter-
nehmen soll die Frage nach der Handlungsrelevanz von Recht, der zweiten Ziel-
setzung unserer Arbeit, beantwortet werden. Wir gehen dabei davon aus, dass
alle entwickelten VVolkswirtschaften sich dadurch auszeichnen, dass der Arbeits-
markt am wenigsten einem neoklassischen Markt gleichkommt. Wenn auch die
Einschéatzung tber Regulierungs- und Deregulierungsbedarf auseinandergeht, so
ist doch unumstritten, dass es institutionelle Schutzmechanismen fir die Einhal-
tung vertraglicher Absprachen geben muss. Welche Schutzmechanismen bietet
nun das chinesische Arbeitsrecht und wie effektiv sind sie? Zundchst wollen wir
auf die allgemeine Funktionsfahigkeit der chinesischen Rechtsordnung eingehen,
um im ndchsten Schritt die von uns beobachtete Personalpraxis in den Unter-
nehmen im Hinblick auf Rechtsvorschriften zu interpretieren.

7.1 Bedingungen fiir Rechtssicherheit

Eine neue Form der Lebensorientierung betrachten HEBEL/SCHUCHER (1990: 71)
als Voraussetzung fir die Verrechtlichung von Arbeitsbeziehungen in China:
Traditionelles Sozialverhalten miisse an Bedeutung verlieren, so dass das Indivi-
duum nicht mehr zugunsten der Gruppe zurtcktrete, sondern eigenstandig han-
dele und die Beachtung von Rechtsregeln héher als Loyalitatsbeziehungen schét-
ze. Demnach mussten etwa individuelle gegenuiber gruppenorientierten Anreizen
dysfunktional sein. Das Gegenteil konnten wir in Shanghai feststellen: ,,China ist
ein Land der Individualisten, politisch desinteressiert. Es interessiert nur, was in
der Tasche ist und ob genug Beziehungen vorhanden sind. Deshalb funktionieren
Gruppenpréamien nicht”, so beispielsweise die Einschatzung eines Interviewpart-
ners.2?

27 In ihrer Vergleichsstudie der Einstellungen chinesischer und amerikanischer High School-
Schuler kommen SHEN/SHEN (1993: 79) zu einem dhnlichen Resultat: ,, ..., the Chinese re-
spondants had broadly the same outlook on the ethics of the market place. One might even
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Bedingung flr Rechtsorientierung der Akteure ist die Funktionsfahigkeit der
Rechtsinstitutionen. Solange etwa richterliche Unabhéngigkeit oder juristische
Qualifikation der Richter nicht gewahrleistet sind, kann Recht nicht zum be-
stimmenden Faktor werden. Ein Shanghaier Rechtsanwalt sieht die noch beste-
hende Hemmschwelle, vor Gericht zu ziehen, in den Funktionsdefiziten der In-
stitutionen begrundet: ,,Chinesen sind mindestens so streitlustig wie Deutsche.
Wenn man das deutsche Rechtssystem in China einfach einpflanzen kdnnte, dann
séhe die Sache schon ganz anders aus.” Die Funktionsfahigkeit der Gerichte dif-
feriert je nach Einordnung im vierstufigen Gerichtsaufbau: Auf unterster Stufe
dienen oftmals pensionierte Armeekader als Richter in landlichen Gerichten. Erst
ab hoherer Stufe auf Provinzebene besteht nach Einschéatzung des Rechtsanwal-
tes die Aussicht auf eine an sachlichen Gesichtspunkten orientierte Urteilsfin-
dung. Erst auf héherer Ebene verfuigen die meisten Richter Uber eine juristische
Ausbildung: ,,In Stadten wie Shanghai und Beijing ist das Niveau der Richter
bereits hoher. Hier besteht die Hoffnung auf ein faires Verfahren.*

,»Auf dem Papier ist vieles da.” Chinas Gesetzgeber hat bereits ein umfangreiches
rechtliches Regelwerk geschaffen. Nach Auskunft des Rechtsexperten hat die
Qualitét der Hilfsmittel in den letzten Jahren zugenommen: Nach und nach wir-
den Kommentare veréffentlicht. Jedoch misse noch etwa 5-10 Jahre gewartet
werden, bis auch schwierige Fragen geklart seien. Problematisch sei, dass nur
einer geringer Teil der Gerichtsurteile veroffentlicht werde, zum Teil ohne Be-
grindung und nur mit Hinweis auf allgemeine Grundséatze — die Urteilsfindung in
China folge kontinentaleuropdischem Recht. Zudem existiere nach wie vor das
offiziell geleugnete Problem der ,neibus®* — interner Bestimmungen, die flr
Auslander nicht zuganglich sind.

Das Bemiihen des Staates um mehr Rechtbewusstsein unter der Bevélkerung ist
nicht verkennbar: Beispielsweise erschien Anfang Februar in der Renmin Ribao
(Chinesische Volkszeitung, 3.2.1999) eine Sonderbeilage zum Arbeitsrecht. Un-
ter der Uberschrift ,,Die Gerechtigkeit ist immer noch nicht da“ wird das Ge-
richtsurteil zur Kollektivklage von 36 Bauern, die als Arbeiter in einer Beijinger
Fabrik vorzeitig eine Kiindigung erhalten hatten, diskutiert. Zwar sprach das Ge-
richt den Bauern eine Entschadigung zu, jedoch nicht das Recht auf Inanspruch-
nahme von Sozialleistungen. Der Autor kritisiert die gegenwaértige Rechtslage,
die Arbeitern mit einer landlichen Haushaltsregistrierung keine Einbindung in
das Sozialversicherungssystem zugesteht. Auch erscheint in der Renmin Ribao
eine regelmaRige Rubrik ,,Rechtskenntnisse ABC*, in der Leserbriefe zu Rechts-
fragen von Anwélten oder Richtern beantwortet werden. Im Internet wurde eine
Seite mit Rechtsberatung eingerichtet: Ratsuchende erhalten hier Adressen von

describe them as natural capitalist. Eine Tendenz zur Unterordnung des Individuums unter
das Gruppenwohl konnte nicht beobachtet werden.
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Anwadlten, konnen auf Gesetze zugreifen, werden Uber die Arbeit von Schlich-
tungskommissionen unterrichtet u.a.28

7.2 Personalpolitische Handlungsfelder und ihre Regulierung durch
arbeitsrechtliche Bestimmungen

Bezuglich der Rekrutierung von Arbeitnehmern wurden den Unternehmen nur
wenige Restriktionen auferlegt, abgesehen vom Verbot der Einstellung Minder-
jahriger und der Diskriminierung von Frauen. Ob und wie viele Arbeitnehmer
vom chinesischen Partner ins Joint Venture Uberfihrt werden, ob der Investor
Einfluss auf die Auswahl der Gberfuhrten Arbeitnehmer nehmen kann, obliegt
den Vertragsparteien bei der Aushandlung des Joint Venture-Vertrages. Das Pro-
blem der Abwerbung von Arbeitskraften wird explizit im Arbeitsgesetz ange-
sprochen: Der neue Arbeitgeber wird verpflichtet, den bisherigen Arbeitgeber fir
den entstandenen Vermogensschaden zu entschadigen. Nach Auskunft der be-
fragten Unternehmen wurden Entsch&digungszahlungen geleistet. Problematisch
sei nur in manchen Féllen die Definition des Begriffs ,,Abwerben“: Wenn ein
Arbeitnehmer in einem festen Anstellungsverhéltnis selbst Kontakt zu einem an-
deren Arbeitgeber aufnimmt, hat der neue Arbeitgeber dann abgeworben? Ein-
deutig ist die Sachlage, wenn der Arbeitnehmer erst durch einen Headhunter-
Anruf auf den Gedanken zu einem Arbeitsplatzwechsel kommt.

Die Wirksamkeit von Bindungsklauseln im Arbeitsvertrag, um Arbeitnehmern
Kosten flr einen vorzeitigen Arbeitsplatzwechsel aufzuerlegen, wird als sehr ge-
ring eingeschatzt. Einerseits zahle ja meist der neue Arbeitgeber, andererseits
verfligten die Arbeitnehmer auch nicht ber das Kapital, Entschadigung an das
Unternehmen zu leisten. Zudem mache es keinen Sinn, wechselwillige Arbeit-
nehmer mit Zwang an das Unternehmen zu binden. Dann wirde der Arbeitneh-
mer, etwa durch Abwesenheit vom Arbeitsplatz, eine Kiindigung provozieren.
Trotzdem hat fast jedes Unternehmen Bindungsklauseln in den Arbeitsvertrag
aufgenommen, meist mit der Begriindung, dass sie einen moralischen Wert hat-
ten.

Kindigungen wahrend der Probezeit sind leicht durchsetzbar. Entlassungen auf-
grund von VerstdBen gegen Unternehmensregeln, Arbeitsdisziplin u.d.. sind
ebenfalls unproblematisch. Jedoch sollte das Einverstandnis des Partners und der
betrieblichen Gewerkschaftsorganisation vorliegen. Schwierig sind Entlassungs-
gesuche des Investors gegen die Zustimmung des Partners oder der Gewerk-
schaftsorganisation. Um Partnerkonflikte zu vermeiden, ,,schleppen® einige Joint
Ventures von der chinesischen Seite entsendete Arbeitnehmer mit. Zwei Unter-
nehmen berichten von Gerichtsverfahren, in denen Gekiindigte auf Wiederein-
stellung geklagt hatten — in beiden Fallen wurde die Klndigung als rechtskréftig

28 Internetadresse: http://www.counsel.com.cn
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bestétigt. Jedoch erlitten die Unternehmen Reputationsverluste. Ein deutscher
Rechtsanwalt berichtet, dass chinesische Arbeitnehmer ihn zunehmend um Rat
fragen, wann etwa ein Kindigungsgrund vorliege, ob eine Nichtbeachtung bei
einer Beforderung einklagbar sei usw.

Arbeitsvertrage werden in allen Betrieben abgeschlossen. Sofern eine betriebli-
che Gewerkschaftsorganisation vorhanden ist, werden Kollektivvertrage verein-
bart. Zusatzlich missen die Mitarbeiter ihr Einverstdndnis mit den Unterneh-
mensregeln unterschreiben. Auf die Probezeit folgen meist Ein- bis Zweijahres-
vertrage. Einige Unternehmen bieten unbefristete Arbeitsvertrage mit dreimona-
tigen Kindigungsfristen an. Jedoch bevorzugen qualifizierte Arbeitnehmer befri-
stete Vertrdge — in China sind Kettenarbeitsvertrdge erlaubt: ,,Sie wollen sich
freier fUhlen®, so eine Begrundung, die darauf hindeutet, dass sich die Arbeit-
nehmer der Relevanz von Vertragen bewusst sind. Wir hatten Gelegenheit, auch
mit Beschéftigten in Staatsbetrieben zu sprechen: Einige, die bereits vor Einflh-
rung von Arbeitsvertragen beim jetzigen Arbeitgeber beschaftigt waren, haben
und wollen keinen Arbeitsvertrag. Auch ohne Arbeitsvertrag beflrchten sie keine
Entlassung, ein Vertrag wirde sie bei einem freiwilligen Wechsel nur einengen.
Andere Befragte hatten zwar Arbeitsvertrage, wussten jedoch nicht, wo sie die
Vertrage gerade abgelegt hatten.

Bezuglich der Lohne schreibt der Staat vor, dass sie nicht unter den regional
festgelegten Mindestléhnen sowie 20% Uber den Lohnen in vergleichbaren
Staatsbetrieben liegen durfen. 2% der Gesamtlohnsumme mussen an die betrieb-
liche Gewerkschaftsorganisation ausgezahlt werden. Zulagen und Betrage fiir das
Sozialversicherungssystem missen entsprechend der o6rtlich festgelegten Séatze
eingezahlt werden (vgl. FuBnote 16). Ein 13. Monatsgehalt ist bereits allgemein
ublich. Die gesetzlich festgelegten Lohnnebenkosten stieRen bei einigen Unter-
nehmen auf Kritik. Sie seien nicht nur zu hoch, zudem sei der Staat sehr erfinde-
risch in der Schaffung neuer Zwangsabgaben — so ist etwa gerade ein zuséatzli-
cher Militarfonds im Gesprach. Auflerdem bieten sie angesichts von Funktions-
defiziten — wie Veruntreuung von Geldern, zu geringe Leistungen bei Inan-
spruchnahme — keine Anreize fir die Mitarbeiter.

Insbesondere die Uberstundenregelung sowie die Regelung zum Eltern- und
Ehegattenbesuch wurden als zu restriktiv und kostenintensiv bezeichnet: Die
Uberstundenregelung schreibt vor, dass bei Arbeitszeitverlangerung eine Vergii-
tung von mindestens 150% des Lohnes, bei Ruhetagsarbeit von mindestens 200%
und bei Feiertagsarbeit von mindestens 300% des Lohnes zu zahlen sind. Die
Unternehmen reagieren, indem sie Unternehmensbereiche auslagern (z.B. Buch-
haltung) oder versuchen, Arbeitsprozesse zu optimieren und Fehler auszuschal-
ten. Einige haben Freizeitausgleich in der Betriebsordnung festgelegt. Es kommt
auch vor, dass mit Einverstandnis der Gewerkschaft Uberstunden ohne zusatzli-
che Vergutung angeordnet werden. Die Regelung zum Eltern- und Ehegattenbe-
such besagt, dass Ledigen jahrlich 20 Tage bezahlten Elternbesuchs zu erlauben
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sind sowie Verheirateten alle 4 Jahre 30 Tage flr den Besuch des Ehepartners.
Hier versuchen die Unternehmen, Angestellte mit ortlich anséssigen Eltern bzw.
Ehegatten einzustellen oder Neueinstellungen von einem ,,freiwilligen“ Verzicht
auf Inanspruchnahme zu tGberzeugen.

7.3 Zunehmende Bedeutung arbeitsrechtlicher Regelungen in Shanghai

Alle von uns interviewten Unternehmensvertreter sind relativ genau tber arbeits-
rechtliche Regelungen informiert. Dies deutet schon auf eine gewisse Handlungs-
relevanz hin: Denn drohten keine glaubhaften Kosten bei Rechtsverstofien, dann
dirften Kenntnisse ber Detailbestimmungen weniger verbreitet sein. Klagen
uber zu hohe Lohnnebenkosten usw. weisen auf Einhaltung von Bestimmungen
hin. Jedoch scheint es in Einzelfallen mit Hilfe der Gewerkschaft, des Partners
oder mit Einverstandnis der Arbeitnehmer moglich zu sein, rechtliche Bestim-
mungen zu unterlaufen: ,,Das riskiere ich“, so die Betriebsleitung, die sich ange-
sichts der Zustimmung der Gewerkschaft optimistisch zeigte, dass ihr VerstoR
gegen die Uberstundenregelung ungeahndet bleibt.

Befurchtungen der Unternehmen, durch Gerichtsverfahren Reputationsverluste
zu erleiden, zeigen, dass chinesische Arbeitnehmer zunehmend den Rickgriff auf
Recht suchen. In Shanghai scheinen zur Zeit haufig Streitigkeiten zwischen chi-
nesischen Arbeitnehmern aufzutreten — ein Rechtsanwalt sprach von einer ,,mo-
mentan ziemlichen Schéarfe” bei zivilrechtlichen Auseinandersetzungen. Zudem
treten oftmals Konflikte mit Vertriebsmitarbeitern auf — illegale Provisionen
scheinen Usus zu sein — sowie Auseinandersetzungen um fiihrende Positionen
unter dem Personal. Ein Anwalt meinte: ,,Es sind viel Druck und Intrigen im
Spiel. Gegenwartig ist die Verfolgung eigener Interessen sehr stark.”“ Mandanten
fragten etwa, ob Telefonterror oder Mobbing rechtswidriges Verhalten sei, und
nach angemessenen rechtskonformen Reaktionen. Die Konflikte werden jedoch
h&ufig nicht vor Gericht ausgetragen und die Beteiligung der Anwélte findet
hinter den Kulissen statt. Die Mandaten lassen sich beraten, tragen die Konflikte
aber selbst aus. Dabei bleibt die Geschaftstatigkeit auslandischer Anwaltskanz-
leien stark eingeschrankt: Ausléandische Anwalte erhalten keine chinesische An-
waltszulassung und dirfen Mandanten nicht vor Gericht vertreten.

Noch Anfang der 90er Jahre erregte eine Serie von Unfallen in stidchinesischen
Sonderwirtschaftszonen grofRes Aufsehen. Fast alle ereigneten sich in Joint Ven-
tures mit Kleininvestoren aus Hongkong oder Taiwan.2® Verstdfie gegen Arbeits-

29 Etwa starben im Dezember 1993 61 Arbeiter und Arbeiterinnen, als eine taiwanesisch fi-
nanzierte Textilfabrik abbrannte. Aus Kostengriinden schliefen die Arbeiter in einem Mas-
senschlafsaal unter der Lagerhalle. Als die Stoffballen Feuer fingen, fehlten Notausgange
und Fluchtwege. In einer Spielzeugfabrik starben 83 Wanderarbeiterinnen, weil Tiren zuge-
schweildt waren, um die Arbeiterinnen am Stehlen von Spielzeug zu hindern. Es wurde be-
kannt, dass ein Feuerinspektor fir ein Bestechungsgeld beide Augen zugedrickt hatte. Nicht
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schutzbedingungen — die Ursache der meisten Unfélle — konnten wir nicht fest-
stellen. Einige Interviewpartner wiesen auf chinesische Konkurrenten aus ande-
ren Provinzen hin, die durch Verstdle gegen arbeitsrechtliche Bedingungen
Wetthewerbsvorteile hatten. Unternehmensberater berichten von landlichen Inve-
storenprojekten, die teilweise sehr sparsam seien. Auf dem Land sucht der Inve-
stor einen einflussreichen chinesischen Partner, der es ermdglicht, rechtliche
Grauzonen auszunutzen bzw. Rechtsverletzungen zu begehen: ,,Man vertraut auf
die Macht eines Tycoons. Das Arbeitsgesetz wird umgangen und alles Mdégliche
wird genehmigt. Wir bekommen dann Kopfschmerzen.” Es scheint als ob im
landlichen Bereich die Durchsetzung rechtlicher Bestimmungen bislang weniger
gelungen ist als in Grol3stadten.

Insgesamt l&sst sich festhalten, dass Recht zumindest in den Grol3stadten an Be-
deutung gewonnen hat. Wir konnten nicht feststellen, dass so etwas wie ,,kultu-
relle Werte* Verrechtlichung unterbinden - wobei bislang nicht genau gekléart
werden konnte, was unter ,,kulturellen Werten“ iberhaupt zu verstehen ist. Der
indische Nobelpreistrager Amartya Sen meint hierzu: ,,Ich glaube nicht, dass es
so etwas wie asiatische oder europdische Werte gibt. ... Die Wertvorstellungen
sind viel differenzierter als Politiker oft glauben machen wollen. Und in einer
immer enger zusammenriickenden globalen Wirtschaft beeinflussen sich auch die
Wertewelten gegenseitig.” (zit. in WIRTSCHAFTSWOCHE, 4.3.1999: 41). Jedoch
ist der Verrechtlichungsprozess bei weitem noch nicht abgeschlossen. Etwa wer-
den manche lokale Lizenzen noch im nebul6sen Bereich vergeben, jedoch:
»Wenn Beijing dann prift, ist Panik.” Problematisch bleibt das sich schnell &n-
dernde Regelwerk: Neue Bestimmungen werden erlassen, nicht nur als Ergan-
zungen, sondern teilweise auch als Ersatz fiir vorherige Regelungen. Das Inve-
stitionsklima bleibt groRen Schwankungen unterworfen: Erst locken Verginsti-
gungen Investoren an, etwa durch Steuerbefreiungen u.d., dann werden neue Ge-
setze erlassen, die teilweise Investitionsanreize wieder zuriicknehmen. Insofern
besteht nach wie vor Rechtsunsicherheit.

nur in diesem Fall stellte sich heraus, dass 6rtliche Behérden die Missachtung von Arbeits-
schutzregelungen dulden. Von den westlichen Medien wurde ber die Arbeitsverhéltnisse
vor allem in Stidchina das Bild eines Manchesterkapitalismus verbreitet (BORK 1996: 52-7).

56



Tell V

8. Weiteres Vorgehen

Unsere Erfahrungen in Shanghai haben gezeigt, dass angesichts des liickenhaften
Forschungsstandes Fallstudien vor Ort zunéchst fruchtbarer als postalisch ver-
schickte Fragebdgen sind. Zwar leiden Fallstudien unter ihrem idiosynkratischen
Charakter. Doch scheint dieser Mangel angesichts der Mdoglichkeit, zusétzlich
zur Uberpriifung der Hypothesen mit offenen Fragen neue Informationen zu er-
halten, gering. Deshalb wollen wir vorerst am Fallstudiendesign festhalten. Nicht
zuletzt auch aus dem Grund, weil wir in Shanghai feststellten, dass viele Investo-
ren mit Fragebdgen ,,iberh&uft” werden und oftmals keine Lust mehr haben, die-
se zu beantworten. Zudem kann vor Ort zusatzlich Kontakt zu Anwaltskanzleien,
Personalvermittlungsinstitutionen usw. aufgenommen werden. So ist es nicht nur
maoglich, direkt an Dokumente, lokale Bestimmungen usw. zu gelangen, sondern
zusétzlich zu den Eigentimlichkeiten einzelner Unternehmen andere Perspekti-
ven und Einsichten kennenzulernen.

Vor der zweiten Phase der empirischen Untersuchung gilt es, die Operationalisie-
rung der Hypothesen zu verbessern. Der Interviewleitfaden muss Uberarbeitet
und gekirzt werden, auch im Hinblick auf eine bessere Darstellbarkeit und Kon-
sistenz bei der Auswertung. Basierend auf unseren Shanghaier Erfahrungen soll
daher ein neuer Fragebogen erarbeitet werden, der u.a. beriicksichtigt, dass wir
eine stufenweise Erhohung der Kontraste der Félle beabsichtigen (Einbeziehung
anderer Investorengruppen, Untersuchung von Unternehmen in anderen Regio-
nen Chinas). Hypothesen zu moglichen Unterschieden in der Personalpolitik bei
national verschiedenen Investoren sowie in verschiedenen institutionellen Um-
welten missen im Vorfeld theoretisch hergeleitet und operationalisiert werden.

Wir planen im Juni/Juli 1999 unsere zweite Erhebung in zwei anderen Regionen
Chinas: Zuerst wollen wir etwa zwei Wochen in Qingdao, anschliel3end vier Wo-
chen in Guangdong/Shenzhen, jeweils ungefdhr zehn Betriebsbefragungen
durchfuhren. Beide Regionen sollen mit dem Shanghaier Sample verglichen
werden, um u.a. Standorteinflisse auf Personalpolitik zu evaluieren. Es gilt bei-
spielsweise, lokale arbeitsrechtliche Vorschriften zu analysieren sowie die Situa-
tion auf dem Arbeitsmarkt (Qualifikation der lokalen Arbeitnehmerschaft) zu
erfassen, um die potentiellen Einfliisse verschiedener institutioneller Umwelten
auf Personalpolitik zu studieren.

Da wir uns nicht auf die Gruppe der deutschen Investoren beschrénken, soll ge-
klart werden, ob sich ,,Country of Origin“-Effekte beobachten lassen, beispiels-
weise, ob amerikanische Investoren ahnlich wie deutsche Investoren mit Ge-
werkschaftsorganisationen kooperieren. Bislang konnten wir in den Unterneh-
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men mit deutscher Kapitalbeteiligung generell eine fir den Produktionsprozess
forderliche Zusammenarbeit zwischen Management und Gewerkschaft feststel-
len. Ob in Unternehmen mit anderen Investorengruppen ahnlich kooperiert wird,
ist eine ungeklarte und spannende Frage. Auch koénnte vermutet werden, dass
japanische Investoren senioritatsabhangiger entlohnen. Ob japanische Investoren
eine andere Lohnpolitik betreiben, wére daher ebenfalls zu klaren. Zudem stiel3en
wir in Shanghai auf das Pauschalurteil deutscher Investoren, dass amerikanische
Unternehmen die Preise ,,kaputt“ machten. Sie seien fiir den Lohnwettbewerb bei
qualifiziertem Personal und damit fir Fluktuationsprobleme verantwortlich.
Nach unseren Uberlegungen — und wie es auch das Beispiel des deutschen Inve-
stors zeigt, der sich nicht an das von einigen deutschen Investoren verabredete
»Gentlemen-Agreement” der Nichtabwerbung von Arbeitnehmern halt - dirften
amerikanische, exportorientierte Unternehmen mit Preisstrategie keine Uber-
durchschnittlichen Léhne zahlen. Gerade in Stidchina sind viele exportorientierte
Unternehmen angesiedelt, so dass wir uns hier Klarung u.a. dieser Frage erhof-
fen.

Qingdao wurde u.a. deshalb ausgewahlt, weil Qingdao bei der Reformierung der
Staatsbetriebe eine Vorreiterrolle spielt. Wir hoffen hier, auf Joint Ventures zu
treffen, in denen Investoren mit bereits reformierten Staatsbetrieben zusammen-
arbeiten. Ob sich dann noch ,,Reste” der Eisernen Reisschale beobachten lassen,
waére zu Uberprufen. Zudem koénnen wir uns in Qingdao auf die Hilfe unseres
Kooperationspartners stiitzen. Wir hoffen zum Beispiel, dass wir auch Zugang zu
der Mutterorganisation des chinesischen Partners erhalten, an Gerichtsstatistiken
gelangen u.a. Stdchina erscheint uns u.a. geeignet, um angesichts der Serie an
Unféllen in den 90er Jahren die Relevanz von Arbeitsrecht in dieser Region zu
prifen. Zudem ist zu fragen, wie Guangdonger Unternehmen qualifiziertes Per-
sonal binden, ob in Joint Ventures mit chinesisch kontrollierter Personalpolitik
eine hohere Lohnspreizung bereits erfolgt ist u.a.

In Qingdao hat unser Kooperationspartner bereits Kontakte zu einzelnen Unter-
nehmen aufgenommen und Zusagen fir Interviews erhalten. Daher kalkulieren
wir hier eine kiirzere Zeit ein. Unsere Shanghaier Erfahrungen haben gezeigt,
dass ohne Kooperationspartner mindestens vier Wochen fir eine Region einge-
plant werden mussen. Denn in Deutschland gekniipfte Kontakte und Interview-
zusagen werden leider nicht immer eingehalten, so dass doch viel Anbahnungs-
arbeit zu den Unternehmen vor Ort anféllt.

Zeitplan:

05-06/1999 Erarbeitung eines neuen Interviewleitfadens, Kontaktaufnahme zu
Unternehmen in Qingdao und Sudchina

07 — 08/1999 Falluntersuchungen in Qingdao und Sidchina
09 — 10/1999 Auswertung der Untersuchung, eventuelle Nachbefragungen
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ab 11/1999 Fertigstellung des Endberichtes
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