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Vorwort

In den beginnenden 90er Jahren hatten Arbeiten des ISF Miinchen zur
,,Systemischen Rationalisierung“ Eingang in die Diskussion koreani-
scher Sozial- und Wirtschaftswissenschaftler gefunden, insbesondere
mit Bezug auf neuere Entwicklungen in der Automobilindustrie.

Bei Besuchen in koreanischen Automobilhersteller- und -zulieferbe-
trieben und Diskussionen mit Gewerkschaftern und mit Wissenschaft-
lern des Science and Technology Policy Institute in Seoul und des
Economic Research Centers der Han Nam University in Taejon ent-
wickelte sich das gemeinsame Interesse an einer intensiveren und konti-
nuierlicheren Zusammenarbeit.

Nach einem ldngeren Forschungsaufenthalt meines Kollegen Professor
Dr. Myeong-Kee Chung, Direktor des ECR der Han Nam Universitit,
am ISF Miinchen kam es im Frithjahr 1996, mit der freundlichen Unter-
stitzung des Prasidenten dieser Universitit, Professor Seyeul Kim,
PhD., zu einer Vereinbarung tber einen regelmafBigen Erfahrungsaus-
tausch, die wechselseitige Bereitstellung von Arbeitsmoglichkeiten fir
Gastwissenschaftler und gemeinsame Forschungsarbeiten - letztere, so-
weit sie sich finanzieren lassen. Immerhin sind solche Kooperationen
auch von der Bundesregierung gewollt, wenn wir die Beschlisse des
Asien-Europa-Gipfels in Bangkok vom Februar 1996 zur wissenschaft-
lichen Zusammenarbeit und zum Austausch von Wissenschaftlern mit
den asiatischen Landern richtig interpretieren.

Waihrend seines Forschungsaufenthalts am ISF Miinchen hat Professor
Chung auch ein Seminar zur Entwicklung der koreanischen Automobil-
industrie abgehalten. Seine zum Teil englischsprachigen Unterlagen
wurden gemeinsam mit mir aufbereitet und im vorliegenden Bericht zu-
sammengefal3t.

Eine - durchaus unsystematische - Vorbemerkung soll auf die Notwen-
digkeit international orientierter Forschung in der deutschen Industrie-
soziologie hinweisen, wobei Erfahrungen des ISF am Beispiel - nicht
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am Modell! - der kontroversen Debatten um die ,japanische Produkti-
onsweise” und die unvermeidliche , Lean Production* skizziert werden.

Wir hoffen, daf} sich unsere gemeinsamen Forschungsinteressen zu Fra-
gen nationen- und unternehmensibergreifender systemischer Rationali-
sierung, zur Globalisierung und zu ihren Folgen fur die nationalen
Standorte, die Unternehmen und nicht zuletzt fiir die Beschaftigten rea-
lisieren lassen.

Miinchen, im Juli 1996 Professor Dr. Norbert Altmann
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Der nachfolgende Bericht von Myeong-Kee Chung iiber die Entwick-
lung der koreanischen Automobil- und Automobilzuliefer-Industrie bie-
tet die Gelegenheit, einige Anmerkungen zum Stand und zu den Mog-
lichkeiten international orientierter oder sogar vergleichender For-
schung in der deutschen Industriesoziologie zu machen.

Jene Leser, die ausschlieBlich am Titelthema Automobilindustrie inter-
essiert sind, konnen diese Vorbemerkung tberschlagen oder nur einen
kurzen Blick auf den Abschnitt (7) werfen.

Mit dieser Vorbemerkung ist kein systematischer Beitrag angestrebt,
aber es scheint sinnvoll, etwas auszuholen und gerade angesichts der
aktuellen Situation in Forschung und Forschungsforderung auf ein paar
damit verbundene Probleme hinzuweisen, bevor eine neue und wieder
verspitete, dazu noch durch fehlende Informationen oder falsche
Wahrnehmungen wenig fundierte Diskussion um ,japanische“ oder
kiinftig , koreanische” oder noch andere Produktionsweisen entsteht.
Das ISF Miinchen hat international orientierte und vergleichende indu-
striesoziologische Forschung seit seiner Griindung fiir eine wesentliche
Aufgabe gehalten, mufite sich der engen Grenzen ihrer Realisierbarkeit
unter den gegebenen Rahmenbedingungen der Forschung aber nur all-
zu intensiv bewuflt werden. Diese Erfahrung prigt die Vorbemerkung.1

(1) Die Diskussion um die Bedeutung der ost- und stidostasiatischen
Mirkte fur die einheimischen Industrien, um die Wettbewerbsfihigkeit
gegeniiber asiatischen Unternehmen und um die Globalisierung und
Vernetzung der Produktion ist heute in Politik, in den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften, in den Unternehmen und Gewerkschaften und
natirlich in Presse und Fachzeitschriften allgegenwirtig. Kaum noch
bewuBt ist, wie ,jung” dieses Thema - eben als allgegenwirtiges, brei-
tes Thema - ist.

Dies gilt auch fiir den Bereich der Automobilindustrie, obwohl gerade
dieser seit den Erfolgen der japanischen Automobilhersteller auf den
US-amerikanischen Mérkten seit dem Ende der 70er Jahre doch beson-
ders im Blickpunkt stand (,,Japan-Schock®). Beachtung hatte damals

1 Die Vorbemerkung befaBt sich nur mit dem - angesichts des Themas koreani-
sche Automobilindustrie - , falschen Vergleichsobjekt” Japan. Ein erheblicher
Teil der Forschungsarbeiten des ISF war und ist seit Jahren auf Entwicklun-
gen und Vergleiche mit Frankreich gerichtet, aber auch auf die USA, Ttalien,
Schweden und andere europiische Lander. Darauf wird hier nicht eingegan-
gen.
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vor allem die rasche und nachhaltige Bewiltigung der gerade fiir Japan
als einem rohstoffarmen Land so problematischen Olkrisen in der er-
sten Halfte der 70er Jahre gefunden. Die ,japanische Drohung™ war da,
noch nicht aber die , Herausforderung®, die ihrerseits zunichst primar
technologisch, produktbezogen und wirtschaftspolitisch, jedoch nicht
produktionsprozef3- und arbeitsorganisationsbezogen verstanden wurde
(Seitz 1989). Das Wissen um die ,japanische Produktionsweise® war
- zumindest in Deutschland - in den 80er Jahren arg punktuell und ba-
sierte auf eher zufilligen Informationen oder den , Reiseberichten” von
Topmanagern und Politikern. Schlichte Aussagen, die den japanischen
Aufschwung mit dem einfachen Verweis auf den , Fleil}* der japani-
schen Arbeiter - oder spiter mit ,,der Automation® - zu erkldren such-
ten, waren dabei nicht so selten. Was im Produktionsbereich wirklich
passierte, blieb den meisten verborgen. Und selbst die Autoren der gro-
Ben deutschen, international vergleichenden Studie des WZB zur Pro-
duktionsmodernisierung in der Automobilindustrie (Jirgens u.a. 1989,
S. V) schreiben im Vorwort ihres Berichts, da3 ihnen 1982, zu Beginn
der Forschungsarbeiten, keineswegs bewuf}t war, daB3 sie den Anfang
eines ,tiefgreifenden Veridnderungsprozesses” (ebd.) der Produktions-
organisation erwischt hatten, die doch schon den Beginn der spiter
sog. ,,Lean Production” bezeichnete. Die Industriesoziologen waren
noch kaum mit diesen Entwicklungen in Japan befal3t.

Um die gleiche Zeit konstatierten zwar - um nur ein Beispiel fir die
Beurteilung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit heranzuziehen
- gewerkschaftsnahe Wissenschaftler sehr detailliert und unter Kritik
»mythologischer Interpretationen (,,Flei3“, , Verzichtsbereitschaft*) ei-
ne ganze Reihe von objektiven Einflulfaktoren flir die Konkurrenzstar-
ke der japanischen Industrie (Lecher, Welsch 1983).2 Aber noch war
weder das Bild von der japanischen Produktionsweise noch das von
der global vernetzten Produktion geprigt.

Dartiber hinaus lagen - verstreut von Experten unterschiedlicher Pro-
fession - Materialien und Analysen Uber Einzelthemen vor, die aber
ebenso nur von wenigen Politikern, Managern, Gewerkschaftern und
Wissenschaftlern, auch von nur wenigen Industriesoziologen, wahrge-
nommen wurden. Zu diesen Materialien und Analysen gehorten bei-

2 »Fleif* und ,,Verzichtsbereitschaft“ werden ja auch heute noch oder wieder in
der Gegeniiberstellung der asiatischen ,,Verzichtsgesellschaft" im Vergleich
zur deutschen ,Anspruchsgesellschaft” politisch bemiiht. Inwieweit es sich
hier um erzwungenen Verzicht handelt, bleibt in solchen Argumentationen
zumeist ausgeblendet.
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spielsweise zum Thema Arbeitsmarkt: Ernst 1980; Ernst 1986; Ernst
1988; zu den Gewerkschaften neben den bereits genannten Lecher,
Welsch 1983: Horke bereits 1976; Shirai 1982; zum japanischen Ma-
nagement: Park 1985; Park u.a. 1985. Allerdings gab es eine Flut eng-
lischsprachiger Literatur, die primér unter der Devise der Drohung , Ja-
pan as Number One“, aber auch bereits der Bewunderung und Propa-
gierung japanischer Managementformen stand (,,Lernen von Japan“,
vgl. als Beispiel Schonberger 1982) oder schon lange vor Womack u.a.
1990 eine kommende Konvergenz von Produktions- und Management-
strukturen in den Industrieldindern vermutete (etwa Dore 1973; Vogel
1979). (Samtliche Literaturhinweise sollten nur exemplarisch verstan-
den werden.)

Gleichwohl war es schwierig, wenn nicht unméglich, in den 80er Jah-
ren eine Forderung fur industriesoziologische Forschung zur ,japani-
schen® Produktionsweise zu finden. So wurden z.B. Studien zu (da-
mals) vergleichsweise neuen Problemen der Automobilzulieferindustrie
auch im Rahmen offentlicher Férderprogramme nicht finanziert und
dies zudem mit dem Argument: ,Uber Japan wissen wir doch alles!“
Die Grenzen fur international vergleichende Forschung der Industrieso-
ziologie waren eng gezogen.

Vier, fiinf Jahre spiater, Anfang der 90er Jahre, brach die ,Lean Pro-
duction“ iiber uns herein, als Faktum und als permanenter Diskussions-
stoff (Womack u.a. 1990, deutsch 1991). Das Staunen war grof3. Hatte
man doch nicht alles gewuf}t? Wie auch immer, jetzt schien man
schlagartig und offenbar endgiiltig alles uber die ,,Produktionsweise des
21. Jahrhunderts* zu wissen! (Womack u.a. 1990, S. 278).3 Wullte
man es wirklich?

Kritische Stimmen, die auf interpretative Schwichen, auf Liicken des
Materials und andere Probleme der MIT-Studie verwiesen, wurden gar
nicht gern gehort: Gruppenarbeit war das ,,Herz der japanischen Pro-
duktionsweise” (ebd., S. 99). Das palite in viele ,,neue Produktionskon-
zepte* des Managements (Kern, Schumann 1984), das Auswege aus
der rigiden tayloristischen Arbeitsteilung suchte. Gewerkschafter ver-
wiesen darauf, daB} sie ,,schon immer“ Gruppenarbeit forciert hatten,

3 Gelesen wurde allerdings nur die generalisierende Zusammenfassung der
MIT-Studie von Womack u.a.; die zahlreichen, zum Teil duBerst aufschluf-
reichen und komplexen Teil-Forschungsberichte wurden in Deutschland
kaum bekannt (vgl. Womack u.a. 1990, S. 302-313).
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setzten ihre Konzepte allerdings vielfach von den japanischen ab (vgl.
z.B. Roth 1992). Ein anderes, oft herangezogenes Beispiel waren die
,,Bottom-up-Entscheidungen* (auf der Basis fehl- und Uberinterpretier-
ter Aussagen zum ringi-System, zu Kaizen etc.), wonach man das indi-
viduelle Know-how der Arbeitskrifte seitens des Managements zwar
,umfassend“ nutzen konnte, diese aber ,sich einbringen kdnnten, wie
sogar manche Gewerkschafter glaubten (so z.B. in der Auswertung
von Fallstudien im japanischen Maschinenbau durch die IG Metall; vgl.
Brodner, Schultetus 1992, S. 84 ). Natirlich gab es auch bei allen Be-
teiligten an der Diskussion kritische Stimmen; darauf komme ich noch

zuriick.

Die Beispiele mogen geniigen. Der - von Womack u.a. vor allem inten-
dierte und besonders auf die USA bezogene - industriepolitische Impe-
tus hatte gewirkt. Die Restrukturierung von Unternehmensorganisatio-
nen, von zwischenbetrieblichen Beziehungen und innerbetrieblichen Ar-
beitsformen, zum Teil in den Vereinigten Staaten wie in Europa ldngst
begonnen, gewann an Tempo und Breite und eréffnete den Berater-
Gurus ein weites Feld flir immer neue Restrukturierungsideologeme
(natiirlich neben den - deutlich weniger zahlreichen - neuen strukturel-
len Konzepten der Rekonstrukturierung industrieller Produktion; vgl.
z.B. Warnecke 1992; Wildemann, z.B. 1988; 1996).

Mit einiger Verzoégerung wurde auch klar und als Allgemeingut kolpor-
tiert, da3 man Japan nicht , kopieren® durfe, sondern , kapieren® miisse,
und daf} national-, gesellschafts-, branchen- und betriebsspezifische An-
passungen an die jeweils besonderen Rahmenbedingungen notwendig
wiren. Nicht die ,,Produktionsweise konvergierte (zur japanischen),
sondern die Rationalisierungsziele, deren Einlosung aber in Abhéngig-
keit von den gerade genannten Rahmenbedingungen erfolgen und da-
mit unterschiedliche Form annehmen muB. Das scheint vielen klar zu
sein - ist es aber nicht. Denn ohne systematische und differenzierende
Kenntnis der Rahmenbedingungen japanischer Formen von Technikge-
staltung, Arbeitsorganisation und zwischenbetrieblichen Beziehungen,
von Personalpolitik, schulischer Ausbildung etc. konnen die entschei-
denden Voraussetzungen flir die Losung nationalspezifischer Probleme
gar nicht erkannt werden. Zum einen werden viel zu schnell vor allem
Jkulturelle Merkmale als quasi selbstverstindliche Ursachen fiir
Ubertragungsschwierigkeiten betrachtet (,Japaner sind gruppenorien-
tiert”), wihrend objektive Rahmenbedingungen als deren gewollte und
,inszenierte” Grundlage (nach einer Formulierung von Schubert 1992)
oft iibersehen werden (Ausbildungsformen, strukturelle Merkmale des

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie. 3]SFMUN CHEN
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Verhiltnisses von Grof3- und Kleinbetrieben, segmentierte Belegschaf-
ten, Lohndifferenzen etc.). Beziglich der gerthmten Betriebsfamilie
z.B. spricht Bergmann von der ,gemachten” Betriebsgemeinschaft
(Bergmann 1990). Zum andern werden auch personalpolitische Mal3-
nahmen (wie Formen der Personalbewertung, der Aufbau der - de facto
keineswegs flachen - japanischen Hierarchie, der Selektionsformen bei
der Rekrutierung und beim Aufstieg etc.) als Basis von Ubertragungs-
problemen gesehen. (Zur ,,Gemeinschafiserziehung® in eher positiv-
aktionsorientierter Perspektive Eswein 1988.)

(2) Wo war in dieser - hier nur grob skizzierten - Situation die (interna-
tional orientierte, woméglich international vergleichend arbeitende)
deutsche Industriesoziologie? Was konnte sie beitragen, was hat sie
beigetragen? Was hatte das ISF Miinchen zu bieten?

Ich kann in dieser Vorbemerkung nur kurz und generell und anhand ex-
emplarischer Beispiele auf diese Frage eingehen und beziehe mich auch
primér auf Perspektiven aus dem ISF Miinchen.

In der zweiten Hilfte der 70er Jahre kam die empirisch orientierte In-
dustriesoziologie, nach einer Phase teils der Latenz, teils der Entwick-
lung neuer theoretischer Ansitze, wieder in Bewegung.4 Anlal} war
zweifellos das Regierungsprogramm zur Humanisierung des Arbeitsle-
bens, das Gberhaupt erst einmal der Industriesoziologie groflere Mittel
zur Verfugung stellte, um empirisch breiter zu arbeiten. Die Querelen,
die politischen Spannungen im Dreieck von Arbeitgebern, Gewerk-
schaften und kritisch engagierten Industriesoziologen (die in diesem
Spiel naturlich das mit Abstand schwichste Glied waren) sind bekannt
und liangst Gberwunden auf dem Weg wechselseitigen Lernens oder,
was einen Teil der Industriesoziologen betrifft, der Anpassung. Zentral
war, daf3 die schmale Gemeinde der Industriesoziologen Mitte der 70er
Jahre mehrheitlich weder inhaltlich vorbereitet war (insbesondere nicht
auf die Aufgabe, im Zwischenfeld von Wissenschaft und Beratung als
Change Agent bei der Arbeitsgestaltung mitzuarbeiten), noch die insti-
tutionelle (d.h. durch budgetierte Forschungsinstitutionen abgesicherte)
Chance zur Heranbildung des notwendigen Know-hows hatte.

4  Die nach wie vor beste Darstellung der Historie der deutschen Industriesozio-
logie fiir die Zeit bis dahin findet sich bei Lutz, Schmidt 1977.
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Vor exakt dem gleichen Problem stand die empirische Industriesoziolo-
gie nach der Okkupation aller einschlagigen Themata durch die Lean
Production Anfang der 90er Jahre, und zwar in verstirktem Male:
Erstens war sie mittlerweile durch die Aufgabenstellung des HdA-Pro-
gramms ganz primir auf die Probleme menschengerechter, zugleich die
Rigiditdten tayloristischer Arbeitsteilung tiberwindende innerbetriebli-
che Arbeitsgestaltung ausgerichtet (und keinesfalls auf Unternehmens-
reorganisation oder zwischenbetriebliche Beziehungen). Sie war auf die
Losung von Fillen und, wenn es gut ging, auf die Entwicklung von Ge-
staltungsmodellen fixiert; der Bezug zu ubergreifenden perspektivi-
schen Konzepten zur Entwicklung von Arbeit wurde, wo der Anspruch
geltend gemacht wurde (,,anthropozentrische Arbeitsgestaltung als
Beispiel; Brodner 1985), spiter eher normativ interpretiert (vgl. dazu
Altmann 1994).

Zweitens wurden eine ohnehin nur bedingt existierende Orientierung an
auslindischen Entwicklungen und damit das Interesse am internationa-
len Vergleich durch das HdA-Programm eher gebremst als gefordert
- was keineswegs dem Programm, eher den Forschern vorgehalten
werden darf. Manche Industriesoziologen hatten zwar die skandinavi-
schen, vor allem die schwedischen Entwicklungen im Blick: dies aber
kaum in analytisch vergleichender Perspektive, sondern eher als Anre-
gung oder politisch-normativ gedacht, als Vorbild.

Drittens, und dies war eine Verschiarfung der Schwiche, die schon
nach 1975 den Einstieg in die HdA-Forschung so schwierig machte: In
der deutschen industriesoziologischen Tradition konnte man kaum auf
international vergleichende Forschung zuriickgreifen (vgl. Kern 1996);
nach wie vor fehlte die institutionelle Basis, die einen langen Atem er-
moglicht hétte, um hier neu einzusteigen (und sie fehlt bis heute).
SchlieBlich war auch die Diskussion um die Lean Production wieder
,politisiert”, wenn auch in anderer Form als in der zweiten Halfte der
70er Jahre: Es ging denjenigen, die die japanische Situation kannten,
darum, allzu kulturalistische Begriindungen der ,japanischen Produkti-
onsweise abzufangen; es ging ihnen darum, strukturelle 6konomische
und soziale Voraussetzungen in Japan deutlich zu machen (wozu auch
die Reinterpretation der generellen Transferierbarkeit der sog. japani-
schen Produktionsweise - etwa in Form der Transplants - geh(')rtes).

5  Der sich widersprechenden Interpretation von Transferierbarkeit mit positi-
ven Folgen fir die Beschiftigten stehen weitaus kritischere Analysen (vor al-
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Vor allen Dingen ging es aber Industriesoziologen, die die japanische
Situation kritisch interpretierten, darum, nichtintendierte ,Neben“-Wir-
kungen bestimmter rationalisierungs- und personalpolitischer Mafinah-
men aufzuzeigen (z.B. Jurgens 1992; Neumann 1992; Altmann 1992;
Demes 1992).6

(3) Aber, das deutet sich in den vorausgehenden Sitzen schon an: Na-
tiirlich hatte die Industriesoziologie trotz aller Schwierigkeiten die Ent-
wicklung nicht ganz verschlafen, oder, positiv gewendet, einige Indu-
striesoziologen hatten versucht, sich so gut es ging - und soweit mog-
lich aus erster Hand - durch empirische Arbeit auch in Japan ins Bild zu
setzen, und sie konnten zu Beginn der 90er Jahre zumindest klarende
Beitrage liefern, ob sie nun auf breiter Front akzeptiert wurden oder
nicht. '

Der wichtigste Anstof3 fiir die Beschiftigung mit Japan kam fiir eine
Reihe von Industriesoziologen sicher aus den Verinderungstendenzen
im Objekt der industriesoziologischen Forschung in Deutschland selbst.
Auf dem Hintergrund der Debatte um das ,Ende der Arbeitsteilung"
(Kern, Schumann 1984) oder der ,,Grenzen neuer Arbeitsformen® (Alt-
mann u.a. 1982) und der zahlreichen Arbeiten zur menschengerechten
Gestaltung der Arbeit ging es vornehmlich um die durch Automatisie-
rung (und die Diskussion um die Roboterisierung, Computerisierung,
vor allem um CIM und die ,,mannlose Fabrik“ (so bei Schultz-Wild u.a.
1989)) geprigten technischen Rationaliserungsmal3nahmen (in verglei-
chender Sicht z.B. um die Montageautomatisierung in der Konsumgii-
terindustrie, etwa Dull, Bechtle 1991 fur Frankreich, fiir Japan: Toku-
naga, Altmann u.a. 1991). Ferner um die Frage der betrieblichen Be-
schaftigungspolitik und des Arbeitseinsatzes (etwa die Flexibilitdt bei
Sicherung lebenslanger Beschiftigung) in Rationalisierungs- und Kri-
senphasen, vor allem am Beispiel der Uberwindung der Olkrisen (Berg-
mann, Tokunaga 1987); die Entwicklung zu prekiren Beschiftigungs-
verhiltnissen u.4. auf dem Hintergrund der beginnenden De-Regulie-
rungsdebatten (Ernst 1988). Damit verbunden waren die Fragen nach
den Formen der Qualifikation und der Qualifizierung in Japan auf dem
Hintergrund der Diskussion um die Rolle und die Bedeutung der Fach-

lem der gesellschaftlichen Voraussetzungen der Ubertragbarkeit) gegeniiber
(vgl. die englischen Diskussionen bei Garrahan, Stewart 1992; Wickens
1993).

6  Ganz auBen vor bleibt in dieser Darstellung das nicht nur fiir Industriesozio-
logen problematische Feld des methodischen Vorgehens, bezogen auf eine
deutsch-franzgsisch-japanisch-orientierte Vergleichsstudie des ISF vgl. Becht-
le 1991.
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arbeiter, der Angelernten und der Segmentation der Arbeitsmirkte;
weitere Fragen richteten sich auf die Arbeitsbedingungen in Japan
(vielfach sich auf englischsprachige Literatur stiitzend), vornehmlich
auch um die Rolle der Arbeitszeit (z.B. Deutschmann 1987), im Kon-
text der Auseinandersetzungen um die Arbeitszeitverkiirzung bzw. um
die 35-Stunden-Woche. Nicht zuletzt ging es um die Frage der Interes-
senvertretung, insbesondere im Verhiltnis der institutionalisierten In-
teressenvertretung und der (konsultativen, integrierten, betriebsbezoge-
nen) , Partizipation“, wie sie in Japan verstanden wird (z.B. Deubner
u.a. 1990; Bergmann 1990). Der Vergleich der Interessenvertretung
und die damit verbundenen Segmentationstendenzen von Arbeitskraft
waren vor allem fur Industriesoziologen aus dem Frankfurter Institut
fiir Sozialforschung und dem ISF Miinchen ein Anla3 zur Kooperation
mit japanischen Kollegen, die zu einer Serie von deutsch-japanischen
Konferenzen flihrte, die sich mit diesen Fragen befaften (Tokunaga,
Bergmann 1984; Bergmann, Tokunaga 1987; Tokunaga, Altmann, De-
mes 1992).

Neben den benannten AnstoBen aus der Feldarbeit, die sich durch orga-
nisatorische Rationalisierungsmaf3inahmen zur , Verschlankung®“ der
Produktion nach 1991 massiv verstarkten (Gruppenarbeit, KVP..),
spielte natiirlich die Einbindung deutscher Industriesoziologen in inter-
nationale Forschungsprojekte eine wichtige Rolle fur die beginnende
Aufarbeitung der japanischen Situation (so z.B. die schon 1982 begon-
nene Beteiligung des WZB an der IMVP-Studie des MIT (Jurgens u.a.
1989)), in der Strukturen des ,,Toyotismus® lange vor der Womack-
Veroffentlichung beschrieben sind und eigentlich zu Diskussionen hit-
ten fiihren miissen; dhnliches galt fur die Elektroindustrie, etwa fur die
genannte Studie des ISF zur Montagerationalisierung und zum Perso-
nalmanagement in Japan, die ihre Fortsetzung in einem anderen Unter-
suchungsfeld (elektrische Schwermaschinen) gefunden hat, oder fiir die
Einbindung in Diskussionen um den ,,Volvoismus“ (z.B. Jirgens 1995;
Altmann 1995). Auch die Frage der Arbeitsbedingungen, etwa der Ar-
beitszeit, wurde weiter behandelt (vgl. z.B. Lehndorff, Bosch 1993).

Gerade zu Beginn der 90er Jahre stieg natiirlich auch die Nachfrage
nach Darstellung und Erlauterung ,japanischer Verhiltnisse® seitens
der Gewerkschaften und der Unternehmen. Wihrend letztere sich teil-
weise auf eigene Mitarbeiter vor Ort stlitzen konnten (wobei sich zu-
stimmende und kritische Interpretationen der Arbeitsorganisation, des
Personalmanagements usw. in Japan durchaus mischten (vgl. z.B.
Streib, Ellers 1994 und die dort genannte Literatur)), suchten die Ge-
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werkschaften neben der Sammlung eigener Erfahrungen durch Koope-
ration mit japanischen Gewerkschaften wie auch durch von ihnen mit-
veranlaflte Studien sich Klarheit zu verschaffen (zusammenfassend
Zwickel 1996); auch hier finden sich bei eher kritischem Unterton
durchaus unterschiedliche Bewertungen (vgl. die obengenannten An-
merkungen in Brodner, Schultetus 1992 oder bei Helfert 1992; Roth
. 1992). Unternehmen wie Gewerkschaften griffen durchaus auch auf In-
terpretationshilfen aus dem Bereich der Industriesoziologie zuriick
(vgl. z.B. Hans-Bockler-Stiftung, IG Metall 1992; Altmann 1992
u.v.a.). DaB3 dabei kritische Anmerkungen zu allzu glatten Interpreta-
tionen japanischer Entwicklung - etwa zur ,Beteiligung“ in Japan (Alt-
mann 1994a) - nicht ausblieben, war klar.

Eine Zwischenbemerkung: 1988 hatte sich eine ,,Vereinigung fuir sozi-
alwissenschaftliche Japanforschung e.V.“ gegriindet, die explizit die
Kooperation und den Erfahrungsaustausch von einschlagig interessier-
ten Japanologen und Sozialwissenschaftlern zum Ziel hat. Wahrend
,,echte” Kooperation in der Forschung weitgehend ausblieb, wohl aus
unterschiedlichen Vorerfahrungen, unterschiedlichen Fragestellungen,
unterschiedlicher Kenntnis der Entwicklungen von Arbeit in Deutsch-
land und auch unterschiedlicher empirischer Forschungsintensitét, kam
es hier durch die Tagungen dieser Vereinigung zu wertvollem Erfah-
rungsaustausch, von dem insbesondere die Industriesoziologen profitie-
ren konnten - wenn sie sich denn stirker beteiligen wiirden! Beispiele
fur wesentliche Themen im hier vorliegenden Kontext sind etwa die
Frauenarbeit in Japan, die Organisationsformen von Unternehmen, die
Zulieferbeziehungen, die Rolle der Kleinbetriebe u.a.

In dhnlicher Weise haben die Arbeiten des Deutschen Instituts fur Ja-
panstudien in Tokyo den Interessen der Industriesoziologie gedient
(Studien der Philipp-Franz-von-Siebold-Stiftung), und einige Aktivita-
ten wurden sogar direkt gefordert (so die Tagung iiber neue Anforde-
rungen an die Interessenvertretung 1991, Tokunaga, Altmann, Demes
1992). Als duBerst hilfreich muB auch der von der VW-Stiftung gefor-
derte Projektverbund zu den Beziehungen zwischen Bildungs- und Be-
schaftigungssystem in Deutschland und Japan betrachtet werden (De-
mes, Georg 1994).

(4) AnstoBe aus der Feldarbeit, die Beteiligung an internationalen For-
schungsprojekten, wachsende Kooperation mit Nachbardisziplinen und
Ruckkopplung mit politischen Akteuren aus Unternehmen und Ge-
werkschaften haben den Blick zumindest einer kleinen Gruppe von In-
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dustriesoziologen - diese harte Einschrinkung muB3 man machen - in
den Fernen Osten gelenkt. Entscheidend aber scheint u.E. zu sein, daf3
die theoretischen Ansitze der Industriesoziologie seit der zweiten Half-
te der 80er Jahre neue Schwerpunkte gesetzt und neue Perspektiven
er6ffnet haben. Wihrend Teilfragestellungen natiirlich vielfach in Theo-
rieansitze eingebunden waren (z.B. zur Arbeitszeit: vgl. Deutschmann
1987; zur Arbeitsmarktsegmentation: Ernst 1986 und 1988; Sengen-
berger 1987), haben die auf zunehmende Vernetzung der Produktion
und die Globalisierung von Mirkten und Produktionsstandorten gerich-
teten Rationalisierungsstrategien der Unternehmen auch zu einer Er-
weiterung der industriesoziologischen Perspektive auf internationale
Entwicklungen und damit auch zu erweiterten Theorieansitzen gefiihrt.

Dies gilt auch fir den im ISF Minchen entwickelten Ansatz zur ,,Sy-
stemischen Rationalisierung”, den man exemplarisch nennen, hier aber
freilich nicht umfassend darstellen kann. Im Kern besagt er, daB3 es im
Rahmen tayloristisch-fordistischer Rationalisierungsstrategien nicht
moglich ist, das seit Anfang der 80er Jahre eigentlich zentrale Problem
der Rationalisierung, nimlich die Verkniipfung von Flexibilitit und Ko-
stensenkung, gleichzeitig und allein innerbetrieblich zu 16sen. Rationali-
sierungsstrategien richten sich dementsprechend auf die Rekonstrukti-
on der gesamten Wertschopfungskette eines Produkts tiber den einzel-
nen Betrieb hinaus und zielen auf die Steigerung der Produktivititsge-
winne insgesamt - bei neuer und durchaus machtbedingter Austarie-
rung von Autonomie und Kontrolle durch fokale Unternehmen, die
entsprechendes Durchsetzungspotential (Know-how, EinfluBchancen
auf die Produktionskette etc.) haben. Macht und EinfluB (Kosten-
druck) werden dabei tiber eine sachzwangbegriindete Organisation von
FuE, Logistik und Qualitatssicherung vermittelt, was die Selektion der
an der Wertschopfung beteiligten Betriebe durch die fokalen Betriebe
nicht weniger hart macht als der blanke Preisdruck. Informationstech-
nologie ist dabei die Voraussetzung und ein Medium der Produktions-
vernetzung. Genutzt wird keineswegs nur das flexible Potential von
Arbeitskriften (durch ein neues, das Arbeitsvermogen der Mitarbeiter
umfassend abschopfendes Human Resource Management), sondern ge-
nutzt wird auch das flexible Potential von Technik selber, vor allem im
Rahmen flexibel modularisierter Formen der standardisierten Produkti-
on. Dabei werden heterogene Potentiale und gesellschaftliche Situatio-
nen von Arbeitskriaften nicht nur innerbetrieblich, sondern global ge-
nutzt (z.B. Qualifikation, Arbeitskosten etc.) und damit die heteroge-
nen Arbeitsbedingungen fur die Beschiftigten nicht nur nicht ausgegli-
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chen, sondern teilweise verschirft, teilweise regional und global ver-
schoben.’

Diese Skizze ist natiirlich, wie gesagt, nur exemplarisch und im letzten
Punkt auch nur auf Arbeiten aus dem ISF beschrénkt.®

Fazit ist, daf3 sowohl die Entwicklungen im (deutschen) Forschungsfeld
der Industriesoziologie als auch die - davon angestofBenen und/oder
umgekehrt die Forschungsfragestellungen konturierenden - theoreti-
schen Ansitze eine nachhaltigere Berticksichtigung der globalen Ent-
wicklungen und ggf. eigenstindige international eingebundene For-
schungsarbeiten erfordern. Die deutsche Industriesoziologie hat hier
noch ungeheuren Aufholbedarf. Sie hatte aber auch von ihrer institutio-
nellen Struktur her und von seiten der Forschungsférderung nie die
Chance, in den Analysewettbewerb etwa mit der , Five-million-dollar/
five-year-study* des MIT zu treten (Womack u.a. 1990, Vorsatztitel).

Eine Zwischenbemerkung sei allerdings, im Nachklapp, hier noch ein-
geschoben: Wer kann heute eigentlich in der industriesoziologischen
Forschung systematisch die neuen Umstrukturierungen der japanischen
Produktionsweise verfolgen? Es geht dabei langst nicht mehr nur um
die ,,neuen Werke* japanischer Automobilhersteller, die - was hier nur
angedeutet werden kann - z.B. eher ,humanere” Arbeitsbedingungen
(wegen der Probleme der Beschaffung von Arbeitskriften in den 80er
Jahren) oder weniger schlanke Arbeitsprozesse (z.B. mit Puffern, um
Stillstande ganzer Linien zu vermeiden) eingefiihrt hatten, und um &hn-
liche Aspekte der Produktionsweise. Es geht langst auch in Japan um
die Verlagerung von Produktionsstandorten ins Ausland, um friher
nichtakzeptierte Zulieferung, um neue, frither nicht in dem Mafle uibli-
che Formen von Personalabbau, um die durch die Fixierung auf die
Produktion lange vernachléssigte Rationalisierung in Biiro und Verwal-

7 Vegl. zur ,Systemischen Rationalisierung“ zusammenfassend: Altmann u.a.
1986; Altmann, Sauer 1989; DeiB, Dohl 1992; Sauer, Dohl 1994; Bieber,
Sauer 1991; zu den heterogenen Arbeitsfolgen: Deiff 1994; Altmann, Deil
1996; zur Internationalisierung der Produktion: Hirsch-Kreinsen 1994,
Hirsch-Kreinsen 1995; Hirsch-Kreinsen 1996; zur Konvergenz und Diver-
genz von Rationalisierungsstrategien: Altmann 1992.

8  Weitere theoretische Arbeiten, die der Internationalisierungsperspektive der
Industriesoziologie eine Grundlage bieten und sie weitertreiben, konnen in
dieser Vorbemerkung nicht verfolgt werden; eine wesentliche Rolle spielen in
Jjedem Fall die durch das Taylorismus-Fordismus-Problem geprégten regulati-
onstheoretischen Ansitze, wie sie speziell fiir das hier betroffene Feld der Au-
tomobilindustrie in Japan und Korea etwa von Wannoffel behandelt wurden
(Wannoffel 1991).
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tung etc. Diese Entwicklungen, forciert durch den Zusammenbruch des
,,bubble-booms* nach 1991, sind offenbar ein wesentlich langwierigerer
Prozef als die AnpassungsmaBnahmen nach den Olkrisen von 1973/74,
und wieder besteht die Gefahr, daB die Ruckwirkungen auf die deut-
sche (europiische) Industrie und auf die Folgen fuir die Beschiftigten
zu spat erkannt werden.

(5) Wenn man die Notwendigkeit der international-orientierten oder
gar -vergleichenden Forschung fordert, muf8 man auch iiber das ,,Wie*
reden. Auch diese Frage kann hier nur angerissen werden, und auf die
groBen, zumindest auf der konkreten Arbeitsebene schwer bewiltigba-
ren methodologischen Probleme sei hier gar nicht eingegangen. Diese
Frage nach dem Vorgehen stellt sich um so schirfer, je unbekannter
und ferner die Kulturkreise, die Industriegeschichte, die Sprache usw.
sind. Diese Hiirde trifft mit Sicherheit auf Forschungsaktivitaten in Ja-
pan und Korea .’

Zumindest drei ganz konkrete Aspekte sind nach den Erfahrungen aus
dem ISF wesentlich:

Erstens, schon strukturelle Informationen tiber bestimmte Themata sind
- ganz ohne die Anstrengungen eines systematischen Vergleichs - not-
wendig, und sie sind dann brauchbar, wenn sie im Kontext ihrer Rah-
menbedingungen beschrieben und erklart werden. Dieses letztere setzt
aber voraus, daB3 die Forscher - in der Regel ausldndische Kollegen
(oder aber auch z.B. ,Japanologen®, die aber nur in seltenen Fillen In-
dustriesoziologen sind) - verstehen, warum man welche Fragen stellt
und welche Informationen man sucht, das heiB3t, da} sie die Rolle der
Darstellung und Interpretation , auslindischer Fakten“ fiir die Beant-
wortung spezifischer, auf die ,einheimische” (= deutsche) Situation
orientierter Forschungsfragen fiir die Analyse bestimmter Entwicklun-
gen in Deutschland erkennen. Dies zu vermitteln ist Aufgabe der deut-
schen Forscher. Damit sind die beiden nichsten Punkte schon ange-
schnitten, namlich:

Zweitens, und das gilt fur die Industriesoziologie sicher in hoherem
MafBe als fiir andere Disziplinen: Es geht nicht darum, den Ausldndern
ihre eigene Situation zu erkldren! Industriesoziologen wollen in der Re-
gel nicht tber Japan forschen, um neue Erkenntnisse zu den Arbeiten

9  Ein etwas ungewohnliches Beispiel ist die von einem Ingenieur in sozialwis-
senschaftlicher Perspektive durchgefiihrte Studie zum Vergleich von Produk-
tionsinnovation im Maschinenbau in Japan und Deutschland: Moritz 1996.
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japanischer Forscher iiber ihr eigenes Land beizutragen, sondern um
die Riickwirkung auf ihr eigenes, ,einheimisches Forschungsfeld ver-
stehen, abschidtzen und prognostizieren zu konnen, Nebenwirkungen
kurzschliissiger Transfers (z.B. der Arbeitsorganisation), notwendige
Weiterungen (z.B. betreffend die erforderlichen Rahmenbedingungen
fur solche Transfers) zu erkennen usw. Forschung in Japan bedeutet
fiir Industriesoziologen eher einen Blick in den Spiegel einer fremden
Kultur, um durch eine Verfremdung der Fakten ihre eigenen Probleme
in einem neuen Licht zu sehen, ihre eigenen Probleme in einer neuen
Perspektive zu reflektieren. Insofern ist auch eine ,,eurozentrische Per-
spektive in der Interpretation durchaus akzeptabel, wenn sie denn ex-
pliziert wird.

Dies alles setzt wiederum, drittens, voraus, dafl mit langem Atem und
auf Kontinuitit gestellte Kontakte zu auslandischen Kollegen aufgebaut
werden, die nicht nur qualifiziert sind und Zugéinge zum Forschungs-
feld haben, sondern die eben auch die Situation in Deutschland kennen
(oder kennenlernen), die Ausgangspunkt fiir industriesoziologische
Fragestellungen in Deutschland sind und die auch von den theoreti-
schen (und ggf. gesellschaftspolitischen) Ansitzen her eine dauerhaft
interessante Zusammenarbeit verbiirgen. Es soll auch nicht unterschla-
gen werden, daB, gerade unter den Bedingungen der Feldarbeit im
Ausland, personlich gute Beziehungen eine unabdingbare Basis sind.

Dies alles - noch mehr Probleme seien hier nicht diskutiert - braucht
Zeit und kostet Aufwand. Die wenigen deutschen Industriesoziologen,
die sich dieser Aufgabe stellen, sind dabei nicht nur z.B. hinsichtlich der
Sprache, der Landeskenntnisse etc. a priori benachteiligt, sondern
auch, etwa im Vergleich zu Forschern in den USA oder in GroBbritan-
nien, in der Forschungsforderung (vgl. auch die interessanten Uberle-
gungen zur Standortgebundenheit der Forschung bei Befu 1994). Wie
oft wird von den fordernden Stellen die Forschung in Asien noch als
exotisch oder im Sinn von , Konferenz-Tourismus“ eingeschitzt? Wo
bleibt hier das politische Petitum nach Globalisierung der Forschung?

(6) Warum so viel uber Japan, wenn es im folgenden Bericht von
Myeong-Kee Chung doch um Korea bzw. die koreanische Automobil-
industrie geht?

Nun, trotz wachsender Literatur zur 6konomischen und sozialen Ent-
wicklung in Korea von Okonomen, Politologen etc. bleibt - bezogen
auf die zwei wichtigsten koreanischen Automobilhersteller - die schon
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etwas angegraute Feststellung von Wannoffel (Wannoffel 1991,
S. 223 f)) ganz generell giiltig, daB ,industriesoziologische Fragestel-
lungen tuber die Folgen und Auswirkungen der ... Beschiftigungszu-
nahme, der Arbeitsbedingungen, der Arbeitsorganisation und der For-
men des Arbeitseinsatzes ... in der koreanischen und ebenfalls in der in-
ternationalen Forschung ein Desiderat darstellen, bislang aber eine
,,empirische Black box“ bleiben. Und es bleibt die Gefahr, daB3 es wie-
derum viele gibt - vgl. oben -, die schon ,alles wissen®, aber die Ver-
kniipfung mit kinfligen Rickwirkungen auf Industrie und Arbeit in
Deutschland eben nicht herstellen konnen, weil die Informationen
punktuell sind und die gesellschaftlichen und 6konomischen Rahmen-
bedingungen nicht ausreichend beriicksichtigt werden. Wieder konnte
es zum groBen Staunen kommen (wenn nicht in der Automobilindu-
strie, dann z.B. im Maschinenbau, in der Halbleiterfertigung oder in an-
deren Bereichen).

Auch hier geht es, wie oben fiir Japan skizziert, nicht darum, die wirt-
schaftliche, soziale, politische Entwicklung in Korea zu untersuchen
(dafur gibt es Fachleute), sondern aktuelle und spezifisch industrieso-
ziologische Fragestellungen einzubringen. Japan wurde nicht als Mo-
dell- oder Parallelfall zur koreanischen Entwicklung beigezogen, son-
dern als ein Fall, an dem deutsche Industriesoziologie lernen konnte,
wie man im ForschungsprozeB auch an Korea herangehen miiite. Si-
cher wird Korea, von seinem aktuellen industriellen Entwicklungsstand
her betrachtet, von der Form der industriellen Entwicklung als einem
Prozef3 industriepolitisch-gesteuertem Kapitalismus, von seinem wirt-
schaftlichen Potential usw. grundsétzlich weniger EinfluB als Japan auf
die Produktionsweise und damit auf die Folgen fiir die Arbeitskrafte in
Deutschland haben. Aber es wird seine Rolle im Rahmen unterneh-
mens- und nationeniibergreifender systemischer Rationalisierungsstra-
tegien und im Rahmen der Globalisierung, z.B. als Standort fir Zulie-
ferindustrien, spielen und entsprechende Rickwirkungen auch bei uns
haben.

Ganz falsch wire es, Korea sozusagen als die Juniorausgabe Japans in
der Entwicklung der Automobilindustrie zu betrachten: Die néchsten
Fehlinterpretationen wiren programmiert. Wie oft werden, auch das
ein schlimmer Fehler, ahnliche Rahmenbedingungen behauptet und zur
Interpretation herangezogen (so der Konfuzianismus, der in Japan nun
z.B. gar keine Rolle im Personalmanagement spielt, und der in koreani-
schen Betrieben, wo er noch eine Bedeutung hat, ganz andere Bedin-
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gungen produziert, als ihm in der deutschen Alltagsdebatte unterstellt
werden - namlich etwa die Abschottung und Inflexibilitdt in der be-
trieblichen Hierarchie, wahrend er vielfach nur als Bildungsmotor fur
die Beschiftigten betrachtet wird). Wie wenig ist andererseits schon re-
gistriert, daf seit Ende der 80er Jahre neue Entwicklungen im Rahmen
der Interessenvertretung in den Betrieben im Gang sind, die - wenn
auch mit noch ungewissem Ausgang - mehr innerbetriebliche Demo-
kratie bedeuten kénnten (Lew, Bak 1995), und vieles andere, was in
dieser Vorbemerkung nicht angeschnitten werden kann.

Das ISF Miinchen hat, wie im Vorwort erwihnt, ein formliches Agree-
ment mit dem Economic Research Center der Han Nam Universitit in
Taejon institutionalisiert. Der folgende Bericht unseres Kollegen
Myeong-Kee Chung tiber die Entwicklungen der koreanischen Auto-
mobil- und Automobilzuliefer-Industrie war Grundlage von Seminaren
und Diskussionen am ISF. Diese waren um so fruchtbarer, als Myeong-
Kee Chung und andere koreanische Kollegen Arbeiten des ISF zur
systemischen Rationalisierung schon seit 1992/93 in Korea bekannt
gemacht hatten (zuletzt Chung 1995) und ziemlich gut tiber das Hin-
tergrundwissen und die Kenntnisse von ,deutschen” Fragestellungen
und theoretischen Ansitzen verfligten, die eine Startbasis fiir eine kon-
tinuierliche Kooperation sein konnen.

Der Bericht freilich hat wesentlich bescheidenere Ziele, als sie dem
Grundsatz nach in dieser Vorbemerkung angerissen wurden. Er soll
eher Nicht-Spezialisten in Deutschland mit einigen Aspekten der Ent-
wicklung und des Standes der koreanischen Automobilindustrie be-
kanntmachen, die manchen deutschen Wissenschaftlern schon aus an-
deren Texten vertraut sind. Auch werden wesentliche Aspekte nur sehr
knapp behandelt, wie etwa die Strategie der Internationalisierung der
koreanischen Automobilindustrie (durch Direktinvestitionen an neuen
Standorten, die, z.B. in Osteuropa, auch fiir die deutsche Automobilin-
dustrie bedeutsame Riickwirkungen haben konnen, weil sie ein ganzes
Marktsegment abdecken; vgl. die Literaturangaben im folgenden Be-
richt); ebenso wird nur begrenzt auf die spezifisch unterschiedliche Si-
tuation der grof3en koreanischen Automobilhersteller eingegangen, und
noch weitere Aspekte bleiben ausgespart.

(7) Der Bericht beginnt mit einem Uberblick iiber die Entwicklungen
und die Planungen der koreanischen Automobilhersteller und zeichnet
die Phasen seit den 60er Jahren auf - ein wichtiger Hintergrund fiir das
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Verstiandnis des aktuellen Standes und kiinftiger Zielsetzungen dieser
Industrie.

Danach werden wesentliche Merkmale des Produktionssystems bei den
Herstellern - vor allem Arbeitsorganisation (Beschiftigtenstruktur,
Hierarchie), Lohnformen und Arbeitszeit - umrissen. Die Verinderun-
gen der Unternehmens- und Arbeitsorganisation werden - wie anders-
wo auch - mit den Rigiditaten tayloristischer Arbeitsorganisation in Zu-
sammenhang gebracht, die spezifischen Losungsinstrumente der Ratio-
nalisierungs- und Personalpolitik werden skizziert, wobei Umdenken
bei den Unternehmensleitungen, aber auch beharrende Momente, be-
dingt durch gesellschaftliche und betriebliche Rahmenbedingungen,
deutlich werden. Der Abbau alter und der Aufbau neuer Spannungen in
den Beziehungen zwischen dem (mittleren) Management und Produk-
tionsarbeitern werden herausgearbeitet.

Parallel dazu werden auch die Veranderungen im Bereich der Automo-
bilzulieferer dargelegt: die verschiedenen Typen von Zulieferunterneh-
men und deren Beziehungen zu den Abnehmern, also den Automobil-
herstellern, unter den Bedingungen des Aufbaus eines flexiblen Mas-
senproduktionssystems. Merkmale, wie sie fiir systemische Rationali-
sierungsstrategien typisch sind, kdnnen auch im koreanischen Fall iden-
tifiziert werden, ebenso wie Heterogenisierungstendenzen der Arbeits-
bedingungen und Arbeitsfolgen.

Konvergente Strategieziele, divergente Ausformungen ihrer Realisie-
rung im Detail und strukturell wiederum konvergente Auswirkungen
auf Unternehmen und Beschiftigte werden deutlich. Licht und Schatten
heterogener Auswirkungen sind durch die Stellung von Betrieben und
Arbeitskriften in der Wertschopfungskette bestimmt, und dies gilt auch
im Vergleich nationalspezifischer Entwicklungen. Die Vermeidung
oder Losung heterogenitatsbedingter Probleme wird uber die Stabilitat
oder die Konflikthaftigkeit 6konomischer und gesellschaftlicher Struk-
turen mitentscheiden.
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L Die Entwicklung im Bereich der Automobil-
hersteller'

1. Die wirtschaftliche Situation der koreanischen Automobil-
industrie

Nach der 6konomischen Krise von 1980% hat die koreanische Regie-
rung ihre Industrieforderungsmafinahmen von arbeitsintensiven Indu-
striezweigen auf kapital- und technologieintensive Branchen verlagert.
Unter diesen Rahmenbedingungen galt die Automobilindustrie in Korea
als Wachstumsbranche par excellence und damit als eines der Parade-
pferde des Wirtschaftsaufschwungs seit Mitte der 80er Jahre; ihre ex-
pansive Entwicklung basierte auf staatlichen Subventionen, der Ab-
schottung des Binnenmarktes gegen auslandische Hersteller und auf

1 Der vorliegende Bericht ist das Ergebnis eines mehrjdhrigen Forschungspro-
Jektes am Economic Research Center, Han Nam Universitit, iiber Entwick-
lungstendenzen und Umstrukturierungen in der siidkoreanischen Automobil-
industrie. Die empirischen Erhebungen erstreckten sich auf zwei Automobil-
hersteller und deren Zulieferer in Siidkorea. Nach dem erfolgreichen Aufire-
ten der siidkoreanischen Automobilindustrie auf dem Weltmarkt Ende der
80er Jahre kam es zu tiefgreifenden Verinderungsprozessen, die durch Ar-
beitskiimpfe fiir verbesserte Arbeitsbedingungen und héheres Lohnniveau ver-
ursacht wurden. Es wurde deutlich, daB den Problemen nicht im Rahmen der
vorherrschenden, tayloristisch organisierten Massenproduktion zu begegnen
war. Die strategischen Konzepte zur Lésung dieser Krise sind demnach durch
technologische Modernisierung und organisatorische Rationalisierungsbestre-
bungen gekennzeichnet. Das Ziel, auf das hin dieser Bericht geschrieben wur-
de, waren aber vor allem die kritische Bestandsaufnahme und die Darstellung
der Triebkrifte, Leitbilder und Durchsetzungsformen eines Verinderungspro-
zesses, der offensichtlich zentrale Dimensionen der Transformation der Ar-
beitsorganisation und innerbetrieblicher Vorgehens- und Verhandlungswei-
sen, nicht nur in der Automobilindustrie, betrifft.

Mein Aufenthalt als Gastwissenschaftler im Winter 1995/1996 am ISF Miin-
chen gab den Anla8, diese deutschen Texte zu schreiben. Zu danken habe ich
Herrn Prof. Dr. Norbert Altmann, der als Koreferent wesentliche Hinweise fiir
die theoretische Konzeptionalisierung und Systematisierung des Textes gab.
Des weiteren gilt mein Dank Frau Christa Hahlweg, die geduldige Unterstiit-
zung und Mithilfe bei der Textverbesserung und der graphischen Gestaltung
der Studie geleistet hat. SchlieBlich sei dem DAAD gedankt, der mir den Auf-
enthalt am ISF Miinchen durch ein Stipendium erméglicht hat.

2 Inden Jahren 1979 und 1980 geriet Korea in eine ernste wirtschaftliche Kri-
se. Das Bruttosozialprodukt hatte 1980 erstmals seit Beginn der 60er Jahre ei-
nen realen Riickgang von 6,2 % zu verzeichnen. Die Inflationsrate stieg bis
1980 auf 38,9 %; im gleichen Jahr betrug das Handelsbilanzdefizit 4,76 Mrd.
US $. Ursache fiir diese Krise war im wesentlichen die weltweite Rezession
im Verbund mit der zweiten Olpreissteigerung. Sie fithrte zu Absatzschwie-
rigkeiten und wachsendem Protektionismus. Entscheidend war also eine Fehl-
einschitzung der Absatzchancen im schwerindustriellen Bereich: Es handelte
sich um eine typische Uberakkumulationskrise (Menzel 1985, S. 140 ff).
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niedrigen Lohnen. Die Automobilbranche ist seit Mitte der 80er Jahre
Koreas dynamischster Wirtschaftssektor mit jéhrlichen Wachstumsra-
ten von 42,5 % (1985), 62,9 % (1987), 17,0 % (1990) und 18,5 %
(1993). Zwischen 1981 und 1993 betrug die jéhrliche durchschnittliche
Wachstumsrate 25,4 %. Im gleichen Zeitraum sind die Exporte um
41,9 %, die Binnennachfrage um 22,9 % gestiegen.

Laut den seinerzeitigen Regierungsprognosen sollte Korea bis zum Jahr
1995 zum weltweit fiinfigroSten Automobilproduzenten aufsteigen. Im
Jahr 1995 haben die koreanischen Hersteller tatsachlich mehr als 2,5
Mio. Einheiten produziert, was ca. 4,8 % des gesamten Weltprodukti-
onsvolumens entsprach. Korea war zum weltweit funftgréfSten Auto-
mobilproduzenten aufgestiegen. Die Produktionskapazitat lie8 schon in
den 80er Jahren in dieser Hinsicht Wenig Zweifel aufkommen: Zwi-
schen 1985 und 1995 stieg der jahrliche Produktionsumfang von knapp
400.000 auf die genannten 2,5 Mio. Fahrzeuge. Dies war insbesondere
einer gezielten Ausweitung der Pkw-Herstellung zuzuschreiben.

Schaubild A-1: Entwicklung der Kfz-Produktion
(Einheiten in 1.000)
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Quelle: Korea Automobile Manufacturers Association:
Korea Automobile Industry 1994,

Die schwunghafte Aufwirtsentwicklung war von einer tiberaus erfolg-
reichen Exportoffensive begleitet. Diese fand zunédchst thren Ausdruck
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darin, daf3 die Exportquote bei Pkw und Lkw im Zeitraum von 1986
bis 1988 auf jahresdurchschnittlich 53,2 % anstieg; die Vergleichswerte
fir die Jahre 1989 - 1992 gingen auf 33,2 % zuriick. Daneben wurden
Hohe und Entwicklung des Masseneinkommens zu einem ausschlagge-
benden Faktor fur die Binnennachfrage nach Automobilen. Die Pkw-
Produktion je 1.000 Einwohner lag im Jahr 1993 bei 97,1 Pkw gegen-
tiber 13,6 Pkw im Jahr 1986.

Die wirtschaftliche Bedeutung der Automobilindustrie ist in den letzten
Jahrzehnten kontinuierlich gestiegen. Zu Beginn der 80er Jahre waren
3,12 % der im Produzierenden Gewerbe titigen Personen in der Auto-
mobilindustrie beschiftigt und erwirtschafteten 3,39 % des Gesamtum-
satzes des Produzierenden Gewerbes. Bis Anfang der 90er Jahre hatte
sich die Bedeutung der Automobilindustrie verdoppelt. Auf sie entfie-
len inzwischen rd. 9 % des Umsatzes und 6,7 % der Beschiftigten im
Produzierenden Gewerbe (vgl. Tab. H-2).

Die Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie fiihrte parallel
auch zur Expansion der Zulieferindustrie (vgl. hierzu Kapitel II, Ab-

schnitt 1).
Tabelle H-1: Produktion und Absatz der gesamten koreanischen Automobil-
(Teil A) produktion
Gesamt-
P“Zd“k' Verkiufe
tion
Pkw Gelidnde- | Busse Lkw Spezial- Total Binnen- | Export
wagen fahrzeuge markt
1979 112.314 1.250 12.307] 76.661 1.915 204.447 162.512 31.486
1980 55.926 1.299 12.053| 51.660 2.197 123.135 104.474 25.252
1981 66.602 2.158 13.358] 46.718 4.248 233.084 109.837 24,937
1982 93.451 1.009 20.931] 43.705 3.494 162.590 140.624 20.602

1983 120.557 1.430 25.594] 66.095 7.343 221.019 193.788 25.356
1984 156.986 1.517 26.554] 73.042 7.262 265.361 210.094 52.350
1985 262.775 1.683 29.0901 78.171 6.443 378.162| 246.282 123.110
1986 455.285 2.098 36.386] 99.129 8.648 601.546| 288.251 306.369
1987 789.819 3.306 58431} 120.082 8.101 979.739| 420.048| 546.310
1988 865.658 6.389 68.904] 134.478 8.199 | 1.083.655| 523.476| 576.134
1989 856.133 15.765 80.181| 165.893; 11.498 | 1.129.470| 762.959| 356.040
1990 964.603 22.148 | 108.778| 202.030f 24.071 | 1.321.630} 954.277| 347.100
1991 1.128.783 29462 | 105.713 205.777] 28.083 | 1.497.818| 1.104.184| 390.362
1992 1.255.951 50.801 155.590] 246.125| 21.229 | 1.729.696] 1.268.374| 456.153
1993 1.512.879 79.790 | 180.189| 257.643] 19.557 | 2.050.058| 1.435.967| 638.554

Quelle: Korea Automobile Manufacturers Association: Korea Automobile Industry 1994.
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Tabelle H-1: Produktion und Absatz der koreanischen Automobilindustrie

(Teil B) nach Herstellern und Fahrzeugtyp*
1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994

Hyundai

Gesamtproduktion 240,755| 428,934 606,836| 647,387| 614,379 672,729} 767,090| 859,250 960,057} 1134,611
Pkw 225,9701 408,177} 544,648} 584,339| 525,857f 557,683] 641,350| 701,654 774,949
Gelandewagen - - - - - - - - -

Busse 4,296 4,445| 18,442 20,253 33,628} 39,363 35,710 48,212 68,192
Lkw 8,874 14,394| 41,344| 40,786| 52,307} 75,002 83,501 104,627 114,011
Spezialfahrzeuge 1,615 1,918 2,402 2,009 2,587 681 6,529 4,757 2,905

Verkdufe 230,651 423,510\ 597,582| 646,160| 603,673] 675,590} 795,443| 845,641 967,176
Binnenmarkt 110,610| 121,376 189,658| 238,441| 388,572] 450,197} 512,932 563,130 617,597
Export 120,041} 302,134 407,924 407,719| 215,101} 225,393{ 282,511 282,511 349,579 392,959

Kia

Gesamtproduktion 84,9311 104,007 197,074| 249,473| 316,893] 396,225 425296| 502,267 599,904 619,875
Pkw - 26| 95,532| 133,602] 182,332] 222,125] 259,794] 315,449 390,513
Gelandewagen - - - - - - - 10 14,568
Busse 18,5221 24,020| 30,464| 33,859| 30,126 54,516 51,594 56,662 59,504
Lkw 64,016] 77,626] 68,744| 79,591| 101,634} 110,718| 104,227| 122,468 126,484
Spezialfahrzeuge 2,293 2,335 2,354 2,421 2,801 8,866 9,681 7,678 8,835

Verkiufe 85,454 103,500) 192,081} 250,094| 317,405} 395,527| 430210} 499354 600,272
Binnenmarkt 84,132 102,024} 128,671 171,754]222,387| 309,701| 350,190] 396,333 441,855
Export 1,322 1,476] 63,410] 78,3401 95,0187 85,826 80,020( 103,021 158,417 210,469

Daewoo

Gesamtproduktion 44,9351 56,126y 162,225| 162,518} 161,925} 201,035} 196,641 179,020 300,094 340,707
Pkw 36,805{ 47,082} 149,639| 147,744} 147,944} 184,795} 191,462 172,484 293,247
Gelindewagen
Busse 3,651 3,595 3,220 3,581 3,970 3,452 3,371 3,715 4,142
Lkw 4,071 4,991 88001 10,586] 8,676 11,273 7,945 2,175 2,008
Spezialfahrzeuge 408 458 566 607 1,335 1,515 1,014 646 697

Verkdaufe 45,904 55,224 161,329] 179,862 162,564 181,545} 202,647 196,192 308,153
Binnenmarkt 45,025| 54,365| 89,796{ 93,394{ 119,095] 147,385} 151,394 141,539 206,020
Export 879 859 71,533] 86,468} 43,469} 34,160 51,253 54,653 102,133 99,774

Asia

Gesamtproduktion 3,480 6,585 74121 14,245| 15,482) 24,149 28020 51,553 55,4921 55586
Pkw
Gelandewagen 3,722 5,562 7,518 9,910
Busse 2,270 4,167 6,218] 10,730] 12,206 11,401 10,751 32,219 33,255
Lkw 1,210 2,418 1,194 3,515 3,276 5,037 5,432 6,911 7,861
Spezialfahrzeuge 3,989 6,275 4,905 4,466

Verkdufe 3,408 6,232 9,430 14,013] 15,634] 25251 27,609f 51,401 58,623
Binnenmarkt 2,675 4,637 6,645 11,361 14,357] 24,446 24,493 41,921 43,870
Export 733 1,595 2,785 2,652 1,277 805 3,116 9,480 14,753 17,803

Ssangyong

Gesamtproduktion 3,998 5,759 3,662 8,688] 19,316] 22,148] 24,623 21,439 22,0751 46,375
Pkw 48 27
Gelandewagen 1,683 2,098 3,306 6,389 15,765 18,426 20,894 19,009 19,229
Busse 351 159 107 211 251 276 247 308 251
Lkw 638 261 1,067
Spezialfahrzeuge 1,964 3,502 2,249 2,088] 3,300 3,446 2,844 1,813 1,501

Verkdufe 3,930 5,761 5,501 83311 18442] 22,656| 24,16] 21,302 22,257
Binnenmarkt 3,798 5,456 4,843 7,757] 17,843 21,862 22,982 18,689 18,183
Export 132 305 658 574 599 794 1,179 2,613 4,074 8,047

Daewoo Heavy Ind. Co.

Gesamtproduktion 40,211 75,999 60,355 72,460
Pkw 36,1771 66,316 54,143
Gelandewagen
Busse
Lkw 4,034 9,683 6,212
Spezialfahrzeuge

Verkaufe 37,778F 85,490 81,167
Binnenmarkt 37,778 81,724 71,634
Export 3,766 9,533

Hyundai Precision Ind. Co.

Gesamtproduktion
Pkw 3,006 24,264 36,083 39,430
Gelandewagen
Busse 3,006 24,264 36,083
Lkw
Spezialfahrzeuge

Verkaufe
Binnenmarkt 2,936} 23,740 35,971
Export 2,936 23,740 35,971
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Total

Gesamtprodktion 1378162} 601,546] 979,789} 1083,655} 1138,470} 1321,630] 1321,630} 1729,696} 2050,058| 2311,663
Pkw 262,775| 455,285( 789,819| 865,685} 865,133] 964,603| 1128,783}] 1255,951} 1512,879| 1821,000
Gelindewagen 1,683 2,098 3,306 6,389 15,765 22,148 29,462 50,801 79,790
Busse 29,090 36,386 58,481 68,904 80,181] 108,778| 105,713 155,590] 180,189
Lkw 78,171 99,129| 120,082| 134,478| 165,893 202,030{ 205,777 246,125| 257,643
Spezialfahrzeuge 6,443 8,648 8,101 8,199 11,498 24,071 28,083 21,229 19,557

Verkdufe 369,362| 394,620| 966,358| 1099,610| 1118,9991 1301,387} 1432,206| 1724,527| 2093,619
Binnenmarkt 246,282 288,251| 420,048] 523,476| 762,959( 954,277} 1104,184| 1268,374| 1435,130} 1567,000
Export 123,110] 306,369| 546,310 576,134 356,040{ 347,110} 390,362 456,153| 638,489] 737,943

Quelle: Korea Automobile Manufacturers Association: Korea Automobile Industry 1994,

Tabelle H-2: Indikatoren zur 6konomischen Lage der
koreanischen Automobilindustrie

Export Beschiiftigtenzahl Gesamtumsatz

(10 Mrd. US $) (in Tsd.) (10 Mrd. Won)

A B A B A B
1980 17 0,1 (0,07%) | 2.014 62 (3,12% 352 11 (3,39%
1985 30 0.4 (3,14%) | 2.437 81 (3,35% 764 32 (4,26%
1990 65 1,9 (2,98%) | 3.013 186 (6,18% 1743 160 (9,23%
1993 82 4,1 (50%) | 2.804 185 (6,63%] 2.241 201 (8,99%
1994 95 5,1 (5,4%) | 2.885 192 (6,68% 2.559 234 (9,17%

A: Produzierendes Gewerbe
B: Automobilindustrie

Quelle: Korea Automobile Industries Coop. Association:
Yearbook of Automobile Industry 1995.

2.

Die Entwicklungsphasen der Automobilindustrie

Korea hatte mit den Unternehmen Hyundai (gegriindet im Jahr 1976),
Kia (1962), Daewoo (1962/1978), Ssangyoung (1962/1988) und Asia
Motors (1965) funf - aus Chaebol® hervorgegangene - Automobilpro-
duzenten, die ab Mitte der 80er Jahre Hauptakteure der Pkw-
Produktion wurden. Dartiber hinaus wird die im Jahr 1995 gegriindete
Samsung Motor Co. unter technischer Kooperation mit Nissan ab 1998

Chaebol sind Konzerne, die durch Familienbesitz und diversifizierte Unter-
nehmensschwerpunkte (Produkte verschiedenster Art) gekennzeichnet sind.
Sie werden oft mit den japanischen ,,Zaibatsu“ verglichen. Der Unterschied
besteht jedoch darin, daB es den koreanischen Chaebol an der Stiitzung durch
privat kontrollierte (eigene) Hausbanken fehlt. - Im Jahr 1994 betrug der Um-
satz der funf grobten Chaebol rd. 54 % des Bruttosozialprodukts in Korea
(Kang 1996, S. 252).
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eigene Pkw-Modelle auf den Markt bringen. Das folgende Schaubild
gibt einen ersten Uberblick iiber die Beteiligungsstrategien internationa-
ler Konzerne an der koreanischen Automobilindustrie.

Seit Beginn einer forcierten staatlichen Foérderung der Industrialisie-
rung im Jahr 1962 vollzog sich die expansive Entwicklung koreani-
scher Automobilproduzenten in deutlich gestuften Phasen einer suk-
zessiven Substitution von Produktionstechnologien; dies wird im fol-
genden dargestellt.

Schaubild H-2: Strategische Allianzen bzw. Beteiligungen
internationaler Unternehmen an der koreani-
schen Automobilindustrie

Kapitalbeteiligung Technologietransfer
auslindischer Fir- ausldndischer Firmen
men
Anteil Kapitalgeber Bereltstel.l ung/
Kooperation
. o . oy Mitsubishi (ProzeB-
Hyundai 16,3 % Mitsubishi und Produkttechnik)
Isuzu, Nissan, Suzu-
Daewoo 0% ki, Honda, GM, Opel
(ProzeB- und Pro-
dukttechnik)
Mazda (8%) |Mazda
. o (Produkt-
Kia 18 % teChnik) Modell
Ford (10 %) Ford
Ssangyong k.A. Benz Benz (techn. Hilfe)
. Daihatsu
O 0,
Asia & (Produkttechnik)
Nissan
0 %
Samsung ° (Produkttechnik)

Quelle: nach Chung.

2.1  Phase der CKD-Montage (1962-1974)

Dieser Zeitraum ist ausschlielich von der Montage bzw. dem Zusam-
menbau von Toyota- und Ford-Modellen gekennzeichnet, die teilmon-
tiert oder vollstindig zerlegt (SKD, CKD: semi-/completely knocked
down) importiert und unter Verwendung westlicher Technologie sowie
dem Erwerb entsprechender Produktlizenzen der Hersteller Toyota und
Ford zusammengebaut wurden. Das Unternehmen Shinhan Motor Co.
- heute Daewoo - montierte flir Toyota den Typ Corolla, Hyundai die
Modelle Cortina und Taunus (Ford 20 M) fiir Ford. Obwohl die ko-

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie.
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reanischen Automobilunternehmen in diesem Zeitraum ein tayloristi-
sches Produktionssystem einfiihrten, erreichten sie nicht die okonomi-
schen Effekte einer standardisierten Massenproduktion (economies of
scale). Noch basierte die Produktionstechnologie zu stark auf manuel-
len Operationen bzw. manueller Werkzeughandhabung. Dieses ineffizi-
ente Montagesystem war am Ende, da es die Moglichkeiten von Pro-
duktivitatssteigerung und Kostenreduzierung ausgeschopft hatte. Dar-
tiber hinaus ergab sich wegen der Olkrise ein gravierender Nachfrage-
einbruch. Bei Hyundai sanken beispielsweise die Stiickzahlen von
6.242 Pkw im Jahr 1971 auf 2.615 Pkw im Jahr 1972. Gleichzeitig
muBte dieser Hersteller ein Drittel seiner Gesamtbelegschaft entlassen.

2.2 Phase der Entwicklung eigener Modelle (1974-1981)

Um aus der Krise herauszukommen, ging Hyundai mit Ford ein Joint-
venture zur Produktion eines Motoren- und Getriebewerkes ein. Vier
Jahre dauernde Verhandlungen der beiden Vertragspartner scheiterten
schlieBlich an unternehmensrechtlichen Fragen und an der Kontroverse
uiber die Exportrechte kiinftiger Produkte, da Hyundai inzwischen sein
eigenes - von ,Ital Design“ in Italien entworfenes - Modell , Pony*
entwickelt hatte. Fur dieses Projekt wurden Produkt- und Prozeftech-
nologie von Mitsubishi eingefiihrt. Fiir den Technologietransfer zahlte
Hyundai 13 Mio. Yen und pro gefertigtem Pkw weitere 8.500 Yen als
Lizenzgebiihr. 1976 produzierte Hyundai 11.692 Einheiten des Modells
»Pony“ und konnte den Eigenanteil an der Produktion (Teile und
Komponenten) auf bis zu 85 % erhohen. Im Jahr 1979 wurden 64.886
Einheiten dieses Modells hergestellt.

Toyota gab seine Zusammenarbeit mit dem koreanischen Partner
(Daewoo) auf, um sich am chinesischen Markt zu engagieren. General
Motors beteiligte sich mit 50 % des Gesamtkapitals an Saehan Motors
(vor dem Joint-venture mit GM: Shinhan Motors) und stellte die Pro-
dukttechnologie zur Verfligung. Obwohl das Unternehmen durch diese
neuen Joint-venture-Aktivititen mit GM die 6konomische Krise iiber-
winden konnte, biiite es damit doch gleichzeitig auch seine Chance zur
eigenstandigen Technologieentwicklung ein, da die Modellentwicklung
- und damit FuE uberhaupt - vollig von GM beherrscht wurde. So
konnte Saehan (bzw. spiter Daewoo) seine Pkw in der Regel nur als
Semi-knocked-down-Montage und - bis zum Ende der Joint-venture-
Kooperation (1994) - unter US-Lizenz produzieren. Kia Motors stellte
1974 auf Mazda-Basis das Modell , Brisa“ her. Bis zur Entwicklung
des ,Pony* im Jahr 1976 beherrschte dieser Klein-Pkw den Binnen-
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markt. 1974 erreichte der Marktanteil von Hyundai 80,4 %, er hatte im
Jahr 1972 nur 50 % betragen.

In dieser Phase bauten koreanische Automobilhersteller ihre Produkti-
onskapazititen aus, um eine standardisierte Massenproduktion und
damit verbundene Kosteneinsparungen verwirklichen zu koénnen.
Gleichzeitig wurde ein besonderer Akzent auf die technische Koopera-
tion mit ausldandischen Unternehmen und auf die Reorganisation der
Zulieferbetriebe gelegt.

2.3  Phase der Massenproduktion und Eintritt in den Welt-
markt (1982-1987)

Infolge der zweiten Olkrise war es zu Uberproduktionsproblemen bei
den koreanischen Automobilherstellern gekommen. Die Regierung
strebte nun einen Zusammenschluf aller Automobilhersteller an, um so
bessere Voraussetzungen fur eine standardisierte Massenproduktion in
Korea zu schaffen. Auf diesem Hintergrund hat Hyundai Verhandlun-
gen mit GM begonnen, um seinerseits die Rahmenbedingungen der
Massenproduktion zu verbessern. GM hatte aber ein zentrales Interesse
daran, daB3 aus der Verbindung mit Hyundai nicht ein neues, eigen-
standiges Modell auf dem Weltmarkt erschien; hingegen sollte das Jo-
int-venture sowohl bei FuE als auch beziiglich des Modells durch GM
kontrolliert werden (GM hatte bereits seine spezifische Politik zur Pro-
duktion eines ,Weltautomobils entwickelt). Auch konnte GM seine
Verbindung mit Saehan Motors und den entsprechenden Produktions-
standort nicht mehr dndern. Da Hyundai seine eigenen Rechte an dem
neuen Joint-venture nicht GM tberlassen wollte, scheiterten die Ver-
handlungen. In dieser Situation iibernahm Daewoo den gesamten Kapi-
talanteil von Saehan Motors, GM hielt seinen Anteil an dieser Firma,
der neue Zusammenschlu3 wurde in Daewoo Motors umgewandelt. Da
von der koreanischen Regierung entschieden worden war, dafl nur
zwei Automobilhersteller in Korea Pkw produzieren durften, konnte
Kia bis 1987 keine eigenen Modelle auf den Markt bringen.

Um die von der Binnenmarktnachfrage gesetzten Grenzen zu tiberwin-
den, begann Hyundai eine gezielte Exportoffensive mit dem neuen Mo-
dell , Excel“, das mit Kapitalhilfe und Technologietransfer von Mitsu-
bishi entwickelt worden war. Der japanische Konzern beteiligte sich bei
Hyundai mit 12 % des Gesamtkapitals. Gleichzeitig baute Hyundai ein
neues Werk mit einer Kapazitdt von 300.000 Einheiten p.a. auf. 1986
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konnte das Unternehmen am US-Markt erfolgreich Ful fassen, bereits
1988 wurden - bei einem gesamten Produktionsvolumen von 584.339
Einheiten - allein 406.033 Wagen in die USA exportiert.

Seit 1986 produzierten Daewoo und Kia im Rahmen der World-car-
Strategie von General Motors und Ford: Daewoo stellte den OPEL
Kadett unter Lizenz her und belieferte fiir GM den US-Markt. Kia
wiederum bezog Technologie-Know-how von Mazda und exportierte
in die Vereinigten Staaten unter Nutzung des Ford-Vertriebsnetzes.
Die beiden koreanischen Automobilhersteller waren dabei véllig in die
World-car-Strategie der beiden groBen amerikanischen Konzerne ein-
gebunden und von diesen beherrscht.

Die unterschiedlichen Entwicklungswege koreanischer Automobilher-
steller zum Weltmarkt fiihrten zu ebenso unterschiedlichem Niveau in
der Produkt- und Prozeftechnologie bzw. der Fahigkeit zu eigenstin-
diger FUE. Wihrend Hyundai autonome Forschung und Entwicklung
betrieb, basierte die Technologieentwicklung bei Daewoo und Kia auf
dem Transfer der Partnerunternehmen. Dies fiihrte bei den beiden zu-
letzt genannten Herstellern im Vergleich zu Hyundai zu einer geringe-
ren Wettbewerbsfihigkeit auf dem Weltmarkt. Einerseits hitten sie
eigene Modelle aufgrund des geringeren technischen Entwicklungs-
Know-hows kaum schnell genug auf den Markt bringen konnen, ande-
rerseits war damit auch kaum eine Chance fur einen raschen Modell-
wechsel gegeben. Auch die Vertriebsabhangigkeit von Ford (Kia) und
GM (Daewoo) auf dem Exportmarkt war fiir eine autonome Model-
lentwicklung hinderlich. So war - zumindest was Daewoo betrifft - die
Marketingsituation sowohl auf dem Binnen- als auch auf dem Welt-
markt weitgehend unzuldnglich. Aufs Ganze gesehen erreichten die na-
tionalen sowie die Joint-venture-Produktionsstitten der koreanischen
Automobilindustrie jedoch auf diesem Weg den Aufbau eines fordisti-
schen Produktionssystems, das dem Niveau ithrer Weltmarktkonkurren-
ten entsprach.

2.4  Phase der Internationalisierung des Absatzmarktes und
Ausreifung des Binnenmarktes (1988-1995)

Nach dem Aufbau des fordistischen Produktionssystems hat sich we-
gen des nachlassenden Nachfragewachstums am Binnenmarkt eine ver-
schirfte Konkurrenzsituation in der koreanischen Automobilindustrie
ergeben; 1995 war der Zuwachs zum ersten Mal riicklaufig. Da die ko-
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reanischen Automobilhersteller mit verschiedenen Modellen im Wett-
bewerb um den Binnenmarkt standen, fithrte diese verschirfte Konkur-
renz zu proportionalen Marktanteilsverlagerungen, bei denen Kia zu-
legte, Daewoo und Hyundai im Vergleich dazu EinbuBen zu verzeich-
nen hatten (vgl. Tab. H-3).

Tabelle H-3:  Entwicklung der Marktanteile (in %)

Verkaufte Einhei-
Hyundai Kia Daewoo ten von H,, K., D.
(Binnenmarkt)

1983 73,2 - 25,4 104.290
1984 68,5 - 30,0 107.897
1985 73,0 - 25,7 130.212
1986 69,5 - 29,2 155.831
1987 55,6 12,2 31,2 248.108
1988 54,7 18,9 24,7 321.824
1989 58,5 18,1 20,5 514.289
1990 53,1 22,4 21,0 626.559
1991 50,1 243 17,9 774.256
1992 46,7 25,8 15,4 877.331
1993 42,8 27,1 19,3 1.037.600

Quelle: Hyundai Motor Co. 1993; Korea Automobile Industry,
Hyundai Motor Co. und Kia Research Institute 1994.

Nach dem zunichst erfolgreichen Eintritt in den Weltmarkt ging der
Anteil koreanischer Automobilhersteller am US-Markt infolge minde-
rer Qualitdt der Fahrzeuge und mangelhaften Services sowie der zu
langen Zyklen bis zur Einflihrung von Nachfolgemodellen radikal zu-
riick. Die rasche Aufwertung des Won gegeniiber dem US-Dollar ver-
ursachte einen weiteren Verlust von Konkurrenzfihigkeit.

Von 1987 an fanden dann jene groBen Arbeitskdampfe statt, durch die
fast alle DisziplinierungsmaBBnahmen der Unternehmen unterlaufen
wurden. Sie fithrten zu beachtlichen Lohnsteigerungen, was dann wie-
derum zur Heranziehung und Ausnutzung von Billigarbeitskraften
fiihrte: Ein Teil der Produktion wurde (kleineren, billigeren) Zulieferan-
ten oder Subkontraktoren ubertragen, es wurden mehr billigere Teil-
zeitarbeiter eingestellt usw. AuBlerdem waren die Lohnsteigerungen
Anlal3 zu weiteren Automatisierungsmal3nahmen, die zugleich die Fle-
xibilitdt erhohten.
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1988 haben die koreanischen Automobilunternehmen insgesamt
576.134 Pkw exportiert und 523.476 Pkw am Binnenmarkt verkauft.
Der Exportanteil brach in den Folgejahren ein - 1989 auf 356.040 /
1990 auf 347.110/ 1991 auf 390.362 -, wihrend 1992 wieder 456.153
Einheiten erreicht werden konnten. Ab 1993 stieg der Exportanteil
koreanischer Pkw iiber das Niveau von 1988 (vgl. Tab. H-1). Diese
Exportsteigerung resultierte aus der Aufwertung des Yen und der
weltweiten Differenzierung der Absatzmirkte. Insbesondere forcierten
die koreanischen Automobilhersteller ihre Bemiihungen um den Export
nach Europa und in siidostasiatische Lénder.

Um die Position am Weltmarkt zu sichern, entwickelten sie eine Stra-
tegie der Internationalisierung der Produktion. Hyundai beispielsweise
baute 1989 ein Montagewerk in Bromont/Quebec mit einer Kapazitit
von 100.000 Einheiten p.a. und brachte ein neues Mittelklassemodell
auf den amerikanischen Markt. Doch die Hoffnungen erfiillten sich
nicht, das Werk muBlte wegen nachlassender Nachfrage in Nordameri-
ka schlieBen - ein teures Lehrgeld fir das Transplant-Management in
einem hochentwickelten Industrieland mit Hochstlohnen. In der Folge
hat Hyundai sein Internationalisierungskonzept von der Transplant-
Produktion auf den Teile-Export nach dem Knocked-down-Prinzip
umgestellt. Die entsprechenden Endmontagewerke in Thailand und
Indonesien haben jeweils eine Kapazitit von 10.000 Einheiten; das
Werk in Agypten montiert 15.000, die Werke in Botswana und in der
Tiirkei je 5.000 Pkw im Jahr 1995.

Kia hatte von vornherein das KD-Konzept praktiziert, seine Montage-
werke haben in Taiwan eine Produktionskapazitit von 13.000, auf den
Philippinen von 14.000 und in Indonesien und Deutschland von je
80.000 Pkw. Bis 1996 wollte der Konzern 500.000 Pkw im Ausland
montieren. (Dazu liegen noch keine Zahlenangaben vor.)

Daewoo hat ein anderes Konzept der Produktionsglobalisierung als
Hyundai und Kia. Die Auslandswerke dieses Herstellers sind entweder
durch Joint-venture-Unternehmen oder durch Direktinvestitionen ent-
standen. Die Transplants in China, der ehemaligen UdSSR (mit einer
Kapazitat von je 300.000 Pkw), in Pakistan, Polen, Ruménien und La-
teinamerika sollen eine Million Pkw fiir den Weltmarkt fertigen.

Die Entwicklungsphasen der koreanischen Automobilindustrie und ihre
Merkmale sind in Tabelle H-4 dargestellt.
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Tabelle H-4:

Phasen der Entwicklung von Mirkten sowie von
Produktions- und Technologiestrategien
in der koreanischen Automobilindustrie
(1964-1995)

1964-1974 1974-1981 1982-1987 1988-1995
Mirkte Einlaufphase | wachsende Ausdehnung Ausweitung der
Verkaufs- des Binnen- Mirkte; grofie
zahlen marktes, Wett- | Abhingigkeit
bewerb zwi- von Auslands-
schen einheimi-| méirkten; stei-
schen Firmen | gende Anforde-
rung an Qualitéit
Produktions- | kleine Men- | groie Men- | grole Mengen, | grofie Mengen,
weise gen, wenige | gen, wenige | wenige Varian- | zahireiche Vari-
Varianten Varianten ten anten
(KD-Produk- | (Entwicklung | (Lizenzferti-
tion) eigener Mo- | gung fiir aus-
delle) liandische Fir-
men)
technologische| Orientierung | Orientierung | Orientierung | Ausdehnung der
Strategien auf Verbesse- | auf Produkti- | auf taylori- Synchronisie-
rung der Me- | ons-(ProzeB-) | stisch-fordi- rung aller Ferti-
chanisierung | Technik stische Ratio- | gungsabschnitte;
nalisierung flexible Stan-
dardisierung
Herkunft der | Ford, Toyota | Mitsubishi, Mitsubishi, Mitsubishi,
(Prozef}-) GM, Lizenz- | GM, Ford, GM, Ford,
Technologie fertigung Mazda, Lizenz- | Mazda, Lizenz-
fertigung fertigung, FuE
Exkurs

Auf die Internationalisierungsstrategien der koreanischen Automobil-
hersteller (in bezug auf Zuliefernetzwerke, auslandische Produktions-
statten etc.) und auf die Exportstrategien (Modell, Markte) kann hier
nicht niher eingegangen werden. Hingewiesen sei nur auf folgendes:
Westeuropa ist der bedeutendste Exportmarkt fiir koreanische Herstel-
ler (gefolgt von Nord- und Lateinamerika) trotz erheblicher Barrieren
(Einfuhrquoten, Dumpingvorwiirfe, Aufwertung der koreanischen
Wihrung und letztlich auch Qualitdtsprobleme sowie Preiskonkurrenz
mit den unteren Preisgruppen einheimischer Automodelle). Diese
Markte werden ohne neue Technologien, verbesserte Qualitat und In-
ternationalisierung von FuE und Produktion nicht zu halten sein (1995
wurden rd. 1 Mio. Fahrzeuge exportiert); der Binnenmarkt ist weitge-
hend ausgeschopft. Wie dies gelingt, ist derzeit offen. Die beiden Ta-
bellen geben einen Uberblick tber die Exportmengen nach Region
(Tab. Exkurs-1) und die ausldandischen Produktionsstétten koreanischer
Hersteller (Tab. Exkurs-2). Letztere bedeuten technische und kapital-
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bezogene Kooperationen sowohl mit den jeweiligen einheimischen
Unternehmen als auch mit groBen internationalen Herstellern von
,»Weltautomobilen®. Dabei sind die Formen der Kooperation der drei
wichtigsten koreanischen Hersteller - wie dargelegt - unterschiedlich.

Tabelle Exkurs-1: Exportvolumen nach Region

1992 1993 1994 1995
Insgesamt 431.451 609.929 704.202 911.731
Hyundai 283.513 349.603 392.959 472.696
Kia 105.023 158.417 210.469 200.477
Daewoo 42.915 101.909 99.774 237.458
Nordamerika 142.432 140.477 234.904 202.786
Hyundai 102.314 118.261 148.239 126.638
Kia 40.118 22.216 86.665 76.148
Westeuropa 109.363 127.996 132.876 267.058
Hyundai 103.207 99.858 96.251 130.576
Kia 6.106 20.313 24.615 32.681
Daewoo 50 7.825 12.010 103.801
Osteuropa 9.068 19.371 17.691 67.854
Hyundai 7.687 7.388 6.962 15.141
Kia 56 1.059 1.728 5.245
Daewoo 1.325 10.924 9.001 47.468
Afrika 11.345 10.834 16.279 37.982
Hyundai 5.001 5.649 10.508 24.926
Kia 1.718 1.669 1.624 3.979
Daewoo 4.626 3.516 4.147 9.077
Asien 50.925 100.063 55.322 37.160
Hyundai 12.188 31.196 12.323 12.555
Kia 26.505 39.797 28.941 10.601
Daewoo 12.232 29.070 14.058 14.004
Mittlerer Osten | 40.934 96.481 90.969 84.676
Hyundai 16.118 30.025 41.700 54.043
Kia 8.563 42.400 25.820 18.126
Daewoo 16.253 24.056 23.449 12.507
Pazifik 20.114 30.142 45.405 74.752
Hyundai 15.111 19.974 27.901 45.670
Kia 4.961 9.722 9.754 16.575
Daewoo 42 446 7.750 12.507
Lateinamerika {47.270 84.565 110.756 139.463
Hyundai 21.887 37.252 50.075 63.147
Kia 16.996 21.241 31.322 38.222
Daewoo 8.387 26.072 29.359 38.094
Quelle: Chung 1996,
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Tabelle Exkurs-2: Auslindische Produktionsstiitten koreanischer

Hersteller
Land Partner Modell Kapazitiit Eegmn der
roduktion
Daewoo |Indien DCM-Daewoo | Cielo 60.000 {Juli 1995
Indonesien |stars Auto Espero, Cielo 20.000 { Sept. 1995
Ruminien |Rodae Cielo 100.000 | Mirz 1996
Polen FSO Cielo, Tico 125.000 | April 1996
Vietnam VIDAMCO k.A. 10.000 | Juni 1996
Usbekistan | UZ-Daewoo Cielo, Tico 100.000 | Juli 1996
Philippinen | Trans-Daewoo | Espero, Cielo 20.000 [ Aug. 1995
Hyundai| Agypten Ghabbour Excell 20.000 |Jan. 1995
Botswana Sabot Excell, Elantra 20.000 |1993
Vietnam 990 Co. Excell, Minibus |  20.000 | Juli 1996
Tiirkei Hyundai-Assan | Excell, Minivan | 50.000 | Juli 1996
Indien 100 % Excell 100.000 | 1998
Zimbabwe |[k.A. k.A. 10.000 |k.A.
Thailand k.A. k.A. 10.000 [k.A.
Philippinen |k.A. k.A. 12.000 |k.A.
Malaysia k.A. k.A. 12.000 |k.A.
Indonesien |Bimantara Elantra 10.000 | 1995
Kia Taiwan FLH Festiva 30.000 |1989
Iran SAIPA Festiva 30.000 1993
Pakistan | NDM Ceres, Festiva 15.000 |1994
Deutschland | KMN Sportage 30.000 {1995
Indonesien | Kia-Timor Sephia. Sportagel  50.000 | 1998
Quelle: Chung 1996.
3. Merkmale des Produktionssystems bei koreanischen Auto-
mobilherstellern

Nicht nur die begrenzten Moglichkeiten der Produktionstechnologie
und der spezifischen Mirkte, auch die Auswirkungen der staatlichen
Arbeits- und Industnialisierungspolitik haben die typische Ausformung
des koreanischen Produktionssystems beeinflufit. Die von Hyundai ent-
wickelte Form der Organisation von Endproduktion, Nutzung von Ar-
beitskraft und Zulieferung sollte fur alle koreanischen Automobilher-
steller normbildend werden. Die dabei praktizierten Methoden der Per-
sonal- und Produktionsorganisation sind noch heute grundsitzlich am
Taylorismus orientiert.

3.1  Arbeitsorganisation

In der koreanischen Automobilindustrie ist die Arbeitsorganisation
durch eine maximale Arbeitsteilung gekennzeichnet; dies gilt fiir Funk-
tionen, Arbeitsaufgaben und hierarchische Gliederung. Das bedeutet
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auch, daB zwischen Arbeiterschaft und Management bzw. Ingenieuren,
zwischen , Blue-collar-“ und ,,White-collar-Besch%iﬁigten“4 sowie rein
physischer (unqualifizierter) und qualifizierter Arbeit klar unterschieden
wird.

Die Tatigkeitsgruppen (job categories) lassen sich in fiinf Stufen eintei-
len:

(1) Manager und Ingenieure in der Verwaltung bzw. Produktions-
steuerung mit akademischem Abschlu3 und meist sehr geringem
Kontakt zur ausfithrenden Ebene;

(2) qualifizierte Mitarbeiter als Assistenten fiir die Ebene (1) mit ab-
geschlossener Hoherer Schule, auf Werksebene;

(3) Verkaufspersonal im Vertriebssystem mit abgeschlossener Hoch-
schulausbildung;

(4) qualifizierte Arbeiter und Techniker (professionals) mit abge-
schlossener Ausbildung an Hoheren Technischen Schulen. Zu ih-
ren Aufgaben gehoren: Programmierung und Programmanpas-
sung, Werkzeugeinrichtung, Wartung und Instandhaltung sowie
Qualitatskontrolle;

(5) ungelernte Arbeiter als Produktionsarbeiter, z.B. fir das Beschik-
ken und Entladen bei der Teilezufihrung sowie fir einfache
Montagearbeiten.

Die Beschiftigten in jeder dieser Tatigkeitsgruppen haben ihr eigenes,
mehr oder weniger begrenztes , Aufstiegssystem®, der Wechsel von
einer Stufe zur anderen ist aber so gut wie ausgeschlossen.

Die wesentlichen Elemente (Einheiten) der Arbeitsorganisation auf der
Produktionslinie sind ,,Cho“ und ,Ban“. Die Arbeitsorganisation im
Produktionsbereich ist in fiinf hierarchische Ebenen unterteilt; sie las-
sen sich von den Arbeitsaufgaben her nur annihernd mit den in
Deutschland tiblichen Bezeichnungen belegen.

4  Die Funktionen entsprechen jenen der ,, Angestellten” im deutschen Sinne,
aber die Sozialfigur, die sich in Deutschland mit diesem Begriff verbindet,
entspricht natiirlich nicht der Situation in Korea.

N .-
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,,Chochang“ (in etwa: Gruppenfiihrer/Vorarbeiter) sind verantwortlich
fiir die Verteilung der Aufgaben an die produktiven Arbeiter in ihrem
Arbeitsabschnitt (,,Cho*); sie kontrollieren deren Leistung, und sie sind
auch fiir die Qualititskontrolle zustandig. Bei Abwesenheiten in ithrem
Bereich missen sie auch als produktive Arbeiter einspringen. Bei
Hyundai kamen 1994 neun Arbeiter auf einen Chochang.

.Banchang“ (in etwa: Vorarbeiter/Meister) legen die taglichen Produk-
tionsziele fest (bzw. konkretisieren die Produktionsvorgaben fur ihren
Bereich) und verteilen die Aufgaben an die Chochang. Sie machen pri-
mar Papier- bzw. Verwaltungsarbeiten und arbeiten selber nicht pro-
duktiv mit. Sie sind im Schnitt fiir ca. 25 Arbeiter und drei Chochang
zustandig.

,Kisa“ sind im allgemeinen Ingenieure. Sie sind zumeist fur die Pro-
duktionssteuerung verantwortlich und kontrollieren direkt die Ban-
chang.

Ihnen ubergeordnet sind ,Juim“ (Teilbereichsleiter) und schlieBlich
,Kichang“ (Bereichs-, Betriebsleiter). Als ,Kisa“, ,Juim“ und ,Ki-
chang“ werden ausschlieBlich Universititsabsolventen eingesetzt.

Chochang und Banchang haben auch die Verantwortung fur die Be-
wiltigung ungeplant auftretender Aufgaben im Fertigungs- bzw. Mon-
tageprozel3; ihre wesentliche Funktion ist Planung und Verteilung
(Arbeitseinsatz) der tiglichen Arbeit. Sie haben de facto die verant-
wortliche Kontrollfunktion an den Linien.

Die Besetzung der Positionen von , Banchang™ und , Chochang® erfolgt
durch die Unternehmensleitung, deren EinfluBnahme sich durch die
ubliche Personalbewertung noch weiter verstarkt: Nicht nur Leistung
und Fihigkeit eines Beschaftigten, sondern auch sein Arbeitsverhalten
werden von seinen Vorgesetzten bewertet. Bei der Organisation stan-
dardisierter Arbeit spielen vertikale Hierarchie und Abgrenzung von
Funktionen eine wichtige Rolle.

Im Jahr 1994 war die Arbeitskriftestruktur bei Hyundai dadurch ge-
kennzeichnet, da3 der Anteil der direkten Produktionsarbeiter 70,4 %
der Belegschaft in der Produktion betrug, wihrend die indirekt im Pro-
duktionsprozef3 Beschiftigten 29,6 % ausmachten. (Zur detaillierten
Gliederung vgl. Tab. H-5.)
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Die beschriebene, auf hierarchische Leitung und Uberwachung ange-
legte Struktur entspricht in hohem Maf} den Ideen Taylors von einer
,funktionellen Betriebsfiihrung".

Zwischen 1988 und 1994 verdoppelte sich im Uibrigen auch der relative
Anteil der Angestellten im Marketingbereich, was die starke Konkur-
renz im Binnenmarkt widerspiegelt.

Tabelle H-5: Belegschaftsstruktur von Hyundai 1988 und 1994
(Anteile an der Gesamtbelegschaft in %)

Status 1988 1994
Produktionsbereich 62.5 60,3
Direkte k.A. 70,4
Indirekte k.A. 29,6
Instandhaltung k.A. 3,4
Qualitiitskontrolle k.A. 18,2
Produktionsmanagement k.A. 8,0
Verwaltungs-/Biirobereich 37,5 39,7
Allgemeine Verwaltung 27.4 71,2
Verkauf 10,1 28,2
Insgesamt 100 100

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994,

3.2 Lohnformen

Das koreanische Lohnsystem ist duBlerst kompliziert. Die verschiede-
nen Komponenten des Arbeitsentgeltes werden in drei Hauptgruppen
eingeteilt:

(1) Standard-(oder Grund-)lohn: Fir die Berechnung des Zeitlohnes
wird nicht die Arbeitsstunde zum Maflstab genommen, sondern eine
monatliche Lohnsumme festgelegt, die nach Hohe und Benennung je
nach Unternehmen verschieden ist. Der Anteil des Standard- bzw.
Grundlohns am gesamten Monatslohn betrug z.B. bei Hyundai im Jahr
1994 ca. 42,5 %.

(2) Zusatzzahlungen: Der bedeutendste Unterschied des koreanischen
Lohnsystems zu anderen liegt im hohen Anteil der Zusatzzahlungen
zum Grundentgelt, der (z.B. bei Hyundai) 31,4 % ausmacht. Dieser
Anteil resultiert vor allen Dingen aus der Tatsache, daf} regelmaBig
Uberstundengelder ausbezahlt werden.
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(3) Jahrespramie (Bonus): Sechseinhalbmal im Jahr wird ausschlielich
den festangestellten Stammbeschiftigten eine ertragsabhéangige Priamie
ausgezahlt, die, umgerechnet auf den Monat, einen erheblichen Anteil
des Gesamteinkommens ausmacht. So betrug 1994 die Jahrespramie
bei Hyundai 23,0 % der Gesamtlohnsumme. Gerade durch die Anwen-
dung des Bonussystems wird deutlich, daB3 die erzielte Lohnhohe des
einzelnen Arbeiters stark an die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
gebunden ist, in dem er beschaftigt ist. Bei giinstiger Ertragslage des
Unternehmens erhéht sich diese Pramie, bei schlechterem Geschifts-
gang kann der Bonus zuriickgehalten werden oder ganz ausfallen.

Tabelle H-6: Die Entgeltstruktur bei Hyundai im Jahr 1994
(in Won, in %)

Standard-/Grundiohn 690.821 (42,5%)
Basis-/Grundlohn 581.098
Tatigkeitszuschlag 4,978
Familienzuschlag 12.000
Sozialzuschlige 15.000
Leistungszulagen 19.934
Zuschlag fiir Betriebszugehdrigkeitsdauer 47.778
Andere Zuschlidge 10.033

Zusatz-/Extrazahlungen 505.739 31.4%)
Uberstundenzuschlige 356.157
Schichtzuschlige 93.961
Andere Zuschlige 55.621

Monatslohn 1.196.560

Bonus (Primie) p.a. 374.195 (23,0%)

Bonus fiir lange Betriebszugehorigkeit 53.574 (3,1%)

Durchschnittlicher Monatslohn 1.624.329 100,0%

Quelle: Hyundai Motors Worker’s Union 1994.

Neben diesen, in Tabelle H-6 noch weiter differenzierten Lohnbestand-
teilen ist auch die innerbetriebliche Festlegung des Entgeltes eine Be-
sonderheit. Die Kriterien, die das Unternehmen der Entlohnung zu-
grundelegt, sind eng an die personlichen Merkmale der Arbeitskraft
geknupft; der soziale Status spielt dabei eine besondere Rolle: Er wird
von schulischer Ausbildung, Alter, betrieblicher Position etc. des ein-
zelnen bestimmt und erhdlt in der Entlohnung entscheidende Bedeu-
tung.

Gerade in bezug auf Arbeitsorganisation und Lohngestaltung ist das
Hyundai-Produktionssystem Ausdruck eines orthodoxen Taylorismus.

N 5
Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67803 i s g



47

Ohne Zweifel fiihren diese beiden Elemente zur Steigerung der Arbeits-
intensitdt und zur Ausdehnung der Arbeitszeit.

33 Arbeitszeit

Im internationalen Vergleich sind die Arbeitszeiten in Korea die absolut
hochsten, wobei sich in der Automobilindustrie noch einmal iiberdurch-
schnittliche Spitzenwerte ergeben. 1989 z.B. betrug die effektive Ar-
beitszeit auf diesem Sektor 2.600 Stunden gegeniiber 2.564 Stunden in
der gesamten Wirtschaft. Im Jahr 1994 summierte sich die effektive
Arbeitszeit bei Hyundai auf 2.630 Stunden. Dies ist jedoch nicht Resul-
tat besonders langer tariflicher Arbeitszeiten, im Gegenteil: Bei den
Automobilherstellern sind im Unterschied zu vielen anderen Betrieben
der 8-Stunden-Tag und die 44-Stunden-Woche tariflich vereinbart.

Die tariflichen Arbeitszeiten bei Hyundai lagen in den Jahren 1986 bis
1991 noch zwischen 47,9 und 50,0 Stunden pro Woche, wohingegen
die Bruttoarbeitszeit iber 60 Stunden betrug. Entscheidend ist das
iiberdurchschnittlich hohe Niveau von Uberstunden in Verbindung mit
dem Tag- und Nachtschichtsystem. Der niedrige Anteil des Grundlohns
am Gesamteinkommen erzwingt diese Uberstunden.

Normalerweise gibt es bei den Automobilherstellern zwei unterschied-
liche Arbeitszeitsysteme: das Ein-Schicht-System alternativ zum Zwei-
Schichten-System, wobei ersteres fur die Angestellten des Manage-
ment- und Verwaltungsbereiches gilt und nur teilweise auch Produkti-
onsarbeiter betrifft. In zwei Schichten arbeiten dagegen ausschlieBlich
Produktionsarbeiter. Als Tagschicht gilt die Zeit zwischen 8.00 und
20.00 Uhr, die Nachtschicht geht von 21.00 Uhr bis 8.00 Uhr morgens;
jede Schicht enthdlt zwei Uberstunden. Diese Schichten wechseln im
wochentlichen Turnus.

Tabelle H-7: Wéichentliche Arbeitszeit bei Hyundai
(in Stunden, 1986-1991)

Jahr tarifliche Arbeitszeit effektive Arbeitszeit
1986 50,0 61,3
1987 47,9 60,6
1988 46,4 58,6
1989 479 60,7
1990 477 60,8
1991 48.8 62,1

Quelle: Du-Hwn Lee 1994,
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Bis 1987 herrschte in der Automobilindustrie eine geradezu militari-
sche Befehlsstruktur, die sich wihrend der 25jahrigen Entwicklungs-
diktatur herausgebildet hatte. Gewerkschafisfreie Unternehmen konn-
ten ihre auf lingere Arbeitszeit und gesteigerte Arbeitsintensitat gerich-
teten Produktionskonzepte im eigenen Betrieb auf der Ebene der Pro-
duktionsarbeit faktisch ohne Widerstand umsetzen.

4. Umbruch und Neuordnung der Unternehmens- und
Arbeitsorganisation

4.1  Auflésung des tayloristischen Produktionssystems

Koreanische Hersteller waren Massenproduzenten mit niedrigen Loh-
nen und hohem Aufwand an Arbeitszeit pro Produkteinheit. Niedriges
Lohnniveau und Arbeitsintensivierung waren Voraussetzungen, um im
Rahmen der tayloristisch-fordistischen Produktionsweise die Kosten-
vorteile auf den Mirkten zu sichern. Mit dem Beginn der allgemeinen
politischen Demokratisierung in Korea seit 1987 ist die Krise dieses
Produktionssystems uniibersehbar geworden. Akkumulationsform und
Herrschaftsstruktur dieses Systems gerieten gerade aufgrund ihrer ei-
genen 6konomischen und sozialen Dynamik an ihre Grenzen.

Grundlegend ist, daB sich die in der tayloristischen Arbeitsorganisation
liegenden Produktivitdtsreserven und damit die Moglichkeiten zur
kontinuierlichen Profitsteigerung allméhlich erschopft hatten. Bei
Hyundai veranderte sich beispielsweise die jahrliche Zuwachsrate der
Arbeitsproduktivitdt (Output pro Person) im Durchschnitt der Jahre
1988/90 um -9,8 % gegeniiber +20,5 % in den Vergleichsjahren
1986/87; im Zeitraum von 1991 bis 1994 erreichte die jihrliche Zu-
wachsrate nur +10,3 %. Die durchschnittliche jahrliche Lohnsteige-
rungsrate hatte 1986 bis 1993 immerhin noch 21,2 % betragen; im
Zeitraum 1987 bis 1989 war sie sogar auf jahrlich durchschnittlich
knapp 33,3 % gekommen. Die erhebliche Lohnkostensteigerung schlug
sich natiirlich in einer Senkung des Profits nieder (vgl. Tab. H-8).

5  Zu den Auswirkungen auf den Zulieferbereich und die Entwicklungen in
diesem vgl. Kapitel II.
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Verinderungen der Arbeitsproduktivitiit und der
Lohnkosten bei Hyundai Motors

(1986-1993, in % pro Jahr)

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67803

Kfz. pr - .
Auss’toB g:szcihiilf?i(; Lohnveriin- scha’it"’tigtg; Gewinn-

Kfz, ten derung und Jahr rate
1986 823 334 6,3 21,5 2,00
1987 32,3 11,2 32,0 19,6 2,10
1988 7.6 16,2 38,2 -7,6 1,24
1989 -13,5 56 29,7 -17,8 1,19
1990 4,1 8.4 15,4 -4.1 1,63
1991 11,7 5,7 22,2 5,8 1,06
1992 16,5 1,6 13,0 15,1 0,76
1993 10,6 0,6 12,5 10,2 0,94

Quetle: Hyundai Motor Co. 1994; Hyundai Motors Worker’s Union 1994,

Umfangreiche Rationalisierungsinvestitionen und geringeres Wachstum
der Beschiftigtenzahlen konnten diese Tendenzen nur abschwichen.
Sie erhohten jedoch gleichzeitig die Kapitalintensitat und verstarkten
so den Druck auf die Profitrate, die 1986 noch 2,0 % betrug, im Jahr
1987 auf 2,1 % stieg, wihrend sie 1992/93 auf 1,0 % fiel (Tab. H-8).

In den Phasen der staatlich forcierten Industrialisierung bis Mitte der
80er Jahre war die Arbeiterbewegung praktisch verboten. Um die Ge-
werkschaften auf allen Ebenen kontrollieren zu konnen, war ein ganzer
MafBnahmenkatalog in den entsprechenden Gesetzen enthalten. Parallel
zur Monopolstellung der staatlich kontrollierten Gewerkschaft hatte
sich das Interesse der Unternehmen an der Nutzung von Arbeit einsei-
tig durchgesetzt. Arbeitsintensivierung, Dequalifizierung, Monotonie
und Entfremdung in der Arbeit - die typischen Folgeerscheinungen des
Taylorismus - hatten sich unberiihrt und unangefochten im Rahmen der
herrschenden Formen der Interessenvertretung und Verbandsbiirokra-
tien entfaltet.

ISFMUNCHEN



50

Tabelle H-9:  Arbeitskimpfe in der koreanischen Automobilin-

dustrie
Jahr |Streiks: Anzahl der betroffe- | Streiks: Durchschnittliche
nen Unternehmen Dauer in Tagen
Hersteller Zulieferer Hersteller Zulieferer
1987 4 132 19,0 8,0
1988 5 41 34,0 25,0
1989 3 116 21,0 22,0
1990 3 69 11,7 19,0
1991 5 70 23 .4 20,6
1992 1 48 26,0 24,0
1993 k.A. k.A. 35,0* k.A.

* nur fiir Hyundai
Quelle: Park, Lee 1994, S. 26.

Mit der beginnenden politischen Demokratisierung seit 1987 wurden
vom Staat auch freie Gewerkschaften und deren autonome Handlungs-
fahigkeit zugelassen. Dabei wurde bei jedem Automobilhersteller eine
neue (Betriebs-)Gewerkschaft eingerichtet, die der besseren Verstindi-
gung zwischen den Tarifpartnern dienen sollte. Diese neuen Betriebs-
gewerkschaften waren aber nicht mehr rein kapital- oder manage-
mentorientiert; sie setzten auch Arbeitsniederlegungen als Kampfmittel
ein. Daraus folgte die Zunahme der betrieblichen Streiks (vgl. Tab. H-
9). Durch diese Arbeitskdmpfe erreichten die Gewerkschaften auch
verbesserte Arbeitsbedingungen und Lohnsteigerungen. Die taylo-
ristische Arbeitsorganisation, die in der koreanischen Automobilindu-
strie, wie erwéahnt, durch monotone, schlechtbezahlte und belastungsin-
tensive Arbeit gekennzeichnet war, stiel zunehmend auf den Wider-
stand der Arbeiter. Arbeitsniederlegungen verhindern aber die maxima-
le Ausnutzung der Produktionskapazitit und damit auch langfristig
eine Kostenreduzierung durch Massenproduktion. Der Druck auf eine
Reorganisation der Produktionsweise wuchs dadurch.

Tabelle H-10:  Kapazititsauslastung bei Hyundai (in %)

1969 52,0 1987 83,8
1970 19,6 1988 90,2
1971 20,0 1989 78,1
1972 21,8 1990 59.4
1980 38,0 1991 66,3
1981 48,0 1992 77,2
1986 82,3 1993 85,7

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994.
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4.2  Reorganisation von Produktions- und Arbeitsorganisation

Um aus der Krise herauszukommen, gewannen Formen der japanischen
Produktions- und Arbeitsorganisation fur die Umstrukturierungsmaf-
nahmen in koreanischen Unternehmen ab Mitte der 80er Jahre eine
geradezu paradigmatische Bedeutung. Die Besonderheiten dieser ak-
tuellen MaBBnahmen lagen dabei in der Just-in-time-Steuerung des Ma-
terialflusses und in engeren Beziehungen zu den Zulieferern, an die nun
hohere Qualitdts- und Rationalisierungsanforderungen gestellt wurden.
Dieses japanische Produktionssystem basiert - als Konzept - auf einer
partizipativen Form der Arbeitsorganisation, die auf wechselseitiges
Vertrauen, Verantwortung und Weckung von Eigeninitiative der Be-
schaftigten abzielt. Man hat in diesem Zusammenhang oft auf die Inte-
gration indirekter Arbeitsaufgaben in die Fertigungs- bzw. Montagear-
beit hingewiesen. Auch die Mehrfachqualifikation der Arbeitskrifte, die
betrieblichen Ausbildungsbemiihungen sowie die Beteiligung der Arbei-
ter an den kontinuierlichen Verbesserungsaktivititen in den Unterneh-
men (Kaizen) werden ins Treffen gefiihrt. Mit der Einfuhrung von Ele-
menten dieses japanischen Produktionskonzeptes hat Hyundai sein
Produktionssystem umstrukturiert - zumindest auf der ,,policy“-~Ebene.
Auf einige der Merkmale sei im folgenden eingegangen.

4.2.1 Qualititszirkel und Vorschlagswesen

Eines der Merkmale des japanischen Produktionssystems ist die Tatsa-
che, daf} sich die Produktionsarbeiter fur die Qualititssicherung enga-
gieren.

Tabelle H-11:  Qualitiitszirkel bei Hyundai

Teilnahme aller Einsparungen
Beschiftigten (in %) (in Mrd. Won)
1991 85 2.174 4,4
1992 88 4.030 10,4
1993 95 4.539 13,6

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994, S. 151.

Hyundai begann, betriebsinterne Wettbewerbe flir QS-Zirkel mit dem
Anreiz von Preisen und Geldpramien einzufiihren. Das Unternehmen
setzte dabei auf gemeinsames Handeln in Gruppen. 1991 nahmen be-
reits 85 % aller Hyundai-Beschiftigten an QS-Zirkeln teil, 1993 waren

D W——
Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie. ISFMUNCHEN
http://nbn-resol ving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67803 s fada



52

es schlieBlich 95 %. Die Kernfunktion dieser QS-Zirkel ist im wesentli-
chen, das Engagement der Belegschaft flir Unternehmensinteressen und
die Arbeitsmoral zu steigern; der Anreiz sollte in der Moglichkeit fur
die Arbeiter an den Montagelinien liegen, zur Probleml¢sung in Grup-
pen zusammenzuarbeiten. Den Angaben von Hyundai zufolge ersparten
die Aktivititen der QS-Zirkel dem Unternehmen in den Jahren 1991 bis
1993 bereits 28 Mrd. Won (vgl. Tab. H-11; Differenzen zwischen den
Einsparungen lt. Tab. H-11 und H-12 ergeben sich, weil die QZ-
Ergebnisse auf die Produktion bezogen sind, das Vorschlagswesen
unternehmensintern jedoch anders abgegrenzt ist; Vergleiche sind hier
nicht moglich). Dariiber hinaus werden die Arbeiter durch dieses Sy-
stem permanent an die Qualitatsproblematik erinnert, und ein entspre-
chendes Arbeitsverhalten wird indirekt angemahnt. So ordnen bei-
spielsweise die Arbeiter im Karosseriebau (Rohbau) gelegentlich einen
,,Qualitdtskontrolleur” ins PreBwerk ab, obgleich dieses durchaus seine
eigene Qualitdtssicherung hat. Der ,,QS-Mittelsmann“ kann so im
PreBwerk auf Fehler oder materialbedingte Mingel hinweisen und die
Probleme, die daraus im Zusammenbau entstehen, deutlich machen.

Tabelle H-12:  Ergebnisse des Vorschlagssystems

Gesamtzahl der | Vorschlige pro | Angenommene | Einsparungen
Vorschlige Beschiiftigtem Vorschlige insgesamt
(in %) (in Mrd. Won)
217.438 9 62 15,4
1992 3.119.317 96 60 22,7
1993 2.506.573 80 95 36,7

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994, S. 150.

Ab 1990 verlagerte Hyundai den Schwerpunkt seiner Zielsetzungen
von Quantitat auf Qualitdt; seitdem driangt das Unternehmen im Rah-
men des Vorschlagswesens auf die Verbesserung des Fertigungspro-
zesses. Vor allem wurden auch neue Anstrengungen unternommen,
mehr Vorschlage pro QS-Zirkel zu bekommen, mit dem Ergebnis von
durchschnittlich 80 Vorschlagen pro Produktionsarbeiter im Jahr 1993,
wihrend 1990 aus der Arbeiterschaft lediglich neun Vorschlidge pro
Beschiftigtem kamen. 25,1 % der Anregungen bezogen sich jetzt auf
Qualititsverbesserungen, 23,4 % auf den Produktions- bzw. Montage-
ablaufund 13,7 % auf die Arbeitssicherheit (vgl. Tab. H-12 und H-13).

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie.
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Tabelle H-13: Gegenstiinde der Vorschlagsaktivitiiten
(Anteile in %)

Qualitit und QS-Prozesse 48,4
Kosten und Effizienz 30.6
Sicherheit 13,7
Anderes 7,3

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994, S. 152.

4.2.2 Mehrfachqualifizierung

Hyundai flihrte ein Konzept zur permanenten Aufrechterhaltung des
Produktionsablaufs (,,total production maintenance“)6 ein. Dazu geho-
ren die Qualitdtskontrolle durch die Arbeiter selbst (,self quality con-
trol“) und die Schulung in Instandhaltungsaufgaben. Auch die (bisheri-
gen) Qualititsinspektoren und die Beschiftigten an den Kontrollar-
beitsplitzen werden in dieses Konzept zusitzlich einbezogen (,,self
maintenance technique®). Im Jahr 1994 fiihrten 8,2 % der gesamten
Produktionsarbeiterschaft formale Kontrollarbeiten aus, nur 3,4 % ge-
horten dem Bereich Instandhaltung an (vgl. Tab. H-5). Dieses Experi-
ment zielte darauf ab, die Qualifikation zur schnellen Behebung von
Bandstopps und zum Abfangen weiterwirkender Produktfehler zu
vermitteln. Dieser Pilotversuch steht in engem Zusammenhang mit dem
Konzept von job rotation und Mehrfachqualifizierung fiir mehrere Pro-
zeBabschnitte. Das Thema _job rotation“ mit dem Ziel der Heranbil-
dung einer Mehrfachqualifikation der Produktionsarbeiter ist derzeit
tberhaupt sehr stark in der Diskussion um die Arbeitsorganisation.

Bei Hyundai ist job rotation gegenwirtig allerdings kein besonderes
Charakteristikum der Arbeitsorganisation, was an der Ablehnung der
betroffenen Arbeiter liegt, die darin eine Arbeitsintensivierung sehen.
Dennoch wird job rotation auf der ausfiihrenden Ebene schon hiufig
praktiziert. Im Prinzip ist job rotation nicht gezielt auf die Heranbil-
dung von Mehrfachqualifikationen gerichtet, sie kann vielmehr - durch
Belastungswechsel - den Abbau von arbeitsbedingtem StreB und ent-
sprechenden Spannungen innerhalb der Gruppen bewirken. Nach Un-
tersuchungen der Hyundai-Gewerkschaft aus dem Jahr 1994 wurde job
rotation von 35,5 % der insgesamt 2.056 Befragten praktiziert; aller-

6  Im Rahmen dieses Programms fiihrt Hyundai seit 1989 eine 100TPM-Kam-
pagne durch, was eine Ausschufirate von 0,01 % in der Endmontage bedeutet.

1
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dings war lediglich ein Drittel von ihnen mit dieser zufrieden. Meistens
,rotieren Produktionsarbeiter innerhalb derselben Arbeitsgruppe
(76,8 % der Befragten, die iiberhaupt rotieren), was eine klare Aussage
dariiber ist, daB diese Art von job rotation nicht zur Qualifizierung fur
verschiedene Titigkeiten fithrt (Hyundai Motors Worker’s Union
1994, vol. 11, S. 84-85).

4.2.3 Rationalisierung

Es muB betont werden, daB} eine Kostensenkung in der Produktion mit
Hilfe gesteigerter Arbeitsproduktivitit sowie des Einsatzes anderer
kostendimpfender Maflnahmen - verbesserter Qualitdtskontrolle und,
wahrscheinlich als wesentlichster Faktor, zunehmender Flexibilisierung
des Produktionssystems - erreicht wurde. Hauptelemente der Flexibili-
titssteigerung sind dabei die Einfilhrung mikroprozessorgesteuerter
Industrieroboter, CNC-gesteuerter Werkzeugmaschinen und automati-
sierter Prozef3kontrolle. Diese neuen Formen der Automatisierung ha-
ben das Produktionssystem ganz wesentlich flexibilisiert. Die Automa-
tisierungsstrategie kann viel zum Verstindnis der StoBrichtung der
Unternehmenspolitik von Hyundai nach der Krise in den spaten 80er
Jahren beitragen: Vor allem zielte sie auf die Ausschaltung der beson-
ders gefdhrlichen und belastenden Arbeiten ab, denn diese waren die
Hauptgriinde fiir die Arbeitskampfe und damit fiir Stérungen des Pro-
duktionsablaufs und fiir Ausfallzeiten. Erst im nachsten Schritt richtete
sich die Automatisierungsstrategie auf die Qualitats- und Produktivi-
titssteigerung. Die gegenwirtigen Bemithungen zur Produktionsauto-
mation konzentrieren sich vor allem auf die Bereiche PreBwerk, Karos-
seriebau und (Vor-)Montage.

Hyundai investierte schwerpunktmifBig in hochentwickelte und arbeits-
sparende Automationstechnologien: 30 Mrd. Won - 0,51 % des gesam-
ten Umsatzes im Jahr 1992; im Folgejahr steigerten sich die Investitio-
nen auf die doppelte Summe. Die ersten Industrieroboter waren 1985
im Karosseriebau eingesetzt worden, bis 1990 erh6hte sich deren Zahl
bei Hyundai auf insgesamt 952 (vgl. Tab. H-14). Die fortschreitende
Automatisierung konzentrierte sich auf PreBwerk und Karosseriebau.
Das Pref3werk von Werk I bestand aus einer Linie mit sieben hydrauli-
schen 400- bis 1.500-Tonnen-Pressen, die als Einzelanlagen tandemar-
tig hintereinandergestaffelt Karosserierahmen prefiten, die Roboter
legen die PreBteile automatisch ein, nehmen sie ab und befordern sie
vollautomatisch auf Rollenbiandern. Die Teile werden dann auf auto-
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matische Transportwagen (robo carriers) gestapelt und zu ebenfalls
automatisierten Schweil3stationen (im Schnitt 1.500 Schweifpunkte)
befordert, wo der Zusammenbau beginnt. Der Transport der Karosse-
rierahmen vom PreBwerk zum Rohbau dauert finf Minuten, die Puf-
fergrof3e betrdgt zehn Einheiten. Diese Karosserieteile werden auf Pa-
letten gestapelt und Uber Béander zu den vollautomatisierten Schweil3-
stationen befordert. Dieser Prozef3 bedarf also nur weniger direkter
Produktionsarbeiter. Im letzten Abschnitt des Karosseriebaus erfolgen
Finishing-Arbeiten mit Hilfe von Schleifrobotern, die die Karosserie-
kontur abtasten. Diese Aufgaben, die frither von qualifizierten Arbei-
tern mit Schleifwerkzeugen manuell erledigt wurden, werden als ein
wichtiger, letztlich mit iiber die Qualitdt des Fahrzeuges entscheidender
Abschnitt betrachtet.

Tabelle H-14:  Anzahl eingesetzter Industrieroboter bei
Hyundai (1984-1993)

Jahr Anzahl Freisetzung von Arbeitskriften
1984 24 k.A.

1985 18 k.A.

1986 26 k.A.

1987 258 k.A.

1988 39 kA

1989 298 k.A.

1990 289 k.A,

1991 k.A. k.A.

1992 k.A. 160 Beschiftigte
1993 273 364 Beschiftigte

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994, S. 350; Hyundai Motor Co. 1992, S. 730.

Durch die Automatisierung wurde das PreBwerk auch auf die Kleinse-
rienproduktion ausgerichtet - eine absolute Voraussetzung zur Mini-
mierung der Teilelager. Die SeriengroBe betragt nun im Durchschnitt
1.500 Karosserieteile. Ein Werkzeugwechsel erfolgt funf- bis sechsmal
pro Schicht, die Umristzeit betragt rd. 20 Minuten. Der Automa-
tionsgrad in PreBwerk und Karosseriebau liegt nun bei 95 %, wahrend
es 1988 im PreBwerk 32 % und im Karosseriebau 80 % waren (1995).

Die zweite groBe Automatisierungsphase betraf die Endmontage, die
allerdings konventionell organisiert blieb. Hier werden zwar Tiiren,
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Sitze, Windschutz- und Heckscheiben von Robotern eingefiigt. Im
Werk III von Hyundai betrug der Automatisierungsgrad bei der End-
montage gleichwohl nur 5 %. Hyundai will allerdings auch hier den
Automationsgrad steigern: 157 neue Industrieroboter sind im Jahr
1995 eingesetzt worden (Hyundai Motor Co. 1994, S. 350).

Eine der Folgen zunehmender Flexibilisierung ist die Entwicklung eines
Konzepts zur modularen Fertigung. Beispielsweise werden Seitenrah-
menelemente inzwischen an einer Linie der hydraulischen Pressen in
einem einzigen Arbeitsschritt von einem komplexen Werkzeug gepreBt.
1980 waren die Seitenrahmenteile noch in drei verschiedenen Ferti-
gungsschritten hergestellt worden. Zunehmend werden nun auch ar-
beitsaufwendige Teilelemente - wie Heck- und Frontteile sowie Seiten-
rahmen - an Zulieferer vergeben. Der neue Trend zum Outsourcing
ganzer Module ist haufig der erste Schritt in Richtung auf eine Lean-
Production-Konzeption (vgl. Kapitel II iiber Zulieferer).

Diese auf progressive Vollautomatisierung aller Produktionsabschnitte
vor der Endmontage abzielende Technologiestrategie fand ihre Fort-
fiilhrung in einem weiterentwickelten ALC-System (,.articulated co-
lumn® = bewegliche Lade- bzw. Beschickungsanlage); schlieBlich wur-
de die DPPX-Software (,,distributed processing & programming exe-
cutive) abgel6st von DAE (. distributed automation edition®), so daB3
1990 das IBM-System 9370 eingefiihrt werden konnte. Die Weiter-
entwicklung des ALC-Systems fiihrte zu einer Teilautomatisierung des
Montageprozesses (Hyundai Motor Co. 1992, S. 695-696).

Diese Form der Automatisierung erfordert und ermoglicht eine flexible
Standardisierung der Produktion. Mit der wachsenden Flexibilisierung
wird es moglich, sowohl Anforderungen an gleichbleibende Qualitat als
auch schwankende Quantitdtsanforderungen zu erfiillen und gleichzei-
tig die Produktionskosten zu senken. Diese Technologisierungsstrate-
gie wirkte sich jedoch in bezug auf die Produktivitat weniger spiirbar
aus als erwartet, teilweise wegen der geringen Auslastung des fixen
Kapitals bzw. der technischen Anlagen,’ obgleich Einsparungen bei
Arbeitskosten, Qualitatsverbesserungen und Quantitétssteigerungen
erreicht wurden (vgl. Tab. H-15).

7  Die Kapazititsauslastung im Karosseriebau des Werks I betrug 1994 rd. 75 %
bei einem Automatisierungsgrad von 95 %.
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Tabelle H-15: Entwicklung des Qualititsniveaus®

Check-Audit O egeniber Voriute
1990 60,80
1991 43,20 28,95
1992 40,90 3,32
1993 25,40 37,90

Quelle: Hyundai Motor Co. 1994, S. 239.

4.2.4 Neue Personal- und Lohnpolitik

Durch Stérungen und materialbedingte Ausfille zum Stillstand ge-
brachte Fertigungs- und Montagelinien hatten Wartungsprobleme zur
Folge und demotivierten auch die nur fur eine schmale Aufgabe ange-
lernten Arbeitskrafte. Wenn eine der hochautomatisierten Produktions-
anlagen eine Storung hatte, wurde sie von den direkten Produktionsar-
beitern einfach abgeschaltet, und es muBlte auf die Wartungsspezialisten
gewartet werden. Der Zeitaufwand hierfur ist fiir gewohnlich zu hoch.
Einer der wesentlichen Griinde fur die Storanfalligkeit der Linien war
die unzuldngliche Qualitit von zugelieferten Teilen und Bauelementen.
Montagelinien erfordern aber einen kontinuierlichen Ablauf.

Die Automatisierung 1Bt aufgrund der moglich gewordenen Entkoppe-
lung menschlicher Arbeitskraft vom direkten Herstellungsprozel3 zu-
nehmend technologische wie organisatorische Flexibilisierung zu, was
sich nattrlich auf die Beschiftigung auswirkt. Die tatsdchliche Freiset-
zung infolge von Automatisierung im Jahr 1992 betraf bei Hyundai 160
Arbeitsplitze, 1993 waren es 364 (vgl. Tab. H-14). Mitbedingt durch
diese Freisetzungen betrug das durchschnittliche Wachstum der Be-
schiftigtenzahl 1991-1993 lediglich 1,9 %, wihrend das Produktions-
volumen im selben Zeitraum um 16,5 % stieg. Auch der Anteil der in
Teilzeit oder befristet Beschiftigten hat sich erhoht. 1994 hatten rund
2 % aller Produktionsbeschaftigten bei Hyundai ein befristetes Arbeits-
verhiltnis. Thre Arbeitsbedingungen sind im Vergleich zu Vollzeitbe-
schaftigten meist um einiges schlechter (Hyundai Motors Worker’s
Union 1994, vol. I, S. 192). Gleichzeitig gibt es rund 5.000 Beschiftig-
te in der Produktion bei Hyundai, die Arbeitnehmer von Unterauftrag-

8  Check-Audit ist ein Hyundai-spezifisches Qualititskontrollsystem nach selbst-
gesetzten MeBkriterien in bezug auf Elektronik, Mechanik und montierte Tei-
le. Die Checks erfolgen durch qualifizierte Arbeitskrafte am Ende der Monta-
gelinie.
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nehmern sind. Von ihnen werden Vor- und Teilmontagearbeiten (z.B.
von Tiiren oder Benzintanks) ausgefihrt. Diese auf die Nutzung von
flexiblem Personal - im quantitativen Sinne - ausgerichtete ,,policy* hat
einen Doppeleffekt: einerseits die Minderung korperlicher Arbeitsbela-
stung beim Stammpersonal, was zur Verringerung von entsprechendem
Konfliktpotential zwischen Belegschaft und Unternehmen beitrigt;
andererseits fallen hier niedrigere Lohnkosten an. Diese Formen der
Personalpolitik bzw. der Nutzung von Arbeitskraft bringen jedoch eine
Reihe von Problemen im Produktionsproze mit sich. Die meisten nach
diesem System Beschiftigten fuhlen sich fur ithre Arbeit nicht wirklich
verantwortlich: Ein folglich hoherer Absentismus verursacht dann Un-
ausgeglichenheiten bei der Besetzung und entsprechende Stérungen im
Produktions- bzw. Montageablauf.

Allerdings: Verglichen mit der Zeit vor 1987 hat sich die Unterneh-
mensleitung seither weit mehr Fragen der Beziehung zwischen Mana-
gement und Arbeitnehmern geoffnet. AuBerdem wurden die Personal-
abteilungen besser ausgestattet, womit die Unternehmensleitung ihr In-
teresse an stabilen Beziehungen zu den Produktionsarbeitern auch
konkret zum Ausdruck brachte. Die neuen Entwicklungen in den Ma-
nagement-Arbeiter-Beziehungen in den 90ern waren eine ,,Innovation®
im BewuBtsein der Unternehmensleitung und bedeuteten eine Neuori-
entierung. Wesentliche Entscheidungen, die das Verhaltnis von Ar-
beitgebern zu Arbeitnehmern betrafen, wurden vor 1987 ausschlieBlich
von der Unternehmensleitung getroffen. Das Mittelmanagement hatte
in dieser Beziehung relativ wenig Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rdume. Die Unternehmensgewerkschaft wandte sich daher bevorzugt
an die Unternehmensfiithrung. Auf der mittleren Managementebene
wurde oft ein Mangel an Disziplinierungsmoglichkeiten gegeniiber den
Produktionsarbeitern beklagt, es hie}, die gegebenen Kontrollmecha-
nismen auf Werksebene wiirden nicht ausreichend greifen. Die Mitar-
beiter einer Gruppe (,,Cho*) verlangten von der Unternehmensleitung
haufig den Austausch ihres vom mittleren Management eingesetzten
Gruppenleiters. Das Unternehmen ist jetzt zu mehr Verhandlungsbe-
reitschaft mit der Gewerkschaft (ibergegangen, um die Konsequenzen
aus den Konfrontationen zu vermeiden.

Konstruktive innerbetriebliche Beziehungen setzen Bemiihungen um
den Abbau des MiBtrauens der Arbeiter gegeniiber dem Management
eines Unternehmens voraus. Ein verbessertes betriebliches Sozialwesen
sowie die Beachtung personlicher, aus der Arbeit resultierender Pro-
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bleme sind Akzente der neuen Personalpolitik. Der Hauptinhalt dieser
Politik ist jedoch die Reorganisation der bisherigen Gliederung in die
verschiedenen Tatigkeitsgruppen (job categories). Die stark differen-
zierten Gruppierungen, die von der Arbeiterschaft als eine Form von
Klassengesellschaft innerhalb des Unternehmens betrachtet wurden,
sollen abgeschafft werden. Gleichzeitig sollen wenigstens minimale
Moglichkeiten fur einen Aufstieg in hohere Positionen geschaffen wer-
den, was frither nicht moglich war, da der Zugang zu einer Tatigkeits-
gruppe bzw. einer ,job category nur vom (schulischen bzw. akademi-
schen) Ausbildungsgang bestimmt wurde. In Zukunft soll, entspre-
chend dem neuen Qualifikationssystem, ein innerbetrieblicher Aufstieg
auf der Basis von Leistung und Qualifizierung innerhalb des Betriebs
moglich sein, die Personalbewertung dementsprechend nach individuel-
len Arbeitsfahigkeiten und Leistungen erfolgen.

Hinter dieser neuen Unternehmenspolitik steht auch die Absicht, eine
breitere bzw. eine Mehrfachqualifikation der Beschiftigten zu errei-
chen. Die Reorganisation betriebsinterner Arbeitsstrukturen auf der
Basis breiterer Qualifikation ist auBerdem eng mit der Reform des
Lohnsystems verbunden. Durch Einfuhrung des Leistungs- und Qualifi-
kationssystems will das Unternehmen das traditionelle Senioritéitsprin-
zip bei der Lohnbestimmung abschwichen und statt dessen stirker Lei-
stung honorieren.

Tabelle H-16:  Das neue System der Personalqualifikation

Status Verweil-
System* dauer in Positionen im unteren und mittleren Management
jeder Stufe
SS1 A Bereichs-
B 5 Jahre leiter
SS2 A 3 Jahre
B 2 Jahre
SS3 A 2 Jahre Abteilungs-/
B 2 Jahre Produk-
tionsleiter
SS4 A 2 Jahre Meister/
B 2 Jahre Produk- Vorar-
tionsab- beiter
schnitts-
leiter
S§5 A 2 Jahre Gruppen-
B 3 Jahre fuhrer
Arbeiter

* | Status-System™ bezeichnet ein Rangsystem der Tatigkeiten. Es ist eng mit der weiter
oben beschriebenen hierarchischen Struktur verkniipft und entscheidend fir die
Lohnfindung.

Quelle: Hyundai Motors Worker’s Union 1994.
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Das Lohnsystem wird also verandert, aber nicht vollig umgestiilpt. Der
Senioritatsaspekt - Lohnaufstieg nach Alter (genauer: nach Betriebszu-
gehorigkeit!) - bleibt durchaus erhalten (vgl. Tab. H-16; die Funktions-
bezeichnungen sind unter 3.1 grob erldutert) und bestimmt 70 % des
Entgelts. Hinzu kommt ein , Fahigkeitslohn“-Anteil von 30 %, der auf
formaler Qualifikation und Personalbewertung beruht. Produktivitits-
bezogene frithere Lohnanteile werden - um Belastungen und Men-
genorientierung abzubauen - ebenfalls reduziert.

Jedoch hingt die neue Konzeption noch in der Luft: Seit 1987 haben
sich die Lohne der Arbeiter noch nicht in Abhéangigkeit von ihrer Lei-
stung verandert. Ein neues System der Leistungsbewertung wurde von
der Gewerkschaft abgelehnt. Die Bonuszahlungen, die im Prinzip auf
dem Unternehmenserfolg (bzw. -gewinn) beruhen und dementspre-
chend flexibel waren, wurden von der gestiarkten Gewerkschaft als
feste Zahlungen durchgesetzt. Das alles hat zu erheblichen Verande-
rungen - auch der Flexibilitat der Lohne - gefiihrt, wobei in den letzten
Jahren umfangreiche Diskussionen um die Konzeptionierung der neuen
Lohnsysteme (und der Arbeitsorganisation) zwischen Management und
Gewerkschaft stattgefunden haben. Uber die Form der Personalbewer-
tung und den Anteil des Fiahigkeitslohnes am Gesamtentgelt wurde
aber noch keine Vereinbarung erreicht. Es wird hier aber wohl zu einer
giitlichen Einigung kommen.

4.2.5 Qualifizierung und Beschaffung von Arbeitskriiften

Fur manuelle Arbeiten - wie z.B. jener an Montagebindern - bestand
die Qualifizierung bei den Endherstellern bis Ende der 80er Jahre in
einer kurzen Einfilhrung in den Betrieb und in der praktischen Ausbil-
dung am Arbeitsplatz wihrend eines Zeitraums von ein bis zwei Wo-
chen. Nach einem Jahr ausgetbter Titigkeit konnte man zum
,Qualifizierten Arbeiter aufsteigen (nicht zu verwechseln mit dem
deutschen Facharbeiter auf Basis einer formalisierten Ausbildung im
dualen System). Im Bereich der Metallbearbeitung und des GieBens
dauerte dieser Werdegang drei Jahre. Bei Hyundai waren 1994 10 %
der Gesamtbelegschaft einfache (ungelernte) Arbeiter, 60 % schmal
angelernte Produktionsarbeiter und die restlichen 30 % , Qualifizierte
Arbeiter auf der Basis von On-the-job-Training, Kursen und Erfah-
rung wihrend mindestens eines Jahres.
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Bei den Herstellerbetrieben ist, wie gezeigt, im Zug der Neuorganisati-
on der Arbeit jetzt die Tendenz zur Mehrfachqualifizierung (Multi-
skilling) zu erkennen. Die Aufgabenintegration fuhrt aber offenbar zu
erhohtem Leistungsdruck, der wiederum auf den Widerstand der Arbei-
ter stoBt und sich damit nur begrenzt durchsetzt. Auch die Flexibilisie-
rung durch job rotation auf der Produktionsebene ist sehr begrenzt.
Trotzdem legen die Unternehmen den Akzent auf weitere Ausbildung,
um die Qualifikation der Arbeitskrifte zu erhdhen.

Tabelle H-17:  Ausbildung am Arbeitsplatz/bei der Arbeit
(in Stunden; im Vergleich mit Japan)

Korea Japan
fiir Neueingestelite
Produktion 808,7 380,3
Ingenieure/Techniker 408.0 895.8
Vorgesetztenpositionen 408,0 160,0
fiir bereits Beschiiftigte
Produktion 33,3 108,0
Ingenieure/Techniker 50,0 159,5
Vorgesetztenpositionen 673 123,5

Quelle: Chung 1994b.

Koreanische Automobilhersteller begannen Ende der 80er Jahre damit,
neu eingestellte Arbeitskrafte direkt am Arbeitsplatz (und bei der Ar-
beit) auszubilden. Innerhalb von sechs Monaten werden Produktions-
arbeiter bei durchschnittlich 808,7 Stunden in Kenntnissen fiir die Fer-
tigung ausgebildet; doch ebenso wird gezielt versucht, Identifikation
mit ihrer Arbeit und ihrem Unternehmen herzustellen. Davor war
- bedingt durch eine maximale tayloristische Nutzung von Arbeitskraft
an der Fertigungs- bzw. Montagelinie - der zeitliche Aufwand fur die
Qualifizierung von Produktionsbeschiftigten sehr niedrig, namlich jahr-
lich durchschnittlich 33,3 Stunden. Fiir Vorgesetzte war die Qualifizie-
rungszeit fast doppelt so lang wie in der Produktionsarbeit, da die
Einbindung der Vorgesetzten in die Unternehmensphilosophie fur ihre
Kontrollfunktion gegeniiber Arbeitern eine unabdingbare Vorausset-
zung fur die Umsetzung betrieblicher Personalpolitik ist. 1993 war z.B.
bei Kia ein Drittel der gesamten Ausbildungszeit in diesem Sinn eine
narbeitsmoralische Heranbildung. Auch bei Hyundai und Daewoo
zeigen sich vergleichbare Werte.
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Das bereits erwihnte neue Interesse der Unternehmensleitung an besse-
ren und stabileren Beziehungen zu den Beschiftigten schldgt sich auch
in der Politik der Beschaffung von Arbeitskriften nieder: Hyundai stellt
bevorzugt Produktionsarbeiter auf Empfehlung der eigenen Beschiftig-
ten ein. Etwa 80 % aller Neueinstellungen erfolgen auf diesem Weg.
Diese Form der Personalrekrutierung wird als giinstig betrachtet: Sie
soll zu hoherer Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen und zu einem
besseren kooperativen Verhalten fuhren. Viele Beschiftigte haben
durch diese Form der Rekrutierung auch personliche oder ver-
wandtschaftliche Beziehungen untereinander; die Hierarchie im Unter-
nehmen spielt dann auch eine wichtige Rolle in ihrem Privatleben.

Hyundai ist bemiiht, eine Art ,,Unternehmens-Familismus®“ als Vorbe-
dingung eines produktiven Verhiltnisses von Arbeitnehmern und Ar-
beitgebern zu praktizieren. Alle Neueinzustellenden erhalten zunichst
eine vier Tage dauernde, allgemeine Einflihrung in das Werk, erst dann
kommen sie an den kiinftig flir sie vorgesehenen Arbeitsplatz. Absol-
venten technischer Oberschulen werden schon nach einer flinftagigen
,beruflichen“ Einweisung an ihren kinftigen Arbeitsplatz geschickt;
Absolventen nichttechnischer Oberschulen erhalten eine sechsmonatige
Grundqualifizierung im Betrieb. In der technischen Oberschule eignen
sich die Schiiler bereits Fachkenntnisse in ithrem jeweiligen Schwer-
punkt, z.B. in Elektronik und Maschinenkunde, an. Sie konnen also
alsbald direkt eingesetzt werden. In den sechs Monaten Grundqualifi-
zierung fur Absolventen nichttechnischer Oberschulen werden techni-
sche Grundkenntnisse vermittelt, da nichts vorausgesetzt werden kann.
Obwohl man die konkrete Tatigkeit an der Fertigungs- oder Montage-
linie in maximal einer Woche erlernen kann, wird der Ausbildungskurs
fiir Absolventen dieser Schulen auf sechs Monate ausgedehnt. In die-
sem Kurs liegt der Akzent vor allem auf der Herausbildung hoéherer
Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen wie auch auf der technischen
Ausbildung. Wihrend dieser Grundausbildung werden die ,,Auszubil-
denden“ schon in der Produktion eingesetzt, jedoch wesentlich gerin-
ger vergiitet als die reguldren Arbeiter. Zusammengefaf3t kann man sa-
gen: Um die konkrete Tatigkeit an der Fertigungs- oder Montagelinie
kennenzulernen, braucht es maximal eine Woche.

Der Hersteller Kia bietet eine einjahrige Qualifizierung am Arbeitsplatz
fur Arbeitnehmer, die neu in die Automobilproduktion gehen. Die
Ausbilder selbst werden vom Management aus den bereits qualifizier-
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ten Arbeitern ausgewihlt und dann unmittelbar in ihrem neuen Aufga-
benbereich eingesetzt.9

4.2.6 JIT-System

Die koreanischen Automobilhersteller haben bereits seit den friihen
80er Jahren ihr Zuliefersystem nach den Prinzipien von ,just-in-time",
einer annidhernd produktionssynchronen Zulieferung, organisiert, um
Qualitdt und Produktivitit zu steigern und ihre eigenen Lieferzeiten zu
verkiirzen. Seit Beginn der 90er Jahre erfolgte eine Reorganisation und
weitere Rationalisierung dieses logistischen Systems bei Hyundai durch
den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechniken
zur Sicherung eines ,,value added networks®, also eine Reorganisation
der gesamten Zulieferkette. 329 Zulieferer von Hyundai waren 1994
von dieser Neuorganisation betroffen. Kia folgte mit entsprechenden
Maf3nahmen im Jahr darauf.

Mit der Vollendung dieser Vernetzung konnen die Automobilherstelier
die logistische Kette vollig autonom beherrschen und steuern; denn mit
der Durchsetzung der [+K-Techniken wurde ja nicht nur der Informa-
tionsaustausch neu geordnet, sondern auch direkt in die Produktions-
weise der Zulieferer eingegriffen: Der Zulieferer muB3 den vorgegebe-
nen Informationsfluf} in das Layout seiner Arbeitsorganisation und in
seine (Automatisierungs-)Technik gezwungenermallen umsetzen. Zen-

9  Das koreanische Schulwesen gliedert sich in fiinf Stufen: Die sechsjdhrige
Grundschule ist obligatorisch; die Mittelschule dauert drei Jahre und fiihrt zur
Aufnahme in die Oberschule. Diese unterscheidet sich nach allgemeiner und
technischer Fachrichtung und dauert ebenfalls drei Jahre. In der aligemeinen
Oberschule erfolgt ein Unterricht nur in Humanwissenschaften (Literatur,
Sprachen etc.), um den Eintritt in die Universitit vorzubereiten. Die techni-
sche Oberschule bildet qualifizierte (Produktions-)Arbeiter heran. es werden
hier nur technische Fachkenntnisse vermittelt. Neben den Universititen gibt
es zweijahrige Colleges, in denen Techniker ausgebildet werden. Die Ausbil-
dung an der Universitit dauert vier Jahre.

Der Absolvierung bestimmter Stufen des Ausbildungssystems entsprechen
spéter auch Stufen der Entlohnung.

"Tabelle: Lohnstruktur nach Schulbildung
(monatlicher Durchschnittsiohn in 1.000 Won)

x.';:gescqh::;.;?(: B | Oberschule College | Universitit
1975 2 56 76 120
1980 124 181 265 413
1985 226 303 393 686
1990 477 569 668 1.056
1991 568 671 788 1203
1992 686 786 895 1.327
1993 776 881 965 1.422

Quelle: Korea Labor Institute, Labor Statistics 1995.

5 =
Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67803 O S e <4



64

trales Ziel ist es insbesondere, die Flexibilitiat der Zulieferung zu stei-
gern.

Tabelle H-18: Liefertermine im Zuliefernetzwerk

wichentlich taglich stiindlich total
Hyundai 17,1 76,4 6,5 100,0 %
Daewoo 36,8 52,0 11,2 100,0 %
Kia 3,0 90,0 7,0 100,0 %
Im Dl..ll'ChSChnitt 19’0 72,8 8,2 100’0 %
der Firmen

Quelle: Korea Institute for Industrial Economics & Trade (KIET) 1994, S. 184;
Chungl1994a, S. 19.

Weitere Einzelheiten zur Organisation der Zulieferung bzw. des JIT-
Systems finden sich bei der Darstellung der Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen in Kapitel II.

S. Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen

5.1  Bisherige Entwicklung

Die Stammbeschiftigten der koreanischen Automobilhersteller sind in
hohem MaB gewerkschaftlich organisiert. Die Organisationsquote be-
trug 1992 bei Hyundai rd. 77 %, bei Kia 48 % und bei Daewoo rund
75 %. In vielen - vor allem kleineren und mittleren - Betrieben gibt es
keine Gewerkschaften; das Management kann hier seine Konzeptionen
durchsetzen, ohne auf Widerstand zu treffen.

Tabelle H-19: Betriebsgewerkschaften in Herstellerunterneh-

men 1992
Anzahl der Anzahl der Gewerk- ‘ot
t
Beschiiftigten schaftsmitglieder Organisationsrate
Hyundai 4].187 30.157 77,2
Kia 23.988 11.520 48,0
Daewoo 17.089 12.724 74,5
Quelle: Park, Lee 1994.
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Gewerkschaften in der Automobilindustrie sind reine Unternehmensge-
werkschaften, die sich kaum als Gegenmacht zum Unternehmen verste-
hen. Erst 1995 wurde mit der ,Koreanischen Automobilarbeiter-Ge-
werkschaft“ ein neuer Dachverband gegriindet, der nun allerdings star-
ke Befugnisse hat. Er kann, gesetzlich geregelt, Tarifverhandlungen fur
den gesamten Industriezweig fiihren. Die Gewerkschaften der Automo-
bilindustrie bzw. der neue Dachverband gehen im Grundsatzprogramm
davon aus, daf3 die Entwicklung der Industrialisierung in Korea auch
weiterhin zu Turbulenzen fiihrt, eine Konfliktorientierung gegeniiber
den Unternehmen also ebenso weiterhin unvermeidlich notwendig ist.

In den Tarifverhandlungen konnen nun allerdings - primar - Forderun-
gen nach Verbesserungen der Arbeitsbedingungen und nach Lohnstei-
gerungen gestellt werden; die Beschiftigten konnen ihre Anspriiche im
Unternehmen jetzt leichter durchsetzen. Auch auf die Personalbewer-
tung, die sich besonders auf die Kontrolle von Arbeitsverhalten, Inan-
spruchnahme von Urlaub und Fehlzeiten durch Krankheit richtet, kon-
nen die Gewerkschaften EinfluB nehmen. Thr Mitspracherecht bei der
Anordnung von Uberstunden nutzen sie jedoch weder zur Verbesse-
rung ihrer Verhandlungsposition in anderen strittigen Fragen noch zur
Bekriftigung ihrer Forderung nach (Tarif-)Arbeitszeitverkiirzung
(zumal die meisten Beschaftigten auf die Einkommen aus Uberstunden
angewiesen sind) oder zur Taktzeitverldngerung.

Als Folge haben auch die Unternehmen ihre personalpolitischen Kon-
zepte zur Vermeidung von Arbeitskdmpfen veriandert; HauptstoBrich-
tungen sind jetzt:

(1) Verstirkung und Erweiterung der Personalabteilungen, um die
Kontrolle tber die Beschiftigten am Arbeitsplatz wieder zuriick-
zugewinnen,

(2) Ausweitung und Verbesserung der betrieblichen Personal- und
Sozialpolitik (4.2.4) sowie

(3) Anerkennung der Gewerkschaften als Tarifpartner und Verrechtli-
chung der Arbeitsverhiltnisse.

Den koreanischen Automobilunternehmen ist also ein Doppeltes gelun-
gen: Zum einen durch die Polarisierung der Arbeitsbedingungen im
Hersteller- und im Zulieferbereich die Arbeiterschaft in der Automobil-
industrie zu spalten (s.a. Kapitel II); zum anderen durch personalpoliti-
sche MaBnahmen zur Integration ihrer Stammarbeiter Konflikte weit-
gehend aus dem eigenen Betrieb zu verbannen.
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Dariiber hinaus begannen die Automobilhersteller ein neues Programm
zur Personalentwicklung fiir ihre Produktionsarbeiter. Diese hatten
bisher nur eine Chance, aus dem direkten Produktionsproze3 heraus-
zukommen und damit ihre Arbeitsbedingungen zu verbessern, indem
sie (entsprechend allgemeine Schulbildung vorausgesetzt) zu Vorge-
setzten - also Gruppenfiihrern, Vorarbeitern oder Meistern - aufstie-
gen. Nach dem neuen Personalkonzept besteht nun aber auch die Mog-
lichkeit, daB direkte Produktionsarbeiter durch Weiterbildung am Ar-
beitsplatz oder durch andere weiterfiihrende Ausbildungsmafinahmen
zu indirekten Arbeitskraften umgeschult werden und dadurch aus der
Produktions- und Montagearbeit herauskommen koénnen. Durch diese
Politik wurden die im ProduktionsprozeB Beschiftigten zur Qualifizie-
rung motiviert.

Diese von Unternehmensseite eingefiihrte Politik ist jedoch bei den
Gewerkschaften auf starken Widerspruch gestoBBen, weil die Arbeiter
eine Priifung zu bestehen haben, zu welcher aufler den Fihigkeiten und
Fertigkeiten im Rahmen ihres fachlichen Priifungsgebietes auch Fremd-
sprachenkenntnisse gehoren (womit verdeckt wieder auf schulische
Ausbildung und hierarchische Selektionsmechanismen zuriickgegriffen
wird). Ferner hat die Gewerkschaft darauf hingewiesen, dal3 die Unter-
nehmen auf diese Weise auch eine Konkurrenzsituation zwischen den
Arbeitern schaffen und sie dadurch wieder zu gesteigerter Arbeitsin-
tensitdt zu bringen suchen.

Tabelle H-20:  Griinde fiir Arbeitskimpfe nach Aussagen von
Beschiftigten und Management
(Mehrfachnennungen; 103 bzw. 38 Befragte)

Arbeiter (103) Manager (38)

Lohndifferenzierung 73 849 % 13 342 %

Druck auf Lohnsteigerung 61 70,0 28 73.7
infolge Inflation

MiBtrauen zwischen Arbeitge- 40 46,5 16 421
ber und -nechmer

Widerstand gegen Personal- 23 26,7 3 7.9
politik

Druck auf Mitbestimmung 14 16,5 9 23,7

Arbeitsplatzabbau 13 15,1 7 18.4

Fehlende Verhandlungsbereit- 15 17,4 1 2,6
schaft

Konflikte zwischen Arbeitern 3 3,5 1 2.6
und mittleren Managern

Grundsitzliche Konfliktorien- 2 2.3 2 5.3
tierung der Gewerkschaften

Quelle: Hong 1994, S. 50.
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5.2 Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen in den 90er
Jahren

Uniibersehbar werden eine ganze Reihe grundlegender Prinzipien, die
in Europa und anderswo als ,japanische Produktionskonzepte® disku-
tiert werden, allméahlich tbernommen und tragen zur Ausformung eines
neuen Produktionsparadigmas bei. Gleichwohl hat auch das neue, im
Versuchsstadium befindliche Konzept seine inhdrenten Grenzen und
Schwierigkeiten aufgrund der in Korea gegebenen Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehungen.

Die Einfiilhrung, besser das ,,Aufsetzen“ des japanischen Produktions-
konzepts auf das Massenproduktionsparadigma in Korea erfordert ei-
nen grundlegenden Anstof3 zu einer Neuorientierung des Managements
und zu einem freiwilligen Engagement auf seiten der Produktionsarbei-
ter bzw. der Beschiftigten generell. Im koreanischen Management
fehlen aber gerade Erfahrung, Fahigkeit und Geschick, um ein solches
,Mitziehen“ hervorzurufen. So muBB das Produktionsmanagement z.B.
eine Art ,Verpflichtung“ zur Teilnahme an TPM-Aktivititen (, total
production maintenance®, vgl. Ziffer 4.2.2) aufbauen. Das mittlere Ma-
nagement beklagt sich aber gerade dariiber, daf3 die Beschiftigten nur
an Lohnen und verbesserten Arbeitsbedingungen interessiert sind, nicht
aber an Produktivititssteigerung und Arbeitsgestaltung.

Dies konnte zu Spannungen zwischen Unternehmen und den Produkti-
onsarbeitern fithren. Trotz einiger positiver Entwicklungen der innerbe-
trieblichen Beziehungen gelingt es der Personalpolitik der Unterneh-
men bislang nicht, ein vertrauensvolles Verhiltnis von Management
und Arbeitern auf der ausfiihrenden Ebene herzustellen. Selbstkontrolle
und eigenverantwortliche Durchfiihrung kleinerer Instandhaltungsarbei-
ten am Arbeitsplatz existieren in der Produktion z.B. nur theoretisch.
Die meisten Beschiftigen sind nur formal in TPM-Aktivititen einbezo-
gen. Die Produktionsarbeiter behaupten haufig, daB3 dieses Produkti-
onssystem nichts anderes als eine MaBnahme zur weiteren Arbeitsin-
tensivierung bedeute. Zwar sind die Taktzeiten gleichgeblieben, doch
miissen die Arbeiter zusitzlich Sonderaufgaben - wie Qualititskontrol-
le und Wartung - libernehmen.

Ganz generell fehlt, um eine wirkliche Vertrauensbasis herzustellen, der
Informationsfluf}, ja Gberhaupt ein laufender Kontakt zwischen Ma-
nagement und Produktionsbelegschaft. Dies beruht darauf, daf} es nach
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wie vor eine strikte Arbeitsteilung zwischen Management und Inge-
nieuren/Technikern einerseits und den Produktionsarbeitern anderer-
seits gibt, mit einer entsprechend rigiden hierarchischen Struktur und
mit jeweils auf die obere oder untere Ebene begrenzten Kommunikati-
onsweisen; dies hat seine Wurzeln in den Merkmalen der herrschenden
konfuzianischen, hierarchisch geordneten und durch Bildung gepragten
Weltanschauung.

Unter diesen Umstidnden miifite sich das Human Resource Manage-
ment - die Entwicklung und Nutzung menschlichen Arbeitsvermogens -
auf die Herausbildung einer neuen Arbeitsethik konzentrieren, um
weitere Arbeitskonflikte zu vermeiden, also auf einen grundsitzlichen
Wandel in der Anerkennung der weniger qualifizierten ,unteren
Schichten der Arbeitnehmerschaft. Die ,strategische Wahl“ im Perso-
nalmanagement lief aber statt dessen auf die Entwicklung des Ausbil-
dungswesens und die Maximierung von Qualifikation in einem rein
instrumentellen Sinn hinaus. Gegentiber der Sicherung stabiler und
guter Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen als Basis einer wirklich
vertrauensvollen und motivierten, engagierten Zusammenarbeit ist aber
die gestiegene Qualifikation der Produktionsarbeiter sekundar; dies
zeigt sich z.B. auch in der nach wie vor gegebenen suboptimalen Nut-
zung der Produktionsanlagen, nicht zuletzt aufgrund des mangelnden
,,Mitziehens® der Beschiftigten.

Wirkliche organisatorische Innovationen hitten bessere Einflu3- und
Aufstiegsmoglichkeiten fir die (qualifizierten) Arbeitskrifte zu bieten
und wurden in der Folge auch zu einem Abbau der , Konigreiche der
Chochang fiihren, die jetzt eine entscheidende Rolle fir den Arbeitsein-
satz spielen. Auch die Tendenz der Unternehmen zur Einfuhrung eines
leistungsorientierten Lohnsystems 143t Zweifel an den Chancen zu ei-
ner grofleren Beteiligung der Beschiftigten und an einem stirkeren
Engagement fiir die Unternehmenspolitik aufkommen.

Heute nun sehen sich Unternehmen und Arbeiter einer Reihe vollig
neuer Herausforderungen gegentber. Die gewaltige Leistung der ko-
reanischen Automobilhersteller seit Mitte der 80er Jahre erzwingt jetzt
neue strategische Entscheidungen: Auf dem Hintergrund des neuen,
globalen Wettbewerbs miissen auch innovative Strukturanpassungen
von Produktionssystem und -politik in den Unternehmen erfolgen. Die
(Unternehmens-)Gewerkschaften miissen angesichts der signifikanten
Produktivitdtsgewinne durch die neuen Produktionssysteme (Automa-
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tisierung, Reorganisation der Zulieferung etc.) héhere Léhne und ver-
besserte Arbeitsbedingungen fur ihre Mitglieder erreichen, um auf die-
ser Basis auch schrittweise neue, produktive Arbeitnehmer-Arbeitge-
ber-Beziehungen aufbauen zu kénnen.

Nach den alljéhrlichen Arbeitskampfen der Jahre 1987 bis 1994 wird
die Gewerkschafisbewegung in der 6ffentlichen Meinung keineswegs
mehr freundlich beurteilt. Parallel dazu hat die Regierung eine massive
Kampagne zur ,,Steigerung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit“
durchgefiihrt. In dieser sozialen und Okonomischen Situation hat die
Gewerkschaft eine Umkehr von einer konfliktorientierten zu einer ko-
operationsorientierten Politik vollzogen. Sie richtet sich noch wesent-
lich auf die Lohnpolitik, aber das durch die Globalisierung der Produk-
tion und die Liberalisierung des einheimischen Marktes entstandene
Klima kann auch zu einem neuen Verhiltnis der Arbeitgeber-Arbeit-

nehmer-Beziehungen fiihren.

Der Abbau rigider Arbeitsteilung, eine durchlissigere Hierarchiestruk-
tur und die Bemithungen um mehr Kommunikation zwischen oben und
unten konnten - eine neue Arbeitsethik des Managements und eine zu-
sammen mit verbesserten Arbeits- und Lohnbedingungen erreichte
Einstellungsidnderung der in der Produktion Beschiftigten vorausge-
setzt - die industriellen Beziehungen entscheidend in Richtung Demo-
kratisierung umgestalten und eine Bewiltigung der anstehenden Her-
ausforderungen am Weltmarkt ermoglichen.
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II. Die Entwicklung der Bezichungen zwischen
Abnehmern und Zulieferern

1. Situation der Automobilzulieferindustrie1

1.1  Situation und Entwicklung

Die in Kapitel I skizzierte schwunghafte Aufwirtsentwicklung der ko-
reanischen Automobilhersteller fihrte parallel zur Expansion der Zulie-
ferindustrie, wobei - charakteristisch fiir Korea - die Mehrzahl der Zu-
lieferbetriebe direkt von den Endherstellern der Automobilindustrie als
ihren Muttergesellschaften abhingig ist (konzernabhingige Unterneh-
men). Dies hat vor allem historische Grinde, die mit der Entwicklung
der koreanischen Automobilindustrie zusammenhingen. Sie zeigen,
daB die Massenproduktion von Kraftfahrzeugen in Korea von jeher auf
einem ,hergestellten”, von vornherein durch vertikale Arbeitsteilung
geprégten, nicht erst durch Spezialisierung unabhéingiger (mittelstandi-
scher) Unternehmen entstandenen Zuliefermarkt basiert. Koreanische
Automobilhersteller hatten und haben ihre eigenen Tochterfirmen ge-
griindet oder ausgegliedert, die wichtige Teile selbst produzieren und
liefern. Die Zahl der direkten Zulieferer wurde fiir das Jahr 1992 mit
1.387 Betrieben beziffert, sie erhohte sich im Jahr 1994 auf 1.548.
272.678 Erwerbspersonen waren 1994 mit der Herstellung von Zulie-
ferteilen beschiftigt und haben einen Umsatz von 11.340 Mrd. Won er-
wirtschaftet. Mit 580 Mrd. Won lag der Exportanteil von Kfz-Teilen
und -Zubehor bei rund 5,1 % des Umsatzes der Automobilindustrie.

Im gesamten Spektrum der in die Betrachtung der Automobilzuliefer-
industrie einbezogenen Branchen hatten 68,1 % der Zulieferbetriebe
eine durchschnittliche Betriebsgrofle von unter 100 Beschiftigten, was
deutlich macht, daB Klein- und Mittelbetriebe hier vorherrschen. Den-
noch konzentrieren sich 31,9 % des Umsatzvolumens auf 43 der groB3-
ten Automobilzulieferuntesnehmen mit iiber 1.000 Beschiftigten, von
denen die meisten zu Chaebol gehoren (1994).

I Im folgenden werden generelle Entwicklungen, die in Kapitel I schon skiz-
ziert wurden, nicht mehr wiederholt. Dies gilt auch fiir einzelne Aspekte der
Produktions- und Personalpolitik, auf die jeweils nur vergleichend hingewie-
sen wird.
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Mit der Entwicklung der Automobilindustrie hat sich die Bedeutung
der Kleinbetriebe (bis 20 Beschiftigte) verringert. Ihr Zulieferungsum-
satz ist von 20,9 % des gesamten Umsatzes der Zulieferunternehmen
im Jahr 1992 auf 4,9 % im Jahr 1994 zurickgefallen; demgegentiber ist
der Anteil der GroBlbetriebe mit tiber 1.000 Beschiftigten im gleichen
Zeitraum von 3,8 % auf 31,9 % gestiegen.

Tabelle Z-1: Die koreanische Automobilzulieferindustrie in
den Jahren 1992-1994
Betriebsgrofie nach . Verinderung der Um-
Beschiiftigten Anzahl der Betriebe satzanteile der Zulieferer
1992 1994 1992 1994
0- 20 281 (20,3%) 20,9% 4,9%
21- 50 391 (28,2%)| 762 (49,2%)
51- 100 283 (20,4%)}| 313 (20,0%) 75,3% 63,2%
101 - 500 334 (24,1%) ¢ 372 (24,0%)
501 -1000 60 (4,3%) 58 (3,8%)
1001 - 38 (2,7%) 43 (2,8%) 3,8% 31,9%
6.837 11.340
Total 1387 (100%) | 1548 (100%) | i Won | Mrd Won

Quelle: Korea Auto Industries Coop. Association:
Yearbook of Automobile Industry 1995.
(Rundungen bei Prozentzahlen!)

Diese Entwicklung bedeutet eine Dualisierung der koreanischen Zulie-
ferindustrie. Der Prozef3 dieser Dualisierung bzw. Polarisierung von
Unternehmen wird sich zunehmend weiterentwickeln. Er findet seine
Analogie in den segmentierten und polarisierten Arbeits- und Lebens-
verhaltnissen der Beschiftigten.

1.2  Typen von Zulieferunternehmen

Bei den Zulieferunternehmen sind vier Grundtypen zu unterscheiden.
Belegschaftsstiarke, Konzernbindung, Automobilanteil an der Gesamt-
produktion eines Zulieferbetriebs sowie eigene Zweigproduktionsstt-
ten wurden als Differenzierungsmerkmale herangezogen, aus denen je-
weils sehr spezifische, unterschiedliche strategische Potentiale erwach-
sen.

Typ A: Tochter- oder Beteiligungsgesellschaften eines Automobilher-
stellers mit mehr als 500 Beschiftigten und einem Kfz-Produktionsan-
teil von nahezu 100 %. Bei diesen Betrieben handelt es sich allerdings
haufig um reine JIT-Montagewerke. Hierunter fallen jene Betriebe, die

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie.
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mit modernstem Produkt-, Fertigungs- und Organisations-Know-how
als Markt- und Branchenfiihrer aufireten.

Typ B: Tochtergesellschaften eines inlindischen GroBkonzerns mit
mehr als 500 Beschiftigten und einem Fertigungsanteil von Kfz-Zulie-
ferteilen von weniger als 50 %. Diese Unternehmen konnen auch in an-
deren Produktionsbereichen titig sein. Zu dieser Gruppe zihlen Betrie-
be, die technisch hochwertige Bauelemente herstellen und durch eigene
FuE-Leistungen Fahrzeugkomponenten weiter- oder neuentwickeln.
Thre Marktstellung ist durch Spezialisierungen weitgehend unangefoch-
ten. Zulieferer und Hersteller sind in hohem MaB voneinander unab-
hangig.

Typ C: Automobilzulieferbetriebe mit mehr oder weniger als 500 Be-
schiftigten und einem Kfz-Zubehor-Produktionsanteil von mehr als
50 %. Hier gibt es keine Kapitalverflechtungen. Die betreffenden Be-
triebe lassen sich nach ihrer technisch-organisatorischen Modernisie-
rungsintensitit unterscheiden, also in die beiden Kategorien ,Low-
tech“- und ,High-tech-Produzent“ mit Logistikkompetenz einteilen.
Ein ,,Low-tech-Betrieb“ ist normalerweise in bezug auf seine Unterneh-
mensstrategie vom Hersteller abhéngig. Er erhiélt in der Regel finanziel-
le bzw. technische Hilfe vom Abnehmer, der meistens zum Verband
der (ersten oder spezialisierten) Zulieferer gehort. Ein ,,High-tech-Pro-
duzent®“ dagegen ist eher durch partnerschaftliche Beziehungen zu sei-
nem Abnehmer gekennzeichnet.

Typ D: Automobilzulieferbetriebe mit mehr oder weniger als 100 Be-
schiftigten. Hier handelt es sich um Betriebe, die in der Regel tech-
nisch anspruchslose bzw. ausgereifte Norm- und Massenartikel herstel-
len. Thre Fertigungsanlagen sind meistens einfach und die Qualifikati-
onserfordernisse iberwiegend gering. Ihre Konkurrenzfahigkeit auf
dem Markt basiert hauptsichlich auf ihrem Preisniveau, das entweder
durch niedrige Lohnkosten oder durch standardisierte Massenproduk-
tion bestimmt ist. Der Verkaufspreis wird in der Regel vom Abnehmer
bestimmt. Bei diesem Typ lassen sich drei Betriebskategorien unter-
scheiden: D-1 mit einer Beschaftigtenzahl zwischen 100 und 500, D-2
mit 50 bis 100 Beschaftigten und D-3 mit weniger als 50 Beschiftigen.
Das durchschnittliche Jahresumsatzvolumen betrug 0,46 Mrd. Won,
was lediglich ca. 1 % des Umsatzvolumens von Typ-A-Unternehmen
entspricht.
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Tabelle Z-2: Typen von Zulieferunternehmen

Typ Anzahl der Betriebe Wertanteile am Endprodukt
A 38 3,7 % 16.405 334 %
B 33 3,2 6.405 13,0
C 39 3,8 6.927 14,1
D 911 89,3 19.427 39,5
D-1 66 6,5 6.800 13,8
D-2 451 442 10.801 22,0
D-3 394 38,6 1.826 3,7
Total 1.021 100,0 % 49.163 100,0 %

Quelle: Korea Auto Industries Coop. Association:
Yearbook of Automobile Industry 1995.

1.3  Beziehungen zwischen Endherstellern und Zulieferern

Die koreanische Automobilindustrie betrieb die Entwicklung des Zulie-
fersystems nach dem Vorbild der japanischen Industrie. Seit den spiten
70er Jahren haben die Automobilhersteller Zuliefererverbande ge-
griindet und organisiert, wobei sie eine gezielte Auswahl aus den Zulie-
ferbetrieben einschlieBlich ihrer Tochtergesellschaften getroffen haben.
Diese Art der Begriindung einer Zulieferpyramide kann explizit als vom
japanischen Vorbild gepragt betrachtet werden.

Die Beziehungen zwischen Automobilendherstellern und -zulieferern
beginnen sich zu veriandern. Ein wichtiger Anlal} fiir diesen Wandel von
einseitiger (Hersteller-)Dominanz auf wechselseitige Beziehungen in
der Zuliefererkooperation war die Erkenntnis, daf3 den Auftragnehmern
im Hinblick auf Qualitat und kostenmiBige Wettbewerbsfahigkeit eine
entscheidende Rolle zufillt.

Kia war der erste Automobilhersteller, der das Zuliefersystem nach ja-
panischem Vorbild in Korea einfiihrte und 1977 einen kooperativen
Zusammenschlufl mit einer Reihe von Unterauftragnehmern einging.
1991 gehorten diesem Produktionsverband bereits 165 Firmen an, wo-
von die Hilfte ihren Standort in An San (nahe Seoul) hatte. Daewoo
begann 1985 mit dem Aufbau seines Zuliefererverbandes, der 1991
schlieBlich 182 Betriebe umfalite. Auch Hyundai startete 1985 mit dem
japanisch orientierten Zuliefersystem; seinem Verband gehorten 1994
insgesamt 265 Betriebe an. Diese Organisationsform ist das wichtigste
Instrumentarium zur Koordination und Ausweitung des Zuliefersy-
stems. Automobilmontagewerke sind somit als Vorreiter in der Nut-
zung solcher Organisationsformen zu sehen. Nicht zuletzt kann mit die-
sem System eine Preis- und Qualititskontrolle ausgetibt werden.
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Schaubild B-1: Zuliefersystem in Korea (1990)

Endhersteller (3)

Direkte Zulieferer (1.548)

Zulieferer der 2. Ebene (ca. 4.000)

Quelle: Chung 19%94a.

Die Automobilendhersteller haben eine hierarchisch organisierte Struk-
tur von Komitees zum regelmifBigen Informationsaustausch aufgebaut.
Veranstaltungen werden fur die unterschiedlichsten Belegschaftsschich-
ten und -ebenen der Zulieferbetriebe durchgefuihrt.

Treffen auf hochster Funktionsebene sind die Tagungen der Prisiden-
ten. An diesen halbjdhrlich stattfindenden Veranstaltungen nehmen die
Unternehmensleiter oder -eigentiimer der jeweiligen Zulieferunterneh-
men teil, um Giber die Unternehmenspolitik und die Planungen des End-
herstellers informiert zu werden. Auf mittlerer Ebene versammeln sich
ungefihr alle sechs Monate die Komitees der verschiedenen Produkti-
onsbereiche der dem Zuliefererverband angehorenden Betriebe. Hier
treffen die Vertreter des hoheren Managements ithre Entscheidungen zu
Fragen der Weiterentwicklung von Qualitit, des Einsatzes neuer Tech-
nologien oder der Einhaltung von Lieferzeiten. Die Anwendung von
Mitteln und Verfahren zur Qualitatssicherung wird schliellich in der
Regel auf der untersten der drei Ebenen behandelt. Hier treffen sich
Techniker und Ingenieure monatlich oder auch ofter, um sich in Fragen
der Automatisierung und Qualitatskontrolle weiterzubilden und abzu-
stimmen. An diesen Treffen sind vorwiegend Vertreter aus Zulieferbe-
trieben des Typs C und D beteiligt.

Die koreanischen Automobilhersteller begannen Mitte der 80er Jahre,
intensiv in thre Zulieferer zu investieren. Viele der Teilezulieferer sind
kleine und mittlere Betriebe, die sich die Modernisierung des Produkti-
onsprozesses einfach nicht leisten kénnen. Sie erhalten deshalb vom
Endhersteller im Rahmen der Zulieferverbande haufig technische Un-
terstitzung, Hilfe im Managementbereich und/oder finanzielle Zu-
schiisse; auch werden ihnen Maschinen zur Verfligung gestellt. Seit
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Ende der 80er Jahre haben die koreanischen Endmontageunternehmen
auf dem Automobilsektor die Entwicklung ihrer Subkontraktoren mit
Hilfe von Kapital und Management-Know-how gezielt gefordert. Im
Jahr 1993 investierten die drei groBen Automobilproduzenten insge-
samt 295 Mrd. Won in ihre Zulieferer, wobei Hyundai 50 Mrd. Won in
die Ausristung seiner Zulieferer steckte, Daewoo 170 Mrd. Won und
Kia 75 Mrd. Won (vgl. Chosun Newspaper 1993). 1994 unterhielt Hy-
undai Zulieferbeziehungen zu 445 Betrieben, 52 % des gesamten Pro-
duktionswertes resultierten aus zugelieferten Teilen und Bauelementen.
Kia seinerseits hatte im selben Zeitraum 295 Teilezulieferer, ein Anteil
von 47,5 % seiner gesamten Automobilproduktion (in Wertgrofen)
stammte aus diesem Unterauftragsbereich. Auch Daewoo hatte direkte
Zulieferbeziehungen zu 276 Betrieben, mit einem Wertanteil von rund
51,5 % am gesamten Produktionsvolumen.

Die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen sind dadurch gekennzeichnet,
daB sie in Korea mehr durch vertikale Integration mit dem Hersteller
bestimmt sind, als dies in Japan der Fall ist (vgl. Schaubild B-1). Auf
der Grundlage dieser strukturellen und strategischen Merkmale lassen
sich vorldufige SchluBfolgerungen tber die 6konomische Marktpositi-
on der Zulieferer bzw. auch der Abnehmer ziehen. High-tech-Hersteller
mit mehr als 1.000 Beschiftigten haben mit ihrer 6konomischen und
technologischen Stirke Automobilendherstellern gegeniiber bessere
Durchsetzungsmoglichkeiten als kleine selbstindige Firmen, die tech-
nisch einfache Teile produzieren und in einem groBen Konkurrenzfeld
bestehen miissen. MittelgroBBe Betriebe konnen ihre Position dann ver-
bessern, wenn sie in der Lage sind, innovative und spezialisierte Pro-
blemlésungen anzubieten. Diese Betriebe sind zur Anpassung an die
Bedarfe der Hersteller gezwungen und abhéngig, von diesen die Mittel
fiir den Aufbau der erforderlichen produktspezifischen und fertigungs-
technischen Kompetenzen bereitgestellt zu bekommen.

Diese Hinweise auf eine Differenzierung in Form eines hierarchisch
strukturierten und pyramidenformig aufgebauten Netzwerks zeigen,
daB3 sich auch in der koreanischen Zulieferindustrie unternehmensiiber-
greifende Rationalisierungsstrategien von Herstellern durchsetzen bzw.
hier von vornherein angelegt waren. Sie bringen wie anderswo eine
Verringerung der Zahl der Direktzulieferer und die Herausbildung von
Systemzulieferung (Modul-Sourcing) mit sich. Koreanische Hersteller
werden bis zum Jahr 2000 die Zahl der direkten Zulieferer um ein Drit-
tel reduzieren (vgl. Tab. Z-3).
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Tabelle Z-3: Anzahl der Endhersteller und ihrer Zulieferer

Werke der . .
Endhersteller Anzahl der Direktzulieferer
2000
Jahr 1992 1994 (geplant)
Hyundai 3 466 445 270
Kia 2 288 295 200
Daewoo 1 334 276 230

Quelle: Korea Auto Industries Coop. Association:
Yearbook of Automobile Industry 1995.

Das Zuliefersystem der koreanischen Automobilindustrie 148t sich in
zwei Organisationsstrukturen zusammenfassen, und zwar in eine hori-
zontale und eine vertikale Spezialisierung. Diese Doppelstruktur unter-
scheidet das koreanische Produktionsgeschehen vom japanischen Kei-
retsu-System, das primér durch eine vertikale Spezialisierung gekenn-
zeichnet ist.? Seit den spaten 80er Jahren allerdings wandelten sich die
Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, so dall sich inzwischen auch die
koreanische Struktur mehr und mehr der japanischen Produktionsweise
anndhert. Bis zum Ausgang der 80er Jahre indes hatte das Zuliefersy-
stem primér die Funktion, quantitative Produktionsschwankungen ab-
zufangen und durch Nutzung billiger Arbeitskrifte Niedrigpreise zu
~sichern. Das Hauptinteresse an zugelieferten Komponenten war aus-
schlieBlich vom Preisaspekt bestimmt, Qualitdt und Lieferzeiten blieben
dabei nur Sekundarkriterien bei der Auftragsvergabe. All dies bedeutet
jedoch nicht, daf} es inzwischen - trotz der verinderten organisatori-
schen und technischen Beziehungen - zu einer grundsitzlichen Veran-
derung des durch gegensitzliche Interessen und Macht begriindeten
Verhiltnisses von Zulieferern und Endherstellern gekommen wire. Fiir
koreanische Automobilhersteller ist es wegen der unausgewogenen
Machtverhiltnisse immer noch ein leichtes, bei Zulieferteilen und Mo-
dulen den Preis zu driicken.

2. Flexibles Massenproduktionssystem und veriinderte Zulie-
ferstrukturen

Seit Beginn der 90er Jahre haben sich neue Zulieferstrukturen in der
Massenproduktion entwickelt. Dieser Wandel kann groBtenteils auf die

2 Allerdings: Auch Toyota montiert 50 % seiner Produkte bei Unterauftrag-
nehmern,
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Expansionsstrategien der Automobilindustrie wihrend dieses Zeit-
raums zuriickgefiihrt werden. Das Wachstum auf dem koreanischen
Binnenmarkt flachte ab, ja stagnierte, und bei den Exporten gab es ei-
nen gravierenden Einbruch zu Beginn der Dekade. In dieser Marktsi-
tuation setzten die heimischen Automobilkonzerne auf Qualitétssteige-
rung, Einhaltung von Lieferterminen und Kostensenkung.

Die seit 1987 stark zunehmenden Arbeitsunruhen in der Automobilin-
dustrie waren einer der wesentlichen weiteren Anstofle zur Verdnde-
rung der Produktionsstrategien. Infolge des politischen Demokratisie-
rungsprozesses begannen einige Gewerkschaftsfihrer eine Reform or-
ganisatorischer Strukturen der Gewerkschaft sowie eine einflulreichere
Rolle bei der Gestaltung der industriellen Beziehungen zwischen Ma-
nagement und Arbeitern zu fordern; auch stellten sie hohere Lohnfor-
derungen. Produktionsunterbrechungen und Arbeitsniederlegungen der
Teilezulieferer erwiesen sich als schwere Belastungen fur die (beherr-
schenden) Endhersteller. Im schlimmsten Fall konnte es zum Stillstand
in den Endmontagebetrieben der Automobilhersteller kommen; dies
wurde bereits in Kapitel I skizziert (vgl. auch Tab. H-9, S. 50).

Unter diesen Bedingungen reagierten die Automobilhersteller mit einer
Strategie zur Flexibilisierung der Massenproduktion in der Absicht, die
Arbeitskosten zu senken und Arbeitsbedingungen (und damit Produkti-
vitit) zu verbessern. Der Trend zur flexiblen Massenproduktion fiihrte
zu einer Veridnderung der Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen: Dadurch
gelang es den Endherstellern, mehr eigene Flexibilitit zu gewinnen, in-
dem sie den Flexibilisierungsdruck auf die Zulieferer verlagerten.

Um dies zu verdeutlichen, werden einzelne Aspekte der Produktionsor-
ganisation, die fur die Hersteller in Kapitel I bereits dargelegt wurden,
hier nochmals in der Perspektive des Zuliefersystems aufgegriffen.

2.1  JIT-System

Koreanische Automobilhersteller haben bereits seit den frithen 80er
Jahren eine Art von Just-in-time-Liefersystem zur Qualitats- und Pro-
duktivitatssteigerung sowie zur Verkirzung der Lieferzeiten ange-
wandt, das auch jetzt noch als ein konventionelles System Bestand hat.
Seit Anfang der 90er Jahre jedoch reorganisierte Hyundai Zug um Zug
die bisherige Rationalisierungsform seiner Logistik durch den Einsatz
modernster Informations- und Kommunikationstechnologien in Rich-
tung auf ein sogenanntes , Wertschopfungsnetzwerk®. Der Hersteller
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band 1994 insgesamt 329 Zulieferbetriebe in sein modemes Logi-
stiksystem ein. Kia zog 1995 in seinem Netzwerk entsprechend nach.
Mit der Entwicklung dieses Systems konnen Endhersteller nun die ge-
samte Logistikkette vollstindig kontrollieren und damit die Flexibilitat
der Logistikplanung ausweiten.

Infolge des konsequenten Ausbaus des JIT-Prinzips wurden die Liefer-
zeiten radikal von monatlichen Lieferterminen auf wochentliche und
stiindliche Anlieferung heruntergefahren (vgl. Kapitel I, Tab. H-18,
S. 64). 1993 wurden so 72,8 % der Gesamtmenge von Zulieferteilen
(nach Stiickzahlen) tiglich angeliefert, 19,01 % wochentlich und 8,2 %
stiindlich. Bei Hyundai wird ein durchschnittlicher Teilevorrat fur 0,6
Produktionstage erreicht. Die Ausgestaltung dieses Liefersystems ist
dem japanischen sehr dhnlich, Hyundai installierte Lager und Werksan-
lagen, die zentrale Sammel- und Verteilerfunktion fir zugelieferte Teile
erfiillen. Viele der entsprechenden Zulieferbetriebe sind nimlich entwe-
der zu klein oder haben zu wenig technisches Know-how, um termin-
lich prazis disponierte Kleinserien anliefern zu kénnen. Der Ausschlu3
derartiger Lieferbetriebe wiirde aber zu einem Single-Sourcing-System
fithren. Dies erschien den Herstellern jedoch inopportun:

Die Arbeitsunruhen lieBen den koreanischen Automobilherstellern
kaum eine andere Wahl als den Ausbau eines dualen und/oder Multi-
sourcing-Systems (Bezug von mehreren Firmen), um Produktionsun-
terbrechungen zu vermeiden. Ein gleiches Bauelement wurde im Jahr
1992 von durchschnittlich 2,1 Zulieferern gefertigt; 1985 waren nur 1,4
Firmen beteiligt gewesen.

Dieser neue Trend zum Multisourcing hatte zugleich einen Doppelef-
fekt: Zum einen ist es schwierig, signifikante Kostensenkungen durch
Massenproduktion und Produktivitits- und Qualititssteigerungen
gleichzeitig zu erreichen; andererseits fiilhrt die Wettbewerbssituation
auf dem Zuliefermarkt auch zu Preissenkungen.

Tabelle Z-4: Entwicklung des Multisourcings
(durchschnittliche Anzahl der Zulieferer pro Teil)
1985 1988 1992
Hyundai 1,3 1,6 2,3
Daewoo 1,2 1,4 1,9
Kia 1,7 1,8 2,2
Durchschnitt 1.4 1,6 2.1

Quelle: Korea Institute for Industrial Economics & Trade (KIET) 1994,
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Viele Zulieferbetriebe wurden empfindlich von den Negativauswirkun-
gen des JIT-Systems getroffen. Eine Reihe kleiner und mittlerer Un-
ternehmen war nicht in der Lage, computergestiitzte flexible Produkti-
onssysteme aufzubauen. Wo es gelang, zeigte sich aber auch, daB3 diese
flexiblen Systeme hektische Arbeitsbedingungen verursachen sowie
Uberstunden und Extraschichten erfordern. Ferner werden hohere
Transportkosten aufgrund knapp gesetzter Liefertermine und der not-
wendigen flexiblen Anpassung an die Produktionsdispositionen des
Aufiraggebers bei den Zulieferern fallig.

2.2  Qualititskontrolle

Das wesentliche Merkmal der neuen Qualitatssicherungsstrategie ist,
daf} die Zulieferunternehmen in hohem Mal} einbezogen werden. Die
Leistungsfihigkeit der Zulieferbetriebe in bezug auf Produktqualitét,
Verfahrenstechnik, Management-Know-how und -vorgehen sowie die
Kooperationsfihigkeit des Managements geraten unter die stdndige
Kontrolle der Endhersteller. Das Ergebnis hiervon ist die Einfilhrung
eines Einstufungssystems fir die Zulieferbetriebe. Jedes Merkmal der
Leistungserbringung eines Zulieferbetriebs wird erfaf3t und eingestuft in
die Kategorien A - D. Entsprechend dieser Einstufung iibt der Endher-
steller die Qualitatskontrolle der im Unterauftrag gefertigten Teile un-
terschiedlich aus und bestimmt die Zahlungsbedingungen. Dies fiihrt
schlieBlich dazu, daB Komponenten hochqualifizierter Zulieferunter-
nehmen vom Endhersteller nicht mehr geprift werden, wihrend die
Zulieferungen von Low-tech-Produzenten der Eingangskontrolle un-
terliegen. Der Endhersteller iibernimmt aber fiir diese letztgenannten
Zulieferer praktisch die volle Verantwortung fiir die Qualittskontrolle,
da die Mehrzahl dieser Zulieferer immer noch einen eher niedrigen
Standard der Qualitdtssicherung hat. Um den Kostenaufwand der
Nachkontrolle moglichst gering zu halten, fiihren die Endhersteller fur
die Zulieferer eine fachlich-technische Ausbildung im Rahmen des Zu-
lieferverbandes ihres Unternehmens durch.

Der Ubergang zum JIT-System fiihrte notwendig zu einem integrierten
Qualitatsmanagement. Ein wesentliches Merkmal neuer QS-Strategien
ist dementsprechend die umfassende Einbezichung der Zulieferbetriebe.
Endhersteller sind daran interessiert, die Kosten fiir Eingangskontrolle
von Kaufteilen auf ein Minimum zu reduzieren. Das bedeutet, daBl Zu-
lieferbetriebe die Qualitatsverantwortung fiir ihre Teile zu iibernehmen
haben. Bei der Durchfiithrung dieser Strategie ist jedoch, wie gerade
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gezeigt, eine Differenzierung nach Innovationspotential, Betriebsgrofe
und Status des Zulieferers im Netzwerk vorzunehmen.

Tabelle Z-5: Kapitalhilfen und Managementunterstiitzung

durch Endhersteller
Technische Beratung zur Kostenreduzierung 10,0 %
Technische Beratung bei neuen Produkten 40,0 %
Information iiber Technologien 17,5 %
Management-Beratung 10,0 %
Finanzielle Hilfen 150 %
Andere 75 %

Quelle: Chung 1994a (40 befragte Zulieferer).

Der Druck der Endmontageunternehmen auf ihre Zulieferer, den Quali-
titsstandard, die zuverldssige Einhaltung der Liefertermine und die
Lieferflexibilitat zu steigern, hat zwingend einen Wandel der Produkti-
onsmethoden und -technologien zur Folge. Die Modernisierung der
Produktionstechnologie wird fir Teilezulieferer also zunehmend wich-
tiger. Deshalb haben auch die Zulieferbetriebe neue Abteilungen fur
Qualitatskontrolle und Verfahrenstechnik geschaffen. Dariiber hinaus
wird weithin CNC-Technik eingesetzt. Nach den Erhebungen des Au-
tors haben die Einfiihrung und Nutzung von CNC-Maschinen ein rela-
tiv hohes MaB erreicht (so bei 16 von 28 untersuchten Zulieferern).
Dennoch wird dieses System, bedingt durch den Mangel an qualifizier-
ten Arbeitskriften und durch eine ineffiziente Arbeitsorganisation, nicht
optimal genutzt. Lediglich sieben von sechzehn der befragten Betriebe
nutzten CNC-Maschinen in optimaler Weise. Von den untersuchten
Zulieferbetrieben haben 86 % eine FuE-Abteilung, was zum nichsten
Punkt fihrt.

2.3  Forschung und Entwicklung

Bereits mit der Veridnderung des Zuliefersystems in Richtung JIT ergibt
sich ein Druck auf gemeinsame Entwicklung und Konstruktion. Die
Beteiligung von Zulieferbetrieben an der Entwicklung und Konstrukti-
on (einschlieBlich Zeichnung) erlaubt es, die Entwicklungszeit sowie
- die entsprechenden Kosten beim Endhersteller zu senken. Hyundai z.B.
installierte ,offene“ Konstruktions- -und Entwicklungseinrichtungen,
um die gemeinsame Arbeit in diesem Bereich mit den Zulieferern zu
ermoglichen. 50 Konstrukteure und Entwickler von Zulieferbetrieben
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haben ihren stindigen Arbeitsplatz in dieser Einrichtung, weitere rund
50 Konstrukteure von Subkontraktoren kooperieren von Fall zu Fall
mit Entwicklungsingenieuren von Hyundai. Der Anteil der nach dem
,,Black-box—System“3 entwickelten Teile und Komponenten betrug bei
den koreanischen Automobilendherstellern - im starken Kontrast zum
japanischen Fall - lediglich 33 %. Dazu kam, daB generell die Zielpreise
(fur die Teile) von den Endherstellern vorgegeben wurden, was eben-
falls - im Rahmen der gemeinsamen Entwicklung - zur Kostenreduzie-
rung fiihrte.

Die Entwicklung neuer Produkt- und Prozefitechnologien bekommt
also in allen Zulieferunternehmen einen zunehmend wichtigen Stellen-
wert. Zulieferer wollen ihr technisches Know-how sichern und erwei-
tern. Die immer dichtere Abnehmer-Zulieferer-Verflechtung fuhrt auch
zu einer zunehmenden Integration von FuE (vor allem beziiglich der
Verkniipfung von Prozef3- und Produktinnovation); trotzdem brauchen
aber auch die Zulieferbetriebe ihre eigenen FuE-Abteilungen.

Die groBBe Mehrzahl der Zulieferunternehmen hat unter 5 % des gesam-
ten Umsatzes in FuE investiert. Die unternehmensinterne Forschung
weitet sich insbesondere im Bereich der Produktentwicklung und der
Produktivitatssteigerung aus. Die meisten Zulieferbetriebe fihren Pro-
zeBinnovationen zur kostengiinstigeren Herstellung neuer Produkte so
schnell wie moglich ein.

Tabelle Z-6: Aufwendungen fiir FuE bei Zulieferern (in %)

Bis 5 % des Gesamtumsatzes 750 %
Bis 10 % des Gesamtumsatzes 12,5 %
Bis 15 % des Gesamtumsatzes 83 %
16 % und mehr des Gesamtumsatzes 42 %

Quelle: Chung 1994a (24 befragte Zulieferer).

Subkontraktoren sind in der Regel aber nicht zur Grundlagenforschung
fiir die Technologieentwicklung in der Lage, da dies hohe Investitionen
und eine langfristig angelegte Forschungsarbeit bedingt. Deshalb bieten

3 Nach dem ,Black-box-System™ geben die Autohersteller die funktionale
Spezifikation vor, die Zulieferer machen die eigentliche Konstruktionsarbeit.
Beim Verfahren der ,provided drawings™ geben die Hersteller die fertige
Zeichnung vor. In Japan lag Ende der 80er Jahre der Anteil der Black-box-
Teile bei ca. zwei Drittel aller Teile.
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Abnehmer in der Regel ihren Zulieferern neue Technologien an. Dies
fiihrt zur Verkiirzung der Umsetzungszeiten zwischen Modellentwick-
lung und Produktion. Andererseits werden Zulieferer aber auch durch
Joint-venture-Aktivititen vorangetrieben. 1992 kamen 48,7 % der Ba-
sistechnologien von den Abnehmerunternehmen und 35,6 % aus Joint-
venture-Verbindungen. Die Autonomie von Zulieferunternehmen ist
jedoch nach wie vor unabdingbar durch die Technologieliicke gegen-
iiber dem Endhersteller begrenzt.

Tabelle Z-7: FuE-Schwerpunkte der Zulieferer

(Mehrfachnennungen)
Entwicklung von Basistechnologien 0,9 % )
Entwicklung neuer Produkte 49,5 % (59)
Qualitdtsverbesserung 1,7 % (13)
Produktivititssteigerung 36,9 % (41
Andere 0,9 % )

Quelle: Chung 1994a (100 befragte Zulieferer).

2.4  Entwicklung neuer Produkte

Nach dem Einbruch auf dem US-Exportmarkt 1989 erhielt die Pro-
duktentwicklung einen erheblichen Bedeutungszuwachs. Koreanische
Automobilhersteller bemiihten sich um eine Effizienzsteigerung des
Entwicklungsbereichs durch Einfiihrung einer ,,Guest-engineering-Poli-
tik“ fur die groferen der mit ihnen verbundenen Zulieferbetriebe. Die-
ses Vorgehen kann als Teil einer tibergreifenden Unternehmenspolitik
der Automobilhersteller betrachtet werden, in den Bemihungen um
neue Modellentwicklung optimale Kommunikationsstrukturen mit ihren
Zulieferern zu schaffen. Mit dieser Konzeption hat Hyundai seine Alfa-
Motoren seit 1989 entwickelt. Kia brachte eine Reihe seiner Zulieferbe-
triebe dazu, sich schon in einem Frihstadium der Entwicklung neuer
Produkte zu beteiligen. Der Umfang derart gemeinschaftlich entwickel-
ter Produktkomponenten betrug bei diesem Automobilhersteller 1991
rund 5 % aller produzierten Teile.

*

Als Konsequenz dieser Entwicklung gingen Zulieferunternehmen vom
vorherigen System der Vorgabe der Konstruktionszeichnung vom Ab-
nehmer auf das Verfahren uber, auf der Basis von Funktionsspezifika-
tionen die Konstruktion selber zu entwickeln. Der Automobilhersteller
liefert die Ausgangskonzeption sowie grundlegende Konstruktionsda-
ten wie Malle und Funktionsdetails, und der Zulieferer entwickelt die
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gefragten Teile (,,approved drawing“). Die herkommliche Art der Tei-
leherstellung auf der Basis vorgegebener Zeichnungen (,provided
drawings®), die der Low-tech-Produktion angemessen war, ist zurtick-
gegangen. 53 % der Zulieferbetriebe (9 von 17 untersuchten Zuliefe-
rern) gingen auf das System der ,,approved drawings“ iiber. Dies fiihrte
zu einer Abkehr von der alleinigen Konstruktion seitens der Abnehmer
zur gemeinschaftlichen Entwicklung mit den Zulieferern. Die Tendenz
zur Zusammenarbeit bei Entwurf und Produktion hat auch eine neue
Ausprigung des Zuliefersystems zur Folge.

Bereits im Entwurfsstadium neuer Produkte wird zur Kostensenkung
weitgehend ,value engineering” praktiziert. Die Automobilhersteller
forcierten dieses Verfahren zur Einfuhrung von Zielkostenkonzepten.
1992 wandten etwa 46 % der befragten Zulieferunternehmen diese
Zielkostenmethode bei der Entwicklung neuer Produkte an.

2.5  Einkaufspolitik

Ganz allgemein betrachtet, wird der Markt fur die Teilezulieferer
- wenn auch differenziert durch die obengenannte Typisierung - aus-
schlieBlich oder weitgehend durch die Endhersteller gesichert. Dies gilt
auch gerade fur Korea, wo die Autofirmen eine auf lange Sicht ange-
legte Einkaufspolitik machen, die notig ist, um eine vertikale Integrati-
on zu erreichen und zu sichern.

Die Vertrige zwischen Hersteller- und Zulieferunternehmen haben hier
im allgemeinen eine einjahrige Laufzeit und verlangern sich automa-
tisch, falls keiner der betroffenen Vertragspartner dies zu andern
wiinscht. Nach den Erhebungen des Autors haben 67,6 % der befrag-
ten Zulieferunternehmen auf Dauer gestellte, vertraglich abgesicherte
Geschiftsbeziehungen mit ihren Endherstellerpartnern, wihrend
21,6 % der Betriebe tber keine dauerhaften Vertragsabsicherungen
berichteten. Langfristige vertragliche Absicherung ist einer der neuen
Trends im Zuliefersystem.

Tabelle Z-8: Laufzeiten von Zulieferungsvertrigen

Uber 1 Jahr 67,6 % (69)
bis 1 Jahr 78 % (8)
bis 6 Monate 20 % ()
bis 3 Monate 1.0 % (1)
Gelegentliche Einzelauftrige 21,6 % (22)

Quelle: Chung 199%4a.

Chung (1996): Zur Entwicklung der koreanischen Automobilindustrie. 3]SFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67803 s



85

Im Hinblick auf Preise tendieren die herkémmlichen Machtbeziehungen
zu einem gewissen Grad in Richtung gegenseitiger Ubereinkommen.
Das alte Muster des vom Endhersteller diktierten Preises weicht Schritt
fiir Schritt wechselseitigen Vereinbarungen.

Tabelle Z-9: Formen der Preisfestlegung

Einseitig durch Hersteller 99 %
Durch Hersteller aufgrund von Kalkulationsvorlagen 554 %
der Zulieferer

Beidseitige Vereinbarungen 33,7 %
Einseitig durch Zulieferer 1.0 %

Quelle: Chung 1994a (100 befragte Betricbe).

Im allgemeinen legen die Endhersteller die Preise fiir Zulieferteile auf-
grund einer Grobkalkulation oder -schitzung der Produktionskosten
beim Zulieferer fest, aber der Preis ist auch Verhandlungsgegenstand
geworden. Verhandlungen um Preisrevisionen (Preissenkungen!) wer-
den entweder halbjahrlich oder zumindest einmal pro Jahr gefiihrt.
Wenn die Herstellungskosten aufgrund einer Innovation des Zu-
lieferbetriebs sinken, werden auf jeden Fall Preisverhandlungen gefiihrt.
Der Endhersteller 1dB8t jedoch umgekehrt keinesfalls lohn-, material-
oder energiebedingte Preiserhdhungen gelten. Die niedrigen Energie-
kosten spielen ohnehin nur eine geringe Rolle bei den Produktionsko-
sten, und die Rohmaterialien werden zumeist vom Hersteller geliefert.
Wenn Zulieferunternehmen indes tatsdchlich einen hoheren Preis for-
dern, wird ein , Teile-Bewertungs-Meeting“ von Endhersteller und Zu-
lieferer einberufen und ggf. der Preis angepaft. Wenn die Herstellungs-
kosten aufgrund von Hilfestellungen (Beratung etc.) des Endherstellers
sinken, wird der Rationalisierungsgewinn im Verhéltnis 50 : 50 geteilt.

Die wesentliche Orientierung bei Preisverhandlungen hat sich also von
rein einseitiger Bestimmung auf wechselseitiges Aushandeln veréndert,
wenngleich sich das herkommliche Prinzip der Zulieferbeziehung kei-
neswegs von blanker Ausbeutung zu einem vollig partnerschaftlichen
Verhiltnis verandert hat. Endhersteller verlangen von ihren Zulieferern
standige Kostensenkung, diese sind Jahr fiir Jahr dem Druck zur Preis-
reduzierung ausgesetzt. Trotz der tblichen Beziehungen bei vertikaler
Integration (Mutter-/Tochterunternehmen) driicken koreanische End-
hersteller aber durch Multisourcing wie auch auf der Basis von neuen
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Informations- und Kommunikationstechnologien - iiber die Verédnde-
rung von Produktionsorganisation und Automatisierung und deren
Produktivititseffekte, s.o0. - auf die Preise.

Fir die Zulieferunternehmen gibt es zwei Moglichkeiten, mit dieser Si-
tuation umzugehen. Zum einen konnen sie ihrerseits auf nachgelagerte
Zulieferer als Preispuffer in der Produktionskette zurtickgreifen. 57 %
der in der Studie des Autors untersuchten direkten Zulieferunterneh-
men nutzten diesen Weg. Als zweite Moglichkeit verbleibt die Rationa-
lisierung des eigenen Produktionsprozesses, doch bedarf dieser Weg
der Kooperation mit dem Endhersteller, da die Zulieferunternehmen
mit der Modernisierung ihrer Fertigungsprozesse tiberfordert sind.

Auch die Modalititen des Zahlungsverkehrs sind vom ungleichen Kraf-
teverhiltnis zwischen Zulieferern und Abnehmern geprigt. Die Endher-
steller miissen fiir die Zulieferteile nicht sofort und bar bezahlen, son-
dern geben Wechsel mit einer Laufzeit von drei Monaten aus. Présen-
tiert der Subkontraktor die Wechsel vor Ablauf der Terminierung, buf3t
er mehr als 10 % des Nennwertes ein. So konnen Abnehmer ihre Zulie-
ferer, gerade bei schlechter Konjunktur, durch schlichte Zahlungsver-
zogerung auf einfache Weise in die Zange nehmen. Nach den gesetzli-
chen Bestimmungen des Fair Trade Act haben die Abnehmer ihre Zu-
lieferer fur Waren und Dienstleistungen innerhalb von 60 Tagen nach
Kaufdatum zu bezahlen, doch brechen Abnehmer diese gesetzliche Be-
stimmung, indem sie ihre Machtposition gegeniiber den Zulieferern ein-
setzen.

Tabelle Z-10:  Zahlungsformen im Zulieferbereich

1-Monats-Wechsel 3,5 %
2-Monats-Wechsel 0 %
3-Monats-Wechsel 93,0 %
Bar . 3,5 %

Quelle: Chung 1994a.

2.6  Perspektiven

Um auf dem Weltmarkt in hohem MaB konkurrenzfahig zu sein, stellt
die koreanische Automobilindustrie auf ein neues Produktionssystem
ab. In diesem Zusammenhang veranderte sich das Zuliefersystem quali-
tativ, bei gleichzeitigem Wachstum dieses Bereichs. Die aktuellen
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Entwicklungen zeigen, dal} sich bestimmte Formen der Zulieferbezie-
hungen gleichsam zwangslaufig herauskristallisieren, und da8 der An-
passungs- und Implementationsproze3 an diese neuen Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen fur die verschiedenen Unternehmen sehr unter-
schiedlich verlauft.

Die Anforderungen der Endhersteller an die kleinen Zulieferer, neue
Formen der Beziehung zu ihnen aufzubauen, bringt zwingend eine ver-
tikale Integration mit sich. Es kann durchaus sein, daB3 sich aus der
fortlaufenden Spezialisierung kleiner Zulieferbetriebe Flexibilitdt und
Produktivititsgewinne ergeben, die wiederum Flexibilitatsspielrdume
schaffen. Andererseits tendieren mittlere und groBe Teilezulieferer, die
im allgemeinen mehrere Endhersteller beliefern, zu einer Desintegration
aus dem vertikalen Netzwerk. Dariiber hinaus haben solche Subunter-
nehmen héufig noch ein zweites Standbein durch Geschiftsbeziehungen
auflerhalb der Automobilindustrie.

Dieses Szenario ergibt eine andere Struktur als die japanische Pyrami-
disierung der Zulieferbeziehungen. AuBerdem begiinstigt der neue
Trend der Automobilendhersteller zum Multisourcing eine Auffiche-
rung der ausgepriagten Pyramidenstruktur. Zwar tendiert damit, wie
schon erwihnt, das Zuliefersystem von der grundsitzlich ausbeuteri-
schen zu einer kooperativ gepriagten Disposition, zumindest auf der
Ebene der direkten Zulieferer; dennoch: Der Zulieferbereich wird noch
von den Endherstellern beherrscht, die ihre Macht gezielt einsetzen.

Insgesamt gesehen werden die koreanischen Automobilendhersteller
auf jeden Fall ihr Flexibilititspotential (unter Qualifikations-, Qualifi-
zierungs- und Organisationsaspekten) durch die Differenzierung inner-
halb des Zuliefersystems steigern konnen. Bisher war offensichtlich,
daB mit einfacher Produktionstechnik, Mangel an Fachkriften zur Pro-
duktionssteuerung und angesichts kleiner Betriebsgrofen keine eco-
nomies of scale erreicht werden konnten. Besonders Zulieferfirmen der
zweiten Ebene sind meist Kleinstbetriebe, die technisch und organisa-
torisch nicht wirklich vertikal in die Produktionskette integriert sind.
Fiur gewohnlich dienen sie den Direktzulieferern als Puffer gegen
Marktschwankungen, denen diese z.B. durch wechselnde Abrufe der
Hersteller ausgesetzt sind.

Die zunehmende Flexibilitit und Wettbewerbsfihigkeit der koreani-
schen Automobilhersteller wird schlieflich wiederum Riickwirkungen
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auf wachsende kooperative Beziehungen zu den Teile-Zulieferern ha-
ben. Mit Sicherheit miissen die Strategien der Endhersteller auf Dauer
auch zur Entwicklung besserer Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen bei-
tragen.

3. Industriestrukturelle Wirkungen systemischer Rationali-
sierung

Aus den empirischen Untersuchungen des Autors lassen sich auch teils
problematische Folgen von Rationalisierungsprozessen fir die Be-
schiftigten ablesen, wie in Kapitel I schon angedeutet; solche Entwick-
lungen ergeben sich auch aus verdnderten Zulieferstrukturen. Offen-
sichtlich fihrt die widerspriichliche Wirkungsweise des dargesteliten
Umstrukturierungsprozesses zwangsldufig zu einer Segmentation und
Polarisierung der Arbeitskrifte im Endhersteller- und im Zuliefererbe-
reich. Zwei Aspekte seien herausgegriffen: Die Arbeitsmarktstruktur in
Korea ist zum einen durch ein grof3es Lohngefille, zum anderen durch
extreme Unterschiede in den Qualifizierungsmoglichkeiten gekenn-
zeichnet.

3.1  Segmentation der Arbeitskriifte von Hersteller- und Zulie-
ferbetrieben: Lohn und Arbeitszeit

3.1.1 Lohndifferenzen

Die Chancen zur Verbesserung von Qualifikation und Entlohnung der
Arbeiter sind im Herstellerbetrieb um ein Vielfaches besser als die der
Beschiftigten in der Zulieferindustrie. Wie Tabelle Z-11 zeigt, bestehen
erhebliche Lohnunterschiede. Insgesamt haben sich die Lohnunter-
schiede zwischen Hersteller- und Zulieferbetrieben mit der Umstruktu-
rierung der Zulieferbeziehungen nicht verringert; durchschnittliche
Monatsentgelte in der Zulieferindustrie liegen bei 66,2 % jener in den
Herstellerbetrieben. Das gleiche Resultat 146t sich aus der Betrachtung
des absoluten Lohnzuwachses in der Zeit von 1987 bis 1990 gewinnen.
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Tabelle Z-11:  Lohndifferenzierungen
(bei Herstellern und Zulieferern)

Hersteller Zulieferer
(Won) (% von Hersteller)

Grundiohn 263.286 87,8
Normalzuschlag 32911 403
Extrazuschlag 24,983 72,3
Uberstundenzuschlag 65.567 61,3
Bonus 135.369 31,7
Durchschnittlicher Monatslohn 522.116 66,2

Quelle: Hong 1993, S. 203.

Die Lohnsteigerungen in der Automobilindustrie haben demnach von
1987 bis 1992 durchschnittlich 19,1 % pro Jahr betragen. Diese
Wachstumsraten zeigen sich auf der Hersteller- wie auf der Zuliefersei-
te fast gleich, was bedeutet, daf3 die Differenzen im Lohnniveau der
beiden Bereiche in den letzten Jahren nicht abgebaut wurden. Die weit
klaffende Lohnschere ist denn auch ein bestindig aktuelles Thema bei
den Tarifverhandlungen in der Zulieferindustrie.

Tabelle Z-12: Wachstumsraten der Lohne

Hersteller Zulieferer
1987 23,6 % 215 %
1988 218 18.4
1989 23,3 26,9
1990 11,3-18,9 14.8
1991 9,9-15.4 17,5
1992 3,2-11,6 15,2

Quelle: Park, Lee 1994, S. 27.

Dieses Lohngefille wird hauptsachlich von der Qualifikation der Ar-
beitskrifte bestimmt. Etwa 60 % dieses Gefilles basieren auf unter-
schiedlichem schulischen Ausbildungs- bzw. Weiterbildungsniveau;
aber auch die betriebliche Qualifizierung (on the job training) spielt ei-
ne grof3e Rolle in der Lohneinstufung. Die Beschiftigten kleinerer und
mittlerer Zulieferbetriebe befinden sich allein schon deswegen auf ei-
nem niedrigeren Lohnniveau, weil sie erheblich weniger betriebliche
Weiterbildungschancen haben. Die Lohnunterschiede sind also nicht
primér auf die geringere Zahlungskraft der Subunternehmen zuriickzu-
fuhren.
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Tabelle Z-13:  EinfluBigréBien fiir die Lohndifferenzierung
(in % der Lohnunterschiedfe)4

Merkmale bei der Einstellung 58,8 %
Geschlecht 9,5
Tatigkeitskategorie 14,4
Ausbildungsdauer 9,6
Erfahrung 253

Merkmale von bereits Beschiiftigten 28,3 %
Betriebszugehorigkeit 27,9
Bestehen einer Gewerkschaft 0,4

Finanzielles Potential der Unternehmen 13,0 %
Arbeitsproduktivitat 11,9
Betriebsgrofe 1,1

Quelle: Hong 1993, S. 203.

3.1.2 Arbeitszeit

Der Arbeitszeitvergleich zwischen Hersteller und Zulieferer zeigt trotz
des groBBen Lohngefilles geringe Unterschiede (vgl. Kapitel I, 3.3). Die
durchschnittliche Monatsarbeitszeit (219,8 Std.) in Endherstellerbetrie-
ben betrdgt 2,2 Stunden mehr als in der Zulieferbranche (217,6 Std.).
Die Beschaftigungssituation in den Zulieferbetrieben ist trotz der neuen
Tendenz zur besseren Zusammenarbeit prekérer und instabiler gewor-
den. Das Ergebnis der Flexibilisierungsstrategien der Abnehmerunter-
nehmen einerseits und der Arbeitskrifteknappheit bei Zulieferern ande-
rerseits bedeutet zugleich eine Anderung der Beschiftigungsstrukur:
Bei den Zulieferbetrieben waren ca. 4,1 % der gesamten Belegschaft
teilzeitbeschiftigt, bei den Herstellerunternehmen dagegen nur 0,3 %.
Das verweist darauf, daB die Arbeitsbedingungen der Zulieferbetriebe
noch belastender sind als jene im Endherstellerbereich. Der hohe Anteil
der Stammarbeiter darf nicht dariiber hinwegtauschen, da3 Subkon-
traktarbeiter innerhalb der Herstellerbetriebe und Arbeitskrifte in
nachgelagerten Zulieferbetrieben noch schlechter gestelit sind; diese
Tatsache kommt in den hier vorgelegten Zahlen nicht zum Ausdruck.

Allgemein kann festgehalten werden, daB3 niedriges Lohnniveau, lange
Arbeitszeiten und Arbeitsplatzunsicherheit in der Zulieferindustrie,
insbesondere in kleineren und mittleren Betrieben, vorherrschen.

4 Der komplizierte Berechnungsmodus fiir die Faktoren, die die Lohndifferen-
tiale bestimmen, wird hier nicht erldutert (vgl. dazu die Dissertation von
Hong 1993).
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3.2  Verinderung der Arbeitskriftestruktur

Nach den groflen Arbeitskampfen Ende der 80er Jahre haben die ko-
reanischen Unternehmen versucht, mittels umfangreicher Rationalisie-
rung die traditionell ausgeiibte personliche Kontrolle von Arbeitskraf-
ten uberflissig zu machen. Dieses Rationalisierungskonzept hatte
hauptsiachlich die Qualitatssicherung bzw. -steigerung und die Reduzie-
rung der physischen Belastung der Arbeiter - eine der Ursachen fur
Arbeitskonflikte - zum Inhalt. (Im Jahr 1985 hat Hyundai als erstes
Unternehmen Industrieroboter eingefiihrt, nach den Arbeitskampfen ist
deren Zahl gestiegen; vgl. Kapitel I, 4.2.3.)

Mit der Flexibilisierungsstrategie verbindet sich der Einsatz neuer
Technologien. Computertechnologien werden zur entscheidenden
Grundlage fiir die prozeB- und betriebsiibergreifende Steuerung und
Kontrolle von Produktionsablaufen. Zur Durchsetzung systemischer
- also auf die Reorganisation der gesamten Produktionskette bezogener
- Rationalisierung sind qualifizierte Arbeitskrifte erforderlich. Diesen
kommt in der Logistik, bei der Qualitdtssicherung und/oder der Einfiih-
rung, Wartung und Instandhaltung von CNC-Maschinen und Ferti-
gungsrobotern eine Schliisselrolle zu. Die neuen Titigkeitsstrukturen
und Qualifikationsanforderungen in diesen Bereichen stehen in engem
Zusammenhang mit neuen Organisations- und Steuerungstechnologien.
Andererseits wurden Arbeitskrifte infolge von Automatisierung und
,,Systemisierung - insbesondere der Ausgliederung einfacher Tatigkei-
ten bzw. der Nutzung herkommlich arbeitsteiliger Arbeitsablaufe in der
gesamten Produktionskette - dequalifiziert.

Mit der Durchsetzung von Strategien der systemischen Rationalisie-
rung entsteht eine neue Arbeitsteilung, weil die gesamte Produktions-
kette Gegenstand der Rationalisierung wird. Dies betrifft insbesondere
das Zuliefersystem und das Subkontraktwesen: Nicht nur die Zuliefe-
rung von Teilen, sondern auch die Vergabe von (z.B. einfachen,
schmutzigen, gefahrlichen) Arbeitsaufgaben durch das Hereinholen von
Fremdfirmen in die Werke der grof3en (zumeist Hersteller-)Betriebe so-
wie das Subcontracting fur bestimmte Teile des Produktionprozesses
laufen unter dem Schlagwort der , Produktionsdezentralisierung®. Da-
mit verbunden ist die Entstehung einer Randbelegschaft neben und un-
ter der Stammbelegschaft, die nicht von der Betriebsgewerkschaft ver-
treten wird. In diesem Bereich der ,Fremdarbeitskrifte“ waren, wie
schon erwihnt, 1994 bei Hyundai ca. 5.000 Arbeiter beschiftigt. Paral-
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lel dazu hat das Unternehmen befristet eingestellte Arbeiter im Umfang
von ca. 2 % der Gesamtbelegschaft beschéftigt.

Zu wiederholen ist: Die dadurch gegebene Flexibilitat in der Personal-
politik hat eine doppelte Wirkung. Einerseits schafft sie ein Ausgleichs-
reservoir flir korperliche Arbeitsiiberlastung der Stammarbeiter und
kann somit ein mogliches innerbetriebliches Konfliktpotential zwischen
Arbeitern und Management reduzieren. Andererseits ermoglicht sie die
Senkung von Lohnkosten aufgrund der oben beschriebenen Lohndiffe-
renzen in der Produktionskette.

3.3  Qualifizierung

Bei der zunehmenden Abhingigkeit der Zulieferindustrie lassen sich
sehr negative Folgen durch systemische Rationalisierungsma3nahmen
prognostizieren. Der Aufbau zusitzlicher Produktions- und Entwick-
lungskapazititen bei den Zulieferern und die Einfuhrung neuer Pro-
duktionstechnologien erfordern qualifizierte Arbeitskrifte. Die Mog-
lichkeit zur Rekrutierung dieser Krifte ist auf dem koreanischen Ar-
beitsmarkt fir kleinere und mittlere Betriebe jedoch sehr begrenzt. In
den Betrieben der Zulieferindustrie sind vorwiegend jiingere méinnliche
Arbeitskrafte in sogenannten ,Drei-D-Jobs*“ - dirty, difficult and dan-
gerous (dreckig, schmutzig, gefihrlich) - beschiftigt. Doch diese Un-
ternehmen sind zunehmend weniger in der Lage, die notwendige An-
zahl von Arbeitskriften zu rekrutieren; viele verlassen auflerdem ihren
Arbeitsplatz bereits bald nach Einstellung wieder. Die Fluktuationsrate
pro Jahr in kleineren Betrieben betrug 1993 83,9 %, auf der Seite der
Endherstellerbetriebe dagegen nur 21,3 %. Parallel dazu haben diese
Betriebe wegen der hohen Ausbildungskosten relativ wenig Moglich-
keiten zur Einfuhrung betrieblicher AusbildungsmaBnahmen nach dem
OJT-Prinzip (,,on-the-job-training®, Ausbildung am Arbeitsplatz wih-
rend der Arbeit). Daraus ergibt sich generell eine geringere Qualifizie-
rungschance flir Arbeitskrifte in kleineren und mittleren Betrieben.

Tabelle Z-14:  Fluktuationsrate pro Jahr, nach Betriebsgrifie
(Anteile in %)

Betriebsgrole (Beschiftigte) Hersteller Zulieferer
10- 29 - 83,9
30- 99 - 81,5
100 -299 - 75,5
Total 21,3 82,2

Quelle: Hong 1993, S. 201.
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Aus der groBeren Fluktuation bei kleineren und mittleren Betrieben
ergibt sich eine sehr viel niedrigere Betriebszugehorigkeitszeit. Der
Anteil der Beschiftigten mit mehr als zehnjahriger Betriebszugehorig-
keit in der Zulieferindustrie betrug lediglich durchschnittlich 2,2 % der
Gesamtbelegschaften. Etwa zwei Drittel der Arbeitskrafte waren weni-
ger als zwei Jahre beschiftigt, woraus sich auch geringere Moglichkei-
ten zum Aufstieg ergeben. Mehr als ein Drittel der gesamten Beleg-
schaft hatte lediglich einen mittleren SchulabschluBl und kam nur fiir
einfache und unqualifizierte Arbeit in Frage. Normalerweise brauchen
auch Arbeiter in der Zulieferindustrie drei Jahre, um , qualifizierte Ar-
beiter zu werden. Dies ist praktisch nur in Endherstellerbetrieben
moglich, wo die Betriebszugehorigkeitszeiten deutlich langer sind.

Auf dem Arbeitsmarkt der Automobilindustrie finden sich tibergreifen-
de Polarisierungstendenzen, die einerseits in einer unqualifizierten Ar-
beiterschaft in der Zulieferindustrie, vor allem der zweiten und weiteren
nachgelagerten Ebenen, und andererseits in einem relativ qualifizierten
Arbeitskriftereservoir im Bereich der Herstellerbetriebe ihren Aus-
druck finden. Dies spiegelt einen segmentierten Arbeitsmarkt wider.

Tabelle Z-15:  Arbeitskriifte nach Schulbildung und Beschiifti-

gungszeit
Hersteller Zulieferer
Universitdtsabginger 9,4 7,0
Hoherer SchulabschluB 72,4 52,5
Mittlerer Schulabschiufl 18,1 40,6
bis 1 Jahr 13,0 45,8
1 bis 2 Jahre 18,7 22,6
3 bis 4 Jahre 23,1 19.6
5 bis 9 Jahre 298 9,8
tiber 10 Jahre 15,4 2.2

Quelle: Hong 1993, S. 199.

Die Interessen der Arbeiterschaft sind in Hersteller- und Zulieferbetrie-
ben aufgrund ihrer unterschiedlichen Lage im Betrieb und auf dem Ar-
beitsmarkt entsprechend widerspriichlich (vgl. auch Kapitel I, 5.). In
einer Umfrage (Hong 1993) lehnten Arbeiter von Zulieferfirmen Ar-
beitskdmpfe in Herstellerunternehmen ab, weil sie zur Stillegung der
Produktion und bereits nach kurzer Zeit zur Einstellung der Lohnzah-
lungen seitens der Zulieferer flihren konnen. Nur 11,7 % der befragten
Arbeiter haben .Arbeitskdmpfen in Endherstellerbetrieben zugestimmt.
Auf diesem Hintergrund haben die Arbeitgeber von Herstellerfirmen
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auch bei den Beschiftigten der Zulieferindustrie eine Kampagne gegen
Arbeitskdmpfe durchgefuhrt, als Gewerkschaften im Endherstellerbe-
reich zu Streiks aufriefen.

Tabelle Z-16:  Einstellung der Arbeiter in der Zulieferindustrie
zu Streiks bei Herstellern

Zustimmung zum Streik 11,7 %
Bringt nur Schwierigkeiten fiir Zulieferer 33,0
Gegen den Streik 46,6
Keine Meinung 8,7

Quelle: Hong 1994, S. 46 (100 Befragte).

Die in der Automobilendherstellung Beschiftigten haben, was ihre ei-
gene Interessenvertretung betrifft, eine gegeniiber den Interessen der
Belegschaften in der Zulieferindustrie eigenstindige und gegensatzliche
Einstellung. Etwa 70 % der Befragten im Endherstellerbereich zeigen
keine solidarische Haltung gegeniiber dem Interesse der Arbeiter in der
Zulieferindustrie. Die Gewerkschaften der Automobilhersteller kénnen
ihre Forderungen nach Verbesserung der Arbeitsbedingungen ohnehin
nur auf Betriebsebene und fiir deren Stammbelegschaften durchsetzen.
Die Spaltung der Arbeitersolidaritit ist damit auch ein Resultat der rein
betriebsorientierten Unternehmensgewerkschaften.

Tabelle Z-17: Konnen Betriebsgewerkschaften der Hersteller
auf die Vertretung ihrer Interessen verzichten,
um die Arbeitsbedingungen in der Zulieferindu-
strie zu verbessern?

Ja 21,8 %
Nein 46,6
Aufgabe der Arbeiter bei Zulieferer selbst 23,0
Keine Meinung 11,5

Quelle: Hong 1994, S. 47 (174 Befragte).

4. Zusammenfassung

Die Untersuchungen belegen die heterogenen Folgen systemischer Ra-
tionalisierung fur die betroffenen Arbeitskrifte in der Zulieferindustrie
bzw. bei den Herstellern, auch unter den Bedingungen neuer Bezie-
hungen zwischen Herstellern und Zulieferern. Bei letzteren finden sich
erhohtes Beschiftigungsrisiko, ein prekirer Beschiftigungsstatus, ge-
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ringere Aufstiegs- und Qualifizierungsmaoglichkeiten, schwer steuerbare
Arbeitszeitstrukturen, belastendere Arbeitsbedingungen und ein ver-
scharfter Leistungsdruck. Der Prozel3 der Hierarchisierung der Zulie-
ferpyramide und deren weitere Auffacherung unterhalb der direkten
Zulieferebene beschleunigt die Segmentation der Arbeitskriafte im Ab-
nehmer- bzw. Zulieferbereich.

Die neuen Anforderungen von Abnehmerbetrieben schlagen in unter-
schiedlicher Weise auf die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten in
beiden Bereichen durch. Die Rationalisierungs- und Flexibilisierungs-
prozesse bei systemischer Rationalisierung haben vor allem eine ten-
denzielle Qualifikationspolarisierung zur Folge. Die hoheren Anforde-
rungen an die Qualifikation seitens der Abnehmer an Zulieferer infolge
hoherer Anspriiche durch computergestiitzte Automatisierung, wach-
sender Qualitatsanspriiche, erhohter Anspriiche durch logistische (JIT-)
Vernetzung etc. sind bei un- und angelernten Tétigkeiten in kleineren
und mittleren Zulieferbetrieben nur sehr begrenzt einlosbar. Aufgaben
der Qualitatssicherung und der Flexibilisierung der Produktion werden
dadurch nicht wirklich in die Fertigung der (kleinen) Zulieferer inte-
griert (dies gilt auch fur die Arbeiten auf der Ebene der reinen End-
montage). Sie werden vielmehr spezialisiertem, hochqualifiziertem Per-
sonal beim Hersteller tibertragen. Diese Unternehmen koénnen auch
hochqualifiziertes Personal trotz groBer Schwierigkeiten (Knappheit
qualifizierter Schulabginger fiir den Produktionssektor) auf dem Ar-
beitsmarkt rekrutieren. Klein- und Mittelbetriebe haben dazu im Nor-
malfall kaum Chancen. Das Weiterbildungskonzept (OJT und Kurse)
der Endhersteller vergroBBert den Abstand der Qualifikation der Be-
schaftigten bei Herstellern und Zulieferern. Aufgrund der begrenzten
Moglichkeit zur eigenstandigen Weiterbildung insbesondere von Klein-
und Mittelbetrieben werden daher, wo notwendig, Kooperationsmodel-
le eingesetzt, in denen Herstellerbetriebe ihre fachlich héherqualifizier-
ten Arbeiter als Gastausbilder zur Verfligung stellen; dem entspricht in
der Folge aber wiederum eine verschirfte Arbeitsteilung und Qualifi-
kationspolarisierung innerhalb der Zulieferunternehmen.

Die hier skizzierten Analysen zu den Arbeitsfolgen systemischer Ratio-
nalisierung sind geprigt von den derzeitigen Segmentations- und Pola-
risierungstendenzen der koreanischen Automobilindustrie.
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