Thomas Kern, Patrick Koéllner (Hg.)

 Stidkorea und Nordkorea

Einfithrung in Geschichte, Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft

Thomas Kern, Dr. rer. pol., und Patrick Kéllner, Dr. rer. soc. habil., sind wissen- l Campus Verlag
schaftliche Referenten am Institut fiir Asienkunde in Hamburg. : Frankfurt/ New YOI'k



5 Siidkoreas Unternehmen
Markus C. Pohlmann
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Siidkoreas Unternehmen haben ihre internationale Sichtbarkeit im letzten Jahr-
zehnt deutlich erhoht. Insbesondere die Elektronik- und die Automobilindustrie
spielen hierbei eine Vorreiterrolle. Die Mobiltelefone von Samsung sind ebenso
wie die Elektronikgerite von LG aus keinem Elektronik-Discounter, Telefon-
shop oder Elektrofachgeschift in Deutschland mehr wegzudenken. Daewoo,
Hyundai und Kia haben sich (wenn auch im Zuge von strategischen Allianzen
und Ubernahmen) als sichtbare Automarken in Europa und den USA platziert.
Noch ein Jahrzehnt zuvor konnte Samsung kaum als globale Marke betrachtet
werden. Heute konkurriert die Unternehmensgruppe direkt mit Sony und Nokia
um die Marktfiihrerschaft beim digitalen Fernsehen, bei MP3-Spielern oder
LCD-Bildschirmen. Unternehmen aus Siidkorea haben internationale Marken
kreiert und damit begonnen, die Vergangenheit als billige Zulieferer aus einem
Schwellenland abzustreifen. Sie kénnen sich auf der Biihne des Weltmarktes
sehen lassen und machen dort eine gute Figur. Auch in Asien konnten Siidkoreas
Unternehmen ihre Stellung ausbauen und sich als Unternehmen eines entwickel-
ten Industrielandes etablieren.

Ihre Erfolgsgeschichte wurde — fiir alle Beteiligten iiberraschend — nur kurz
von der Asienkrise unterbrochen. Im Nachhinein betrachtet, hat diese sogar ge-
holfen, die koreanischen Unternehmen auf einen neuen Erfolgskurs zu bringen.
Denn die Reformanstrengungen wihrend und nach der Krise waren enorm. Wie-
der einmal hat sich gezeigt, dass die koreanische Wirtschaft unter der Agide des
Staates schnell und flexibel reagieren kann. Gerade im Vergleich zu Deutschland
fallt auf, mit welcher Geschwindigkeit wirtschaftliche und staatliche Strukturre-
formen in Siidkorea realisiert werden. Dies erstaunt in der Aulenwahrnehmung
auch deswegen, weil den siidkoreanischen GroBunternehmen wihrend der Krise
jede Beweglichkeit abgesprochen worden war. In der propagierten Welt dezen-
tral agierender Netzwerkunternehmen, die auch global mit kleinen Einheiten
operieren, erschienen die siidkoreanischen Grofunternehmen vielen (und nicht
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nur auslindischen) Beobachtern als ,Fossile, die man am besten zerschligt,
bevor sie in ihrem Untergang zu viel Schaden anrichten. Fiir viele war die Zeit
des erfolgreichen ,Kumpaneienkapitalismus® in den 1990Qer-Jahren fiir immer
vorbei; groBe Familienunternehmen erschienen in Zeiten des ,Shareholder Va-
lue* altmodisch und iiberholt. Mit der asiatischen Finanzkrise sahen daher viele
den Abschied vom siidkoreanischen Staatskapitalismus mit seinen politisch do-
mestizierten Konglomeraten gekommen.

Ob dieser Abschied tatsichlich stattgefunden hat, wird uns im Folgenden in-
texessieren. Wir wenden unsere Aufmerksamkeit zunichst der Entstehung der
groBen siidkoreanischen Unternehmenskonglomerate {Chaebol) zu und zeigen,
wie diesen iiber eine lange Strecke die erfolgreiche Quadratur des Kreises*
gelang. Der Preis dafiir lag zunichst in einer Unterentwicklung der siidkoreani-
schen Klein- und Mittelindustrie. Exst nach und nach etablierte sich eine dual
strukturierte Wirtschaft mit einem expansiven groBindustriellen Sektor und ei-
nem daneben existierenden Bereich von Klein- und Mittelunternehmen. Um die
erfolgreiche Expansion der Grofunternehmensgruppen verstehen zu konnen,
wird das System der Chaebol in seinen grundlegenden Merkmalen und ihrem
Zusammenspiel entschliisselt. In den 1990er-Jahren gerit dieses System an seine
Grenzen und wird kontraproduktiv. Die Krise vermag es teilweise aufzubrechen
und die Reform der siidkoreanischen Unternehmen voranzutreiben. Doch ob sich
mit ihr ein neues System etabliert hat oder das alte im neuen Gewande erscheint
ist bis heute offen.

Die Geschichte des sprintenden Riesen oder die siidkoreanische
,,Quadratur des Kreises*

Wiihrend das ,Big Business" weltweit seinen Abstieg begann, fasste es in Siid-
korea erst so richtig FuB. ,,Small is beautiful® war in den westlichen Industrie-
lindern die Devise. In Siidkorea waren auf dem Laufsteg der Okonomie nur
Modelle in UbergroBen zu sehen. Diese waren nicht nur auffallend gut gekleidet,
sondern trieben auch die wirtschaftliche Entwicklung voran. Japan war zwar der
Trendsetter, aber Siidkorea hatte weltweit sichtbar seinen eigenen Weg in die
Prosperitit gefunden. Aus westlicher Sicht schien es sich um eine fossile Struk-
tar* zu handeln, mit der die siidkoreanischen Unternehmensgruppen gleichwohl
erfolgreich operierten. Sie wurden am Géngelband der Politik gefiihrt, behielten
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aber trotzdem ihre Schnelligkeit und ein hohes Mafl an Skonomischer Beweg-
lichkeit. Dass eine solche ,,Quadratur des Kreises* gelingen konnte, liegt in der
Entstehungsgeschichte der siidkoreanischen Unternehmensgruppen, der Chaebol,
begriindet. Was genau war aber das Geheimnis dieses Weges bzw. was oder wer
brachte den siidkoreanischen Riesen das Sprinten bei?

Historisch betrachtet sind die groBten Chaebol in einer politisch einschnei-
denden Ubergangsphase zwischen dem Zweiten Weltkrieg und dem Koreakrieg
gegriindet worden. Sie sind dann im geopolitischen ,, Treibhaus* der zweiten
Nachkriegszeit mit auBerordentlichen US-Hilfen gewachsen. In diesem histori-
schen Zeitfenster wurden die Weichen fiir das enorme Wachstum der Chaebol in
Siidkorea gestellt. Entscheidend war, dass (anders als in Taiwan) die Privatun-
ternehmer fiir ihre Kriegsverluste entschidigt wurden. Der japanische Kolonial-
besitz wurde verdufert und privatisiert — und nicht wie in Taiwan verstaatlicht.
Das Geld floss also nicht in Staatsbetriebe, sondern in die Hiinde weniger Fami-
lienunternehmer. Diese stammten fast zur Halfte aus Familien mittelgrofier
Grundeigentiimer und Grofigrundbesitzer. Diese Familien konnten im Rahmen
einer Importsubstitution fordernden Industriepolitik in historisch einzigartiger
Weise auf billiges Kapital und auf billige, durch die Kriegswirren entwurzelte
Arbeitskriifte zuriickgreifen. Deren Ausbildung begann der Staat zudem in enor-
men Ausmaflen zu fordern. Das starke Wirtschaftswachstum in den USA schuf

- im Anschluss daran sehr gute Moglichkeiten fiir den Export und den Technolo-

gietransfer. Durch den zweiten ,Treibhauseffekt des Vietnamkrieges erfuhr
Siidkoreas Wirtschaft weiteren Aufschwung. Die Kriege entfalteten einen be-
trichtlichen Einfluss auf die okonomische Entwicklung in Siidkorea. Dieser

‘geopolitische Kontext war eine der entscheidenden Voraussetzungen fiir den

wirtschaftlichen Entwicklungspfad, den Siidkorea schlieflich einschlug. Die
rasante Karriere des Modells hierarchisch organisierter, durch Familien koordi-
nierter Unternehmensgruppen findet hier ihre Wurzeln. Der die Unternehmens-
gruppe priagende Familienclan, der flexibel nach industriepolitischen Vorgaben
mit geliehenem Geld in unterschiedlichste Branchen expandierte, etablierte sich.
Er setzte sich gegen die traditionellen, eher spezialisierten Textilunternehmen
durch, indem er iiberlegene Fihigkeiten in der Organisation der Unternehmens-
gruppe entwickelte. Durch den hierarchisch agierenden Familienclan fand dieses
Modell nicht nur seinen starken Zusammenhalt, sondern gewann auch eine Ent-
scheidungsschnelligkeit und Beweglichkeit, die fiir biirokratische GroBkonzerne
untypisch ist. Hieraus zogen die siidkoreanischen GroBunternehmen ihre erstaun-
lichen Sprinterqualitéten.
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Dass das Modell der hierarchischen Organisation familienkontrollierter Un-
ternchmensgruppen zu dem Wirtschaftsmodell der Griinderzeit' wurde, lag auch
an der gleichzeitigen Entfaltung eines staatlichen Dirigismus. Er prigte die Un-
ternehmensstrukturen in Siidkorea nachhaltig. Durch die Kreditpolitik des siidko-
reanischen Staates wurde die GroBindustrie weiter auf Wachstum in politisch
ausgewihlten Industriezweigen programmiert. Ihre geringe finanzielle Konsoli-
dierung machte sie zum Spielball staatlicher Politik. Hierher riihrt das Wunder
ihrer einfachen politischen Steuerbarkeit. Der Staat hatte durch die Bankenkon-
trolle den entscheidenden Hebel der Kreditzufuhr in der Hand und bestimmte die
zentralen Strategien und Strukturanpassungen der Unternehmen. Zustande kam
ein politischer Interventionismus, der die wirtschaftliche Entwicklung nicht ne-
gativ, sondern in positiver Weise beeinflusste. Die disziplinierende Kraft des
Staates, die auch Freirdume eroffnete, driickte den koreanischen Strategien ,,spa-
ter Industrialisierung® gerade im Vergleich zu Taiwan ihren besonderen Stempel
auf.

Der Erfolg des Modells hierarchisch organisierter, familienkontrollierter Un-
ternehmensgruppen lag auch in der Funktionalitit dieser siidkoreanischen
» Quadratur des Kreises” fiir die nachholende Modernisierung der siidkoreani-
schen Wirtschaft begriindet. Insbesondere in den neuen kapitalintensiven Indust-
rien der zweiten industriellen Revolution (Eisen, Stahl, Schiffsbau etc.), mit
denen Siidkoreas Okonomie grof3 wurde, konnten die Kostenvorteile der Skalen-
6konomie nur durch die Organisation eines schnellen und konstanten Durchlauf-
prozesses erreicht werden. Siidkoreas Unternehmen mussten also in den fiir sie
wichtigen, groBformatig organisierten Industrien selbst fiir eine ausreichende
Infrastruktur fiir Beschaffung und Absatz sorgen, um skalenkonomische Vortei-
le realisieren zu konnen. Das Wachstum der Chaebol fand deshalb als Ausbau

eines immer grofler werdenden Netzes von Tochterfirmen statt, die vor- und

nachgelagerte Bereiche organisierten. Hatten 1970 die dreiflig fithrenden Chae-
bol im Durchschnitt rund vier Tochterfirmen, so stieg deren Anzahl bis Mitte der
199Ger-Jahre auf rund einundzwanzig. In den 1960er- und 1970er-Jahren hatte
die GroBindustrie Siidkoreas aufgrund gering entwickelter Zulieferindustrien und
Distributionskanile vor allem auf Wachstum durch Neugriindungen gesetzt. In
den 1980er-Jahren wurden der Zukauf von Unternehmen, Fusionen und die Ver-

I Unter ,,Griinderzeit" sollen hier die Jahre von 1960 bis 1970 verstanden werden. In dieser Perio-
de wurden die meisten Unternehmen gegriindet und das fiir Stidkorea typische Wirtschaftsmodell

gepriigt.
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flechtung von Aufsichtsratspositionen fiir die Expansion der Chaebol immer
wichtiger. In den 1990er-Jahren spielten zu fast gleichen Teilen Akquisitionen
und Neugriindungen eine Rolle.

Die relativ geringe GréBe ihres Binnenmarktes zwang die Chaebol - in dhn-
licher Weise wie zuvor Deutschland — auf dem Weltmarkt aktiv zu werden. Die
inteme;, hierarchisch organisierte Kooperation zwischen selbstiindigen Unter-
nehmen war dabei ein Weg, sich den Herausforderungen der Weltwirtschaft zu
stellen. Die Unternehmensgruppen, die untereinander kooperierten, entwickelten
nach aulen koordinierte, aggressive Wettbewerbsstrategien. Sie gewannen ihre
Schlagkraft durch eine Organisationsform von Netzwerken zwischen Groflunter-
nehmen, die rechtlich ohne die Verschmelzung zu Konzernen auskam und ohne
eine durchgehende Biirokratisierung funktionierte. Dies schuf ihnen auf dem

Weltmarkt einen zusitzlichen, in der Unternehmensstruktur begriindeten Wett-
bewerbsvorteil.

Das Wachstum der Klein- und Mittelindustrie: Zur dualen
Struktur der siidkoreanischen Wirtschaft

" Der politisch genihrte ,,Riesenwuchs* der Chaebol fiihrte zur Herausbildung

eines groBindustriellen Sektors, der in den 1970er-Jahren seine groBte Ausdeh-
nung erreichte. Die Klein- und Mittelindustrie Siidkoreas war dem gegeniiber
QCutlich unterentwickelt. Die Goliaths Siidkoreas gewannen eine erdriickende
Ubermacht. Bezeichnend fiir die Herausbildung der dualen Wirtschaftsstruktur
war, dass das Umsatzwachstum der zehn grofiten Untemehmenskonglomerate
zwischen 1960 und 1980 3,5-mal schneller war als das der gesamten siidkoreani-
schen Wirtschaft. Doch bereits die achtziger Jahre etlebten eine Riickkehr der
Davids. Nach dem Hohepunkt im Aufbau der GroBindustrie — gemessen an den
Beschiftigungs- und Umsatzanteilen — stiegen die Beschiftigungsanteile der
Klein- und Mittelunternehmen in Siidkorea wieder deutlich. Der Prozentsatz der
Beschiftigung in Klein- und Mittelunternehmen bis 100 Beschiiftigte an den
gesamten Beschiiftigten in Siidkoreas Wirtschaft erhdhte sich von 35 Prozent im
Jahre 1970 auf rund 58 Prozent im Jahre 1998. Eine duale Struktur der Wirt-
schaft etablierte sich. Seitdem ist Siidkoreas Wirtschaft von einer oligopolisti-

schen GroBindustrie gekennzeichnet, die mit einem Wettbewerbssektor von
Klein- und Mittelunternehmen koexistiert.
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Ihr Kennzeichen war bis in die 1990er-Jahre hinein, dass der grofindustrielle
Sektor vergleichsweise scharf von der Klein- und Mittelindustrie abgegrenzt
war. Dafiir verantwortlich zeichneten die hohe Fertigungstiefe der Grofunter-
nehmen und eine geringe Netzwerkbildung zwischen GroB- und Kleinunterneh-
men. Auch strategische Allianzen zwischen beiden Sektoren spielten bis in die
neunziger Jahre hinein kaum eine Rolle.

Nimmt man die industriellen Konzentrationstaten in Augenschein, so lassen
sich fiir den Zeitraum von 1970 bis 1994 Hinweise auf eine wieder zunehmende
Bedeutung der Klein- und Mittelunternehmen (gemessen an der Industriegiiter-
produktion) bestitigen. Der Wettbewerb auf Siidkoreas Mirkten hat in dieser
Zeit deutlich zu- und die Bedeutung von Mono- und Duopolen abgenommen.
Der Anteil der Monopole2 verringerte sich von 1970 29,6 Prozent bis Mitte der
neunziger Jahre auf 15,3 Prozent der industriell gefertigten Waren (erfasst nach
Warengruppen). Ebenso verringerte sich der Anteil der Duopolc3 von 1970 18,7
Prozent bis Mitte der neunziger Jahre auf 8,2 Prozent.

Dabei hat gleichzeitig der Marktanteil des Wettbewerbssektors (die drei nach
Absatz grofiten Unternehmen kontrollieren weniger als 60 Prozent des Absatzes
eines Produktes) stark zugenommen. Sein Anteil hat sich von 18,5 Prozent 1970
auf 32,1 Prozent 1994 gesteigert.

Dennoch bleibt Siidkoreas Industrie gerade im Vergleich zu Taiwan, aber
auch zu Japan, stark konzentriert. Die Anzahl der Oligopole (= 60 Prozent des
Absatzes werden durch drei Unternehmen gemacht) hat im selben Zeitraum von
33,2 auf 44,4 Prozent zugenommen. Sie bilden damit auch Mitte der neunziger
Jahre das dominante Muster in den Marktstrukturen der siidkoreanischen Wirt-
schaft. Der Befund ist klar: Die Dominanz der Chaebol hat zwar im Vergleich zu
den 1970er-Jahren abgenommen, aber diese haben ihre dominante Stellung in
der dualen Wirtschaft Siidkoreas nicht verloren. Auch Mitte der neunziger Jahre
sind nach diesen Ergebnissen mehr als zwei Drittel der Mirkte hoch konzentriert
bis monopolistisch. Vor allem auf den groBeren Mirkten mit einem Umsatz von
mehr als 100 Milliarden Won (ca. 93 Millionen US-Dollar) dominierten die
Chaebol rund 71 Prozent und bei iiber 500 Milliarden Won (ca. 465 Millionen

2 Monopole bedeuten, dass > 80 Prozent des Absatzes eines Produktes wurden von einem Unter-

nehmen bzw. einer Unternehmensgruppe gemacht werden.
3 Duopole liegen dann vor, wenn 2 80 Prozent des Absatzes durch zwei Untemnehmen realisiert

werden.

v

Siidkoreas Unternehmen 127

US-Dollar) sogar rund 87 Prozent des Gesamtvolumens. Sie beherrschten also
auch in den 1990er-Jahren de facto alle umsatzstarken Mirkte Siidkoreas.

Die duale Wirtschaft in Siidkorea mit der fiir sie typischen Vormachtstellung
der GroBindustrie war bis in die neunziger Jahre hinein durch die Trennung von
arbeitsintensiver und kapitalintensiver Produktion gekennzeichnet. Die Bedeu-
tung der Klein- und Mittelbetriebe bei der Herausbildung neuer innovativer In-
dustrien war gering. Sie entfaiteten in Siidkorea nicht die ihnen von Schumpeter
klassisch zugedachte Funktion, mit einem ,,Swarming of Innovations* die Wirt-
schaft aus konjunkturellen Tiefen zu holen. Anfangs waren viel eher Zuriickge-
bliebenheit, Auftragsfertigung und billige Lohnarbeit ihr durchgehendes Signum.
Der klein- und mittelbetriebliche Sektor modernisierte sich in den 1980er-Jahren
kaum. Neue Industrien entstanden auf grofindustrieller Ebene. Sie bildeten sich
nicht von unten aus. Dies machte sich auch in den Profitmargen Unternehmen
bemerkbar: Noch in den Boomjahren 1994 und 1995 betrugen die Unterschiede
zwischen grofien und kleinen Unternehmen in Korea bemerkenswerte 2,9 Pro-
zent (1994) und 1,2 Prozent (1995).

Die Folgen sind im klein- und mittelbetrieblichen Sektor der siidkoreanischen
Industrie bis heute deutlich zu spiiren. Zwar sind nicht mebr iiberwiegend Zu-
riickgebliebenheit, Auftragsfertigung und billige Lohnarbeit das Markenzeichen
dieses Bereiches, aber die Einschétzungen der Experten zeigen bis in die neunzi-

- ger Jahre hinein einen immer noch geringen Entwicklungsgrad an. So berichtete

die deutsch-koreanische Industrie- und Handelskammer 1997: ,Bei dem GroBteil
aller kleinen und mittelstindischen Betriebe ist der finanzielle Spielraum fiir
Investitionen und F&E in High-Tech-Komponenten gering bzw. nicht vorhan-
den. Die Unternehmen sind in der Regel unterkapitalisiert, haben keine Mittel,
um notwendige Automatisierungen durchzufiihren, und produzieren daber viel-
filtige Produkte in geringer Menge auf Bestellbasis™.

Das System der Chaebol oder: Was steckt hinter der
siidkoreanischen ,,Quadratur des Kreises*?

Das System der Chaebol, wie es sich in den 1960-Jahren herauskristallisierte,
erwies sich als Erfolgsmodell. Es war wesentlich daran beteiligt, dass sich Stid-
koreas Wirtschaft aus den Triimmern des Koreakrieges zu einer Tigerokonomie
entwickeln konnte, die viele andere asiatische Okonomien weit hinter sich zu-
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riicklieB. Bereits Mitte der neunziger Jahre exportierte Siidkorea mehr Industrie-
giiter als alle lateinamerikanischen Ldnder zusammen. 1996 wurde das Land von
der OECD aufgenommen und 1997 vom Internationalen Wihrungsfonds (IWF)
als Industrieland klassifiziert. Die rasante Karriere seiner Wirtschaft verdankte
Siidkorea auch dem fest etablierten System der Chaebol. Oft gescholten und
verteufelt, als korrupt ausgewiesen und nicht selten zurecht diffamiert, bildete
das System der Chaebol doch eine Kernstruktur der siidkoreanischen Wirtschaft,
die jahrzehntelang sehr gute wirtschaftliche Ergebnisse erzielte. Das Modell
hierarchisch organisierter und familienkontrollierter Unternehmensgruppen wur-
de zum besonderen Ausdruck dieser erfolgreichen, produktiven Anpassung an
die Erfordernisse der Weltmarktintegration als Schwellendkonomie. Erst als
Siidkorea sich zu einem fortgeschrittenen Industrieland entwickelte, begann sich
dieses System langsam und zogerlich, mit vielen Briichen und Krisen, zu wan-
deln. Doch bevor wir uns damit beschiftigen, wollen wir herausfinden, wie das
System der Chaebol tiberhaupt funktionierte.

Was hilt die Chaebol zusammen?

Fiir AuBenstehende ist oft erstaunlich, dass die zu den Chaebol gehdrenden Un-
ternehmen selbstindig und rechtlich voneinander unabhiingig sind. Das siidkore-
anische Recht verbietet die Bildung von Holding-Gesellschaften. Die durch die
fehlende rechtliche Bindung entstehende Zerbrechlichkeit der Organisationsform
wird kompensiert durch die engen, von der Griinderfamilie kontrollierten Netz-
werkbeziehungen. Dadurch, dass diese die wichtigsten Positionen im Top-
Management besetzt, handelt es sich um eine Art ,faktische Konzernbildung®,
die durch die Unternehmerfamilien abgesichert wird. Dies ist der erste und wich-
tigste Mechanismus, die Form der hierarchisch organisierten Unternehmens-
gruppe auf Dauer aufrecht zu erhalten. Die Chaebol-Struktur verbindet die Mit-
gliedsunternehmen dariiber hinaus durch mindestens drei weitere Mechanismen
der Konglomeratsbildung: wechselseitige Investitionen, wechselseitige Kapital-
beteiligungen und Schuldbiirgschaften. Aber auch Heiratspolitik war bis in die
neunziger Jahre hinein eine nicht seltene, weitere Form der Etablierung zuverlis-
siger Konglomeratsstrukturen. Auf Basis dieser fiinf Mechanismen wurde die
Integration der siidkoreanischen Unternehmensgruppen bei gleichzeitig enormem
GroBenwachstum abgesichert. Diese korporative Struktur hierarchisch organi-
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sierter, familienkontrollierter Unternehmensgruppen erwies sich im zuvor ge-
schilderten historischen Kontext als ausbaufihig.

Wem gehoren die Chaebol?

Die Chaebol sind Gruppen von Familienunternehmen, in denen die Trennung
von Eigentum und Kontrolle nicht vollzogen wurde. Sie &ffneten sich in der
Regel nicht gegeniiber 6ffentlichem Aktienbesitz. Thre Kapitalanteile sind inner-
halb der Chaebol konzentriert. Sie bleiben meist in privater Hand der Chaebol -
unternehmen bzw. der Chaebol-Familie. Noch Mitte der neunziger Jahre wurde
nur ein Viertel der Chaebol auf dem Aktienmarkt gehandelt, auch wenn dieses
Viertel 63,1 Prozent der Kapitalwerte des Korea Stock Exchange reprisentierte.
Die Mehrheit der Firmen verblieb bisher im Familienbesitz. Die Eigentiimer der
dreiBig groBten Chaebol hielten in den 1980er-Jahren rund 16 Prozent des Ei-
genkapitals, Uberkreuzinvestitionen mit affiliierten Firmen machten ungefihr 40
Prozent aus. Die Kapitalstruktur im System der Chaebol ldsst sich wie folgt
zusammenfassen: Der groBte Teil des Eigenkapitals befindet sich entweder im
Besitz der Griinderfamilie oder der Mitgliedsfirmen. Uber zwei Drittel der Mit-
gliedsunternehmen sind keine Publikumsgesellschaften, sondern Familienunter-
nehmen. Es gibt ein finanzstarkes Unternehmen, das an fast allen Mitgliedsfir-
men beteiligt ist. Auch diejenigen Unternehmen, deren Aktienanteile mit unter
20 Prozent der Chaebol-Familie gehoren, werden von dieser problemlos kontrol-
liert. Die Eigenkapitalquote der siidkoreanischen Unternehmensgruppen liegt
hiufig unter 20 Prozent.

Das System der Chaebol ist Ausdruck eines grofiformatigen Familienkapita-
lismus. In seinem Zentrum stehen die Clans der Griinderfamilien und ihre Unter-
nehmen. Sie haben sich in den letzten drei Jahrzehnten ihren dominanten Ein-
fluss erhalten. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Reproduktion dieser Wirt-
schaftseliten war, dass von 1975 bis 1999 dieselben Chaebol-Unternehmen die
siidkoreanische Wirtschaft anfiihrten.” Diese hohe Bestandssicherheit in Kombi-
nation mit der Vererbung von Familieneigentum sorgte fiir eine weitreichende

4 Die zehn gréfiten Unternehmensgruppen im Jahr 1999 wurden alle bis auf Lotte bereits zwischen
1931 und 1953 gegriindet. Mehr als die Hiilfte von ihnen zéhlte bereits 28 Jahre zuvor zu den
Top Ten der siidkoreanischen Wirtschaft. Dies war eine wichtige Voraussetzung fiir die Eliten-
reproduktion in Siidkorea.
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Verriegelung in der Elitenstruktur Siidkoreas. Nimmt man die zehn grofiten
Chaebol als Beispiel, so bestitigt sich die durch den Familienbesitz zementierte
Konstanz der Fiihrungskriftestruktur in der siidkoreanischen Wirtschaft ein-
drucksvoll: Neun von zehn Prisidenten bzw. Vorstandsvorsitzenden der groBten
siidkoreanischen Unternehmensgruppen waren noch 1996 Griinder oder der
Griinderfamilie angehorig. _

Das Topmanagement der Chaebol war Mitte der neunziger Jahre zum grofien
Teil durch Familienmitglieder besetzt. Professionelles Management von auBer-
halb der Clans kommt nur partiell und sehr viel stérker unterhalb der prisidialen
Ebene’® zum Zuge. Typischerweise hielten die Familienmitglieder in der koreani-
schen GroBindustrie die finanziellen und direktiven Ziigel fest in der Hand. Meh-
rere Studien haben in den achtziger Jahre nachgewiesen, dass zwischen 31 Pro-
zent und 45 Prozent der Geschiftsfiihrungspositionen in den wichtigsten Chae-
bol von Familienmitgliedern besetzt wurden. Das Topmanagement wurde im
Regelfall familiengebunden rekrutiert. Nach einer Untersuchung stammten im
Jahre 1985 rund 70 Prozent der Prisidenten siidkoreanischer Unternehmen aus
der Griinderfamilie. Es ist sehr selten, so Lee, dass ein familienfremder Manager
durch Beforderung in die Fiihrungsspitze aufsteigt. Dies bildet den Hintergrund
fiir die oft beklagten stammesartigen Strukturen der Chaebol.

Wie sind die Chaebol aufgebaut?

Zum System der Chaebol gehorte, dass die ,sprintenden Riesen sich blitz-
schnell auf neue Geschiiftsfelder einlassen konnten, die so gut wie gar nichts mit
ihren bisherigen Aktivititen zu tun hatten. Dies hatte Folgen fiir ihre interne
Strukturierung. Die Chaebol waren auf der einen Seite weitaus breiter diversifi-
ziert als viele Unternehmensgruppen in den westlichen Industrieldndern,
zugleich aber besser koordiniert. Sehr oft war ihre Unternehmensstruktur deswe-
gen zentralistisch organisiert. Seit den 1970er-Jahren haben die meisten Chaebol
eine multidivisionale Struktur etabliert, die durch zentrale Abteilungen und
Gremien koordiniert wird. Diese sind in der Regel in den Mutterfirmen angesie-
delt und erscheinen in der Hauptsache als deren Organ.

Zum zentralen Management auf der Gruppenebene gehdrten im Regelfall
zwei Institutionen: die Prisidentensitzung und die Planungs- und Koordinations-

5 Gemeint ist die Ebene der Vorstiinde und insbesondere der Vorstandsvorsitzenden.

Siidkoreas Unternehnien 131

division der Gruppe. In der Prisidentensitzung kamen die Prisidenten der Mit-
gliedsfirmen der Gruppe regelmiflig zusammen und stimmten ihre Unterneh-
menspolitik ab. Die Planungs- und Koordinationsdivision war der zentrale
Stabsapparat des Gruppen-Chairmans. Hier wurden strategische Fragen der Ab-
satzpolitiken, der Personal- und Beschaffungspolitiken fiir die Gruppe geplant
und entschieden. Allerdings wurden die Kosten unter den unterschiedlichen
Firmen aufgeteilt. Der Prasident des Konglomerats stand in der Regel auch der
zentralen Planungsabteilung vor. Nach dem Vorbild der japanischen s6gd sdsha
haben die Chaebol Mitte der siebziger Jahre zentrale ,,General Trading Compa-
nies* (GTC) aufgebaut, die der Koordination der Exportaktivititen, aber auch der
Finanzierung und Informationsbeschaffung in der Chaebol-Gruppe dienten. Die
Mitgliedsfirmen der Chaebol partizipierten ebenfalls hiufig trotz getrennter
Eigentiimerschaft an gemeinsamen Ressourcen-Pools wie zum Beispiel For-
schung und Entwicklung oder Finanz- und Serviceleistungen.

- Die Integration von Handelsfirmen und die Expansion in den Sektor der Fi-
nanzdienstleistungen sicherte die vertikal hoch integrierte Unternehmensstruktur
der Chaebol auch horizontal ab. Da die Chaebol in den 1960er- und 1970er-
Jahren keine Banken besitzen durften und spiter darauf beschrinkt wurden,

_ hochstens 8 Prozent der Anteile zu halten, diversifizierten sie sich in der Regel

auch in die nicht bankférmigen Finanzdienstleistungen wie Versicherungen,
Wertpapierhandel und Kreditinstitute fiir kurzfristige Kredite hinein. Mitte der
achtziger Jahre besalen bereits acht der zehn grofiten Chaebol eigene Finanzin-
stitutionen (keine Banken). Die vier groiten Chaebol bauten bis auf Daewoo alle
ihre Finanzdienstleistungen zwischen 1971 und 1994 deutlich aus.

So hat zum Beispiel Samsung nicht nur seinen Betitigungsschwerpunkt von
der Leichtindustrie (Zucker, Textilien, Nahrungsmittel, leichte Elektronik) zur
schweren Industrie (Chemie, Schiffsbau, schwere Elektronikindustrie) verlagert,
sondern in noch weit htherem Mafle seine Finanzdienstleistungen ausgebaut
(Samsung Life Insurance, Samsung Fire & Marine Insurance, Samsung Winners
Card; Samsung Securities). Dasselbe gilt fiir die Unternehmensgruppe Hyundai,
die ihre Finanzdienstleistungen um das 3,5fache auf 12,9 Prozent der gesamten
Produktion gesteigert hat. Insgesamt haben die siidkoreanischen Chaebol also
eine in Ansitzen dhnliche Unternehmensgruppenstruktur wie die japanischen
Zaibatsu zu etablieren versucht.
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Wer entscheidet in den Chaebol?

Das autokratische, aber gleichwohl flexible Entscheidungssystems der Chaebol-
Familien beruhte auf mehreren Mechanismen. Das Entscheidungssystem war
durch Interessenkoalitionen mit Ministerial- und Regierungsbeamten, Bankern
und Politikern abgesichert, die bei den zentralen Ressourcen Kapital und Arbeit
fiir verzerrte Preise sorgten. Die Chaebol rekrutierten bevorzugt Biirokraten oder
Militéirs aus regierungsnahen Amtern, die traditionell in Korea mit 55 Jahren
pensioniert wurden, auf gehobene Managementpositionen. Die Netzwerkbildung
durch die. Rekrutierung von erfahrenem Personal aus dem politisch-
administrativen Sektor war ein weiteres herausragendes Kennzeichen des Chae-
bol-Systems. Mit den autokratischen Entscheidungsstrukturen war ein hohes
MaB an Flexibilitit und Informalitit verbunden, das diese erginzte. Die Bedeu-
tung der ersten Generation von Managern und Experten war auf operativer Ebe-
ne und im ,,Reverse Engineering groB. Sie konnte auf dispositiver Ebene gerin-
ger gehalten werden. Der Wertehorizont einer Generation mit hoher inter- und
intragenerationaler Mobilitit sorgte fiir eine problemlose Inkaufnahme eines
vergleichsweise geringen MafBies an Entscheidungspartizipation. Die Bedeutung
tradierter Werte patriarchaler Autorititsanerkennung war fiir die Akzeptanz der
Autoritit der Eigentiimerfamilie sehr hoch. Auf Basis der im autoritiren Ent-
wicklungsstaat gelegten institutionelien Grundlagen war eine Unterdriickung
formaler Partizipation sowie eine eher repressive Gestaltung der industriellen
Beziehungen im Betrieb auf Arbeiterebene leicht moglich. Die Durchsetzung
niedriger Lohne und autokratischer Strukturen war um so leichter, als die Fluk-
tuation in den Betrieben hoch war. Die erste Generation von Arbeitern stammte
zumeist aus biuerlichen Familien und brachte eine hohe Akzeptanz autokrati-
scher Strukturen mit.

Dabei lag diesem Entscheidungssystem keine tayloristische Arbeitsorganisa-
tion zugrunde, wie oft den koreanischen Unternehmen nachgesagt. Im Regelfall
waren einzelnen Titigkeiten in den Chaebol und anderen koreanischen Indust-
rieunternehmen nicht formal strukturiert und definiert. Weder Titigkeitsbe-
schreibungen noch formale Festlegungen auf genau definierte Titigkeiten waren
iiblich. Siidkoreanische Firmen haben keinen geplanten, biirokratisierten und
formalen Taylorismus ausgebildet. Auch wenn die Arbeitsteilung hoch und die
Arbeit zergliedert und repetitiv war, fand dies seinen Ausweis nicht in Formali-
sierungen, Planungen und entsprechenden Lohnanreizsystemen. Als in den
1970er-Jahren in einigen groBen Firmen der Chaebol fordistische Management-

e
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systeme eingefiihrt wurden, geschah dies ohne adiquate Unterstiitzung durch
Verfahren der Arbeitsanalyse und -bewertung. Obwohl es zum Beispiel bei allen
Automobilunternehmen Titigkeitsbeschreibungen gibt, sind diese nach Auskunft
der Manager ,,nur Papier. Infolgedessen war die Vorhersagbarkeit, wer die
Verantwortung fiir eine bestimmte Titigkeit hat, in koreanischen Unternehmen
signifikant geringer als in japanischen Unternehmen. Die Vorgesetzten bestimm-
ten statt dessen die individuellen Verantwortlichkeiten wihrend des Arbeitsab-
laufs selbst und mischten sich hdufig in die Arbeit ein. In signifikant mehr kore-
anischen denn japanischen Firmen wurde die Aussage bestitigt, dass ohne die
Zustimmung der Vorgesetzten wenig Handlungsspielraum besteht. Wihrend in
japanischen Firmen Delegation und Gruppenorientierung stirker ausgepriigt
sind, spielt in koreanischen Firmen vor allem eine autoritative Orientierung eine
Rolle. Trotz der Eindimensionalitit von Entscheidungsprozessen ist dadurch ein
hohes MaB an Flexibilitdt gewihrleistet.

Wer sind und welche Bedeutung haben Manager und Experten?

Ein Effekt des autokratischen Entscheidungssystems in den Chaebol war, dass
den Experten kein Mandat zur autonomen Problembearbeitung zugestanden
wurde. IThr Ausweis von Professionalitit wurde im Alltag der Unternehimen be-
grenzt, ihre Expertise war selten mit den tatsichlichen Logiken des Entschei-
dungssystems in den Chaebol verkniipft.

Trotzdem gehdrle es zum System der Chaebol, dass diese nur die ,,Besten*
rekrutierten. Wobei es einfach definiert war, wer die ,,Besten‘ sind. Unabhingig
vom Studienfach kam es bei der Auswah! der Manager und Experten im Chae-
bol-System darauf an, dass diese vorzugsweise an einer der Eliteschulen
und/oder Eliteuniversititen Siidkoreas ihren Abschluss gemacht haben. Ebenso
wie in Japan entwickelte sich in Siidkorea ein Konzentration der Elitebildung auf
elitdre Bildungsinstitutionen, der sich bis in die neunziger Jahre hinein durch-
hielt. Noch Ende der achtziger Jahre kamen zum Beispiel bei Daewoo sieben der
neun Topmanager von derselben High-School. Bei Sunkyong hatten mehr als 50
Prozent der ,Group Directors" und hochrangigen Angestellten an der Seoul
National University ihren Abschluss gemacht. Insgesamt 60 Prozent der hochs-
ten Management-Positionen der sieben fithrenden Chaebol waren mit Fithrungs-
kriften besetzt, die an der Seoul National University studiert hatten. Rechnet
man die Yonsei University und die Korea University dazu, so erhoht sich die
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Zahl an Fiihrungskriften, die an einer der drei Eliteuniversititen studiert haben,
auf 84 Prozent. Bildung und der durch Bildung erworbene Status wurde so, zu-
sammen mit dem Familienhintergrund, zu einem Schliisselfaktor fiir die Rekru-
tierung von Managern und Experten. Neben diesen Schliisselfaktoren spielten
auch (oft damit einhergehende) Freundschaftsnetzwerke, personliche Empfeh-
lungen sowie die regionale Herkunft eine zentrale Rolle bei der Auswahl.

Damit wurden die Chaebol immer mehr zum Attraktionspunkt der ,,neuen
Mittelklasse*. Die Chaebol hatten auf diese Weise viel Expertise in der Hinter-
hand, ohne sie in jedem Fall addquat zu nutzen. Der Aufstieg der siidkoreani-
schen Wirtschaft zu einer Schwellenskonomie in den 1980er-Jahren war nichts-
destotrotz nur durch den systematischen Ausbau von Forschung und Entwick-
lung moglich. Die Chaebol waren dabei die Vorreiter. Seit den 1980er-Jahren
verzeichnen sie einen starken Anstieg an angestellten Ingenieuren, Forschern,
Wissenschaftlern und anderen Professionals. Bei Hyundai hat sich die Zahl der
Forscher von 616 im Jahre 1980 auf 3.890 im Jahre 1994 mehr als versechsfacht.
Bei Samsung stieg das Forschungspersonal von 690 auf 8.919 um das 13fache.
Die groflen siidkoreanischen Unternehmensgruppen wiesen damit die hochste
Dichte an professionell ausgebildetem Personal, Fiihrungskiiften und Experten
unter den siidkoreanischen Unternehmen auf. Dies war ein wichtiges Element im
System der Chaebol.

Wer macht die Arbeit?

Die siidkoreanische Industrie und insbesondere die Chaebol verfiigen iiber eine
im weltweiten Vergleich hervorragend schulisch ausgebildete Arbeiterschaft. Ein
wesentlicher Teil der grofindustriellen Arbeiterschaft in Siidkorea verfiigt iiber
einen High-School-Abschluss. Wihrend nur rund 17 Prozent der angelernten
Arbeiter und Facharbeiter in der Industrie Mitte der sechziger Jahre einen High-
School-Abschluss nachweisen konnten, waren dies Mitte der achtziger Jahre
immerhin rund 60 Prozent. Dieser Anteil ist in den 1990er-Jahren weiter gestie-
gen. Die junge zweite Generation der groBindustriellen Arbeiterschaft unter-
scheidet sich in der schulischen Ausbildung und stddtischen Herkunft von der
ersten Generation der hdufig ungebildeten, vom Land kommenden Arbeiter deut-
lich. Im internationalen Vergleich mit den USA und Japan erweist sich die schu-
lische Ausbildung der koreanischen Arbeiter als deutlich hoher. Insbesondere die
Chaebol versuchen auf Arbeiterebene sehr viele High School-Absolventen zu
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rekrutieren. Bereits fiir einfache Routinetitigkeiten wird Personal mit High-
School-Abschluss oder dariiber hinaus bevorzugt. Fiir qualifizierte Techniker-
oder Ingenieurstitigkeiten steigt das geforderte und tatsichlich realisierte schuli-
sche Ausbildungsniveau stark an. Die groBen Chaebol rekrutieren Arbeiter aber
auch aus Berufsschulen, technischen High Schools und Berufsausbildungsinsti-
tuten. Wihrend zum Beispiel bei den koreanischen Automobilherstellern der
High-School-Abschluss bei der Arbeiterschaft die Regel ist, dominiert bei ihren
Zulieferern der Mittelschulabschluss.

Die Rekrutierungspraxis ist dabei eine Kombination aus ,Hintertiir-
Rekrutierung* und ,,offener Rekrutierung®, Auf der einen Seite spielen Verwand-
te und Freunde bereits beschiiftigter Arbeiter eine groBe Rolle. Die Empfehlun-
gen bereits Beschiftigter lenken bis heute die Einstellungspraxis in nicht uner-
heblichem MaBe. Auf der anderen Seite finden auch Einstellungspriifungen der
nationalen Qualifikationspriifungsagentur (,National Skill Testing Agency")
Anwendung.

Das Chaebol-System schuf also eine vergleichsweise gut ausgebildete Arbei-
terschaft, die in informelle, autoritative Entscheidungsstrukturen gepresst, den
Unternehmen eine hohe Flexibilitidt und schnelle Entscheidungen ermoglichte.
Zugleich bedeutete das Wachstum des Chaebol-Systems, dass privilegierte Or-
ganisationsbedingungen fiir die Arbeiterschaft geschaffen wurden. Obgleich ihre
Organisationen, die Betriebsgewerkschaften, von den staatlich gestiitzten ,re-
pressive labor-systems® unterdriickt wurden, entstand eine streik- und kampfbe-
reite Arbeiterschaft, die nach und nach die Verbesserung ihres Status durchsetz-
te.

Der langsame Abschied von der Griinderzeit:
Strukturkonservatismus und Krise in den 1990Qer-Jahren

Das Chaebol-System erwies sich in den 1970er- und 1980er-Jahren als ein wir-
kungsvolles Instrument der Weltmarktintegration und Binnenmarktkontrolle.
Kapital und Arbeit waren giinstig, das heiBt zu politisch verzerrten Preisen ver-
fiigbar. Die in Sachen Ressourcenallokation sehr gut ausgebaute Infrastruktur auf
der einen und die Industriepolitik auf der anderen Seite legten den Keim fiir die
Expansion der Familienunternehmen. Sie zielten auf eine politische Vorgaben
erfiillende Produktion fiir den Binnen- und Exportmarkt. Ihre finanzielle Solidi-



136 Markus C. Pohlmann

tidt und Effizienz war dabei nachrangig. In der Automobil- und Elektronikindust-
rie wurden nach und nach von Produzenten dominierte Warenketten geschaffen,
in anderen Industrien die Integration in globale Warenketten vorangetrieben. Als
die koreanischen Unternehmen jedoch versuchten, ihr Schwellenland-Image
. abzulegen und sich auf andere Weise in den Weltmarkt zu integrieren, erwies
sich die lange Zeit so effektive Unternehmensform der Chaebol und die duale
Struktur der siidkoreanischen Wirtschaft als problematisch. Durch die Demokra-
tisierung, die Bildungsexpansion und den Wandel der internationalen Arbeitstei-
lung hatte sich der institutionelle Kontext dramatisch veriindert, womit das Fest-
halten am Wirtschaftsmodell der Griinderzeit zunehmend kontraproduktiv und
riskant geworden war. Zwischen den neuen Erfordernissen der Weltmarktinteg-
ration und den alten Unternehmensstrukturen in den Kernsektoren der siidkorea-
nischen Wirtschaft bildete sich eine tiefe Kluft. Die Wirtschaftskrise von
1997/98 ist zum groBen Teil darauf zuriickzufiihren, dass die notwendige Anpas-
sung an die veriinderten Rahmenbedingungen nicht stattgefunden hat. An den
Restrukturierungsmafnahmen wihrend und nach der Krise lédsst sich erkennen,
dass dies auch den Familienclans der Chaebol bewusst geworden ist. Die harten,
von der Regierung durchgesetzten Strukturidnderungen haben zu dieser Einsicht
viel beigetragen. Doch zunichst folgen einige Anmerkungen zum Strukturkon-
servatismus der siidkoreanischen Unternehmen in den 1990er-Jahren.

Die Beibehaltung des Systems

Am System der Chaebol dnderte sich in den [990er-Jahren nur wenig. Die Kon-
trollform des Familien-Managements wurde bei andauerndem Wachstum beibe-
halten. Die Integrationsform der wechselseitigen Kapitalbeteiligungen und
Schuldbiirgschaften hatte ebenso Bestand. Ihr geschicktes Arrangement sicherte
den Chaebol-Familien bei sinkenden Aktienanteilen, die direkt gehalten werden,
die Kontrolle. Trotz der seit 1986 geinderten Kartellgesetzgebung, die unter
anderem direkie Uberkreuzbeteiligungen untersagte, konnte diese korporative
Struktur weiter ausgebaut werden. Auch das expansive Wachstum der Chaebol
duxch Kauf, Neugriindungen und Fusionen setzte sich in den 1990er-Jahren fort.
Dabei wurde auch die breite, hdufig unverbundene Diversifikation der Chaebol
nicht zuriickgenommen. Im Gegenteil, Mitte der neunziger Jahre waren die fiinf
groBten Chaebol, gemessen an ihren Produktgruppen, im Durchschnitt in je 142
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Mirkten aktiv. Fiir die Chaebol auf Platz 6 bis 10 waren es im Durchschnitt je
63, auf Platz 11 bis 15 je 39 Mirkte, auf denen sie operierten.

Der Generationswechsel in den Fithrungsetagen der Chaebol seit Mitte der
achtziger Jahre brachte keine Anderung des Chaebol-Systems, sondern seine
Fortsetzung mit neuen, noch expansiveren Mitteln. Die Erben folgten in der
Frage der Unternehmensstrukturen der Politik ihrer Viter. Fast 90 Prozent des
Chaebol-Eigentums wurde iiber die minnliche Linie der #ltesten SShne vererbt.
Rund 20 Prozent der Topmanagementpositionen wurden damals von den S6hnen
der Griinder besetzt. Diese Quote stieg in den 1990er-Jahren nochmals deutlich.
In der Regel erbte der ilteste Sohn 65,9 Prozent der Familienholding, andere
Familienmitglieder 24,4 Prozent und Nicht-Familienmitglieder 9,7 Prozent. Die
Monopolisierung des Eigentums und die Vererbung von zentralen Management-
positionen blieben in den 1990er-Jahren das besondere Merkmal des Chaebol-
Systems.

Die Einfiihrung von innovativen Entscheidungs- und Organisationsformen,
die dem vollzogenen Strategiewechsel angemessen waren, wurde von der neuen
Generation im Chaebol-Management nur zdgerlich vorangetrieben. Die verbrei-
tete Erwartung, dass mit dem Nachriicken der sehr gut (zumeist in den USA)
ausgebildeten Generation der Griinderséhne auch andere, neue Einstellungen und
Handlungsrationalititen Einzug hielten, wurde groftenteils enttiuscht. Die inter-
nen Entscheidungsrationalitdten und Legitimationsfassaden waren auch in den
1990er-Jahren stark vom Familismus geprigt. Die Eigentiimerstruktur und das
familiale Managementsystem standen jeder Veridnderung an den hierarchischen
und monokratischen Entscheidungsstrukturen im Wege.

Innovative Elemente der Kooperation und Zusammenarbeit in den Unter-
nehmen wurden de facto bis zum Ende der neunziger Jahre nur selten in die
Organisationsstruktur eingefiigt. Zwar hat das Management der Chaebol mit
zahlreichen Organisationsreformen den anvisierten Strategiewechsel abzusichern
versucht. Aber diese blieben hiufig nur ,,Papier. Die Verbreitung von Gruppen-
arbeit und anderen organisatorischen MaBnahmen zur Verbesserung von repetiti-
ven und monotonen Arbeitsverhiltnissen war gering. Das Training in rotierenden
Jobs und die ,,job rotation“ in koreanischen Unternehmen in den 1990er-Jahren
signifikant geringer ausgebildet als in japanischen Unternehmen. Eine Untersu-
chung von 183 Unternehmen im Jahr 1995 brachte zutage, dass nur 2,7 Prozent
eine reguldre Workshop-Rotation kennen und umgekehrt rund 40 Prozent der
Firmen so gut wie keine Wechsel der Arbeitsplitze auf Ebene der direkten Pro-
duktion nach dem Rotationsprinzip durchfiihren. Auch in der Lohngestaltung,



138 Markus C. Pohlmann

den Primiensystemen, der Personalselektions- und Beforderungspraxis unterhalb
der Managementebene blieb innerhalb der Chaebol die Dominanz von Seniori-
tditsregeln erhalten. Sie prégten neben verwandtschaftlicher Zugehdrigkeit,
Freundschaft und Leistung auch in den 1990er-Jahren die Personalentwicklung
in den Chaebol.

Die Armut an tatsichlich implementierten, innovativen arbeitsorganisatori-
schen MaBnahmen zeigte, dass die Durchsetzung einer dem Strategiewechsel
adiquaten Organisationsreform ausblieb. Dieses Versdumnis machte sich auch
im Zusammenspiel des Familienmanagements mit den (zumal in den Chaebol)
zunehmend bedeutender werdenden Professionals bemerkbar. Die versuchte
Unmstellung auf eine innovative Produktion und Entwicklung erhohte die Ange-
wiesenheit auf professionelles Personal — Manager und Experten — nochmals
enorm und machte ihre Beteiligung zum Gebot der Stunde. In dem nicht mehr
vorrangig preisorientierten Wettbewerb der Unternchmen riickte das schwer
berechenbare Humankapital ins Zentrum — und damit die Einbeziehung von
professionellen Managern und Experten. Deren gewandelte Werthaltungen und
Einstellungen sorgten fiir eine Erosion des autokratischen Entscheidungssystems,
da die Anerkennung von Autoritit zunehmend an Bedingungen wie Mitsprache,
Uberzeugung, Leistung und Transparenz gekniipft war. Dies war in den Ent-
scheidungssystemen der Chaebol auch in den 1990er-Jahren aber nur schwer
einldsbar. Die Erwartungen der jungen, iiberdurchschnittlich qualifizierten, nicht
selten in den USA oder Japan ausgebildeten Professionals wurden durch die
Beibehaltung des autokratischen Entscheidungssystems nur in geringem Malle
befriedigt.

Die stark gestiegene Zahl an Managern und Professionals, ihre zunehmende
Bedeutung und ihr gewandelter Wertehorizont verweisen auf eine gravierende
Erosion des autokratischen Entscheidungssystems. Eine Erosion, die sich auch
auf der Ebene der Arbeiterschaft erkennen ldsst und in den 1990er-Jahren ihren
Ausdruck in einem weit weniger repressiven System industrieller Beziehungen
fand.

Die Krise

Das Chaebol-System begann in einigen Aspekten sich weiter auszudehnen, wih-
rend ihm in anderen seine althergebrachten institutionellen Stiitzen entzogen
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wurden. Dadurch wurde es in den 1990er-Jahren immer labiler, bis es mit der
asiatischen Finanzkrise kollabierte.

Die Beibehaltung des autokratischen Entscheidungssystems war tendenziell
kontraproduktiv geworden. In den von oben nach unten organisierten Entschei-
dungsprozessen litt die Innovationskraft der Unternehmen. Der Eintritt in die
Riege der entwickelten Industrieldnder war somit gefahrdet, weil der Strategie-
wechsel in der Unternehmensstruktur nicht hinreichend verankert war. Fortge-
setzte Innovativitit bedurfte anderer organisatorischer und infrastruktureller
Impulse, als von einer investitionsgesteuerten Massenproduktion im Stile der
Griinderzeit ausgehen konnte. Als Resultat des Investitionsbooms Mitte der
neunziger Jahre fand bis zur Krise Ende der neunziger Jahre ein duBerst riskanter
Strategiewechsel statt, bei dem eine teure, an Qualitiit orientierte Absatzstrategie
realisiert wurde, ohne die dafiir erforderlichen Voraussetzungen in der Unter-
nehmensstruktur zu schaffen.

Die Folgen des Strukturkonservatismus wurden in den 1990er-Jahren lang-
sam sichtbar. Das ungebrochene Wachstum auf der Basis der Struktur wechsel-
seitiger Beteiligungen schuf in den Chaebol in den 1990er-Jahren ein immer
groferes Geflecht von Mitgliedsunternehmen, die in uniibersehbarer Weise ver-
schachtelt und einander verpflichtet waren. Nichtprofitable Unternehmen, das
erwies sich in der Krise schnell, konnten sich auf der Basis dieser Struktur ohne
Weiteres halten. Zugleich kam es zu Neugriindungen, Kéufen und Fusionen,
deren strategischer Wert sich im Nachhinein als zweifelhaft erwies. Die Chaebol
schufen erhebliche Uberkapazititen. Samsungs Einstieg in die Automobilpro-
duktion ist vielleicht das bekannteste Beispiel. Die disziplinierende Kraft des
Staates war in Erosion begriffen, die Kontrollinstrumentarien der liberalisierten
Banken unterentwickelt. Auslandisches Kapital auf der Suche nach Anlagemog-
lichkeiten war ausreichend verfiigbar. Der dadurch mogliche, ungelenkte Expan-
sionismus hatte aber nicht nur volkswirtschaftlich, wie wir bereits gesehen ha-
ben, seinen Preis, sondern auch innerorganisatorisch. Eine Konsolidierung der
Unternehmensfinanzen war auf der Basis dieser Struktur nicht mehr méglich.
Die Intransparenz hatte weiter zugenommen.

In der Fortsetzung des einmal eingeschlagenen Wachstumspfades stand vor
allem auslidndisches Kapital hinter dem Unterfangen der GroBindustrie, sich als
éine Weltwirtschaftsmacht zu etablieren. Die enorme Kapitalintensitiit dieses
Aufstiegsversuchs liel die Schuldenquoten der Unternehmen — aber auch der
Nation — in die Hohe schnellen. Er war kostspielig und riskant. Die siidkoreani-
sche Industrie machte sich mehr als je zuvor vom internationalen Kapital abhén-
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gig. Die Liberalisierungspolitik, die mit dem Ziel des OECD-Beitritts vor Augen
konsequenter umgesetzt wurde, hohlte die alten korporatistischen Kontrollstruk-
turen zwischen Staat, Banken und Chaebol zusitzlich aus. Die unterentwickelten
Priif- und Vergabekriterien der siidkoreanischen Banken 6ffneten einen unkon-
trollierten Zugang der Chaebol zu Krediten, die auf auslindischem Kapital ba-
sierten. Siidkoreas Auslandsschulden hatten sich daher — legt man die Klassifika-
tion der Weltbank zugrunde — von 1993 rund 47 Milliarden US-Dollar auf rund
137 Milliarden US-Dollar im Jahre 1997 nahezu verdreifacht. Bei den expansi-
ven GroBunternehmensgruppen stiegen die ohnehin hohen Schuldenquoten in
drastischer Weise weiter an.

Im Durchschnitt lag 1996 das Verhiltnis von Unternehmensverschuldung zu
Eigenkapital bei den 30 groBten Chaebol 1996 bei rund 388 Prozent und damit
weit iiber dem Durchschnitt der GroBunternehmen in anderen Liéndermn. Die
Schuldenquoten der Top-30-Chaebol stiegen 1997 nochmals auf 519 Prozent
stark an.

Tab. I: Sc/mlden.quotené koreanischer Unternehmen in ausgesuchten zentralen
Branchen bzw. Industriebereichen 1993 bis 1998 (in Prozent)

Industriebereiche 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Kraftfahrzeuge 395,7 451,9 4435 4633 717,1 5524
Maschinenbau 298,1  320,5 3799 3663 4464  358,7
Textil/Bekleidung 338,4 378,1 3299 3736 3993 4302
Blekirik/Elektronik.  302,8 2749 2396  252,4 3082 2771
Verarb. Gewerbe 2949 302,5 286,8 317,1 396,3 303,2
Top-30-Chaebol - - 347,5 388 518,8 4703

Quelle: National Statistical Office 1997; Bank of Korea 1998, 1999.

6 Bezogen auf das Verhiiltnis aller Verbindlichkeiten der Unternehmen zum Eigenkapital in Pro-
zent.

7 Die Wachstumsraten von drei Industriegruppen (Biiromaschinen und Computer, elektrische
Gerite, Radio, Fernsehen und Kommunikation) wurden zusaminengezogen und der geometri-
sche Mittelwert berechnet.
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Die Schuldenquoten der koreanischen Untemehmen (vgl. Tab. 1) in zentralen
Branchen zeigen, dass die Hohe der Unternehmensverschuldung ein generelles
Problem der koreanischen Industrie war und sich weder auf bestimmte Branchen
oder nur auf die Chaebol beschrinkt. Selbst die in den 1990er-Jahren hoch pros-
perierende Elektro- bzw. Elektronikindustrie weist sehr hohe, wenn auch im
Vergleich zu anderen siidkoreanischen Branchen nicht die hochsten Verschul-
dungsquoten auf. Auch die stidkoreanischen Klein- und Mittelunternehmen sind
von dieser Problematik nicht ausgenommen.

Die flexible Struktur wechselseitiger Beteiligungen und Verpflichtungen hat
innerhalb des Chaebol-Systems zu einer weitgehenden Inkaufnahme und De-
ckung von Schwichen, Ineffizienzen und geringer Produktivitit gefiihrt. Sie
diente in den 1990er-Jahren immer haufiger als Auffangnetz fiir unproduktive
Unternehmen. Die enormen Kosten, die mit der Expansion verbunden waren,
wurden in diesem Netz von Unternechmensverflechtungen versteckt. Die
Intransparenz beziiglich realer Kosten und Profite wurde zu einem immer schiir-
fer sich herauskristallisierenden Problem der Chaebol. Moderne Cost-Center
oder Profit-Center, die zum Einsatz kamen, scheiterten nach Expertenaussagen
an der organisierten Intransparenz.

Der rituelle und harmonieorientierte Ausweis von Rentabilitdt entfernte sich
so immer mehr vom tatsdchlich erwirtschafteten Gewinn. Das soziale System
wechselseitiger Verpflichtungen und Gefilligkeiten, das durch Interessenkoaliti-
onen zwischen Politikern, Bankern und Chaebol-Familien bislang abgedeckt
war, begann sich in den 1990er-Jahren zunehmend als problematisch zu erwei-
sen. Effizienz und Controlling wurden immer wichtiger. Die Standardpraxis der
Chaebol, Unternehmensgewinne innerhalb der Gruppe solange zu verschieben,
bis alle zugehtrigen Unternehimen (bis auf eines) einen akzeptablen Durch-
schnittsprofit ausweisen, geriet an ihre Grenzen.

Die Chaebol sind tot — es leben die Chaebol?
Die Desorganisierung des Systems nach der Krise

Die Chaebol mussten wihrend der Asienkrise betrichtlich Federn lassen. Der
verzogerte Unternehmenswandel wurde nun im Eiltempo nachgeholt, die ver-
schleppten Organisationsreformen im Hauruckverfahren durchgesetzt. Der in den
neunziger Jahre liberal zuriickgezogene Staat war zuriick. Es begann eine bei-
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spiellose ,,Modernisierung von oben*. Der Staat besann sich seines alten Mittels,
den Zugriff auf die Kreditpolitik, um das Chaebol-System aufzubrechen. Und
dies gelang in einzelnen Fillen in fulminanter Weise. Das Wirtschaftsmodell der
Griinderzeit wurde mit Beginn des 21. Jahrhunderts mit Paukenschligen poli-
tisch verabschiedet. Seine Desorganisierung wurde von der Politik systematisch
vorangetrieben. Im Sinne der vom IWF geforderten MaBnahmen wurden zahlrei-
che Chaebol zerschlagen oder auf das Kerngeschift reduziert. Die Forderung der
Klein- und Mittelindustrie war ein ebenso wichtiges Thema wie die radikale
Offnung der siidkoreanischen Wirtschaft fiir ausldndische Investoren. Das Sys-
tem der Chaebol brach auf. Und mit ihm das alte Wirtschaftsmodell Siidkoreas.
Neue Wirtschafts- und Unternehmensstrukturen entwickelten sich in einem ver-
gleichsweise kurzen Zeitraum. Die Chaebol schienen so gut wie tot. Wiirden die
die Chaebol liberleben?

Der Geschiftsfiihrende Direktor des IWF, Michael Camdessus, riet den Ko-
reanern, neu anzufangen, alte Ideen iiber Bord zu werfen und die Industriekong-
lomerate abzuschaffen. In der Restrukturierung spielten denn auch neoliberale
Anstrengungen zunichst eine groBe Rolle — auch wenn sie von einem gar nicht
liberal agierenden Staat mit erstaunlicher Effektivitit umgesetzt wurden. Siidko-
reas Wirtschaft 6ffnete sich in der Folge weit fiir auslindische Konkurrenz und
auslindische Investitionen. Der Geldmarkt wurde Ende 1998 vollkommen libera-
lisiert. Fusionen mit und Unternehmensiibernahmen durch ausléndische Firmen,
selbst feindliche, wurden erméglicht. Die Ubernahme von inlidndischen Firmen
machten den Lowenanteil der auslindischen Direktinvestitionen aus. Die auslin-
dischen Direktinvestitionen erreichten in den Krisen- und Nachkrisenjahren
historische Rekordhshen — allerdings von einem sehr niedrigen Ausgangspunkt
ausgehend. Im Industriesektor stieg die Wertschopfung von Firmen mit ausléindi-
scher Beteiligung 1999 auf fiir Siidkorea beachtliche 21 Prozent.

Da die Intransparenz des Bankensektors, seine Unkontrollierbarkeit und die
enge Verbindung mit den Chaebol der IWF ein besonderer Dorn im Auge war,
wurde dieser weitgehend umstrukturiert. Von den 2.100 Institutionen im Finanz-
sektor 1998 waren 2002 nur noch 1.600 iibrig. Von den 24 grofien City Banken
iiberlebte nur die Hilfte. Die enge Verbindung zwischen den Chaebol und den
Banken wurde in den meisten Fillen gekappt und ihr Eigentum an anderen Fi-
nanzinstitutionen in vielen Fillen zuriickgefahren.

Mit der Freiheit der Banken, wem immer sie wollen, Geld zu leihen, wurden
auch die Klein- und Mittelindustrie stirker gefordert. Seit 1998 sind denn auch
die Zahlen der Start-ups von Klein- und Mittelbetrieben nach oben geschnellt.
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Zahlreiche Forderprogramme wurden aufgelegt. Hochqualifizierte Beschiftigte
zog es nun auch in die aufstrebende ,,New Economy* Siidkoreas. Die Innovati-
onsfihigkeit der besonders von der Krise betroffenen Klein- und Mittelunter-
nehmen wurde hervorgehoben. Den Chaebol hingegen wurde politisch und juris-
tisch der Kampf angesagt. Thre stammesartigen Strukturen, innerhalb deren Gel-
tungsbereich Korruption verbreitet war, wurden in der Restrukturierungsphase
nach der Krise politisch und juristisch angegangen. Gegen mehrere Chaebol
wurden Ermittlungsverfahren eingeleitet. Die Administration unter Leitung des
neuen Prisidenten Roh Moo-hyun hat sich vor diesem Hintergrund auf ihre Fah-
nen geschrieben, die Rechte von kleinen Aktiondren zu stirken und das Enga-
gement der Chaebol in den Finanzdienstleistungen drastisch einzuschrinken.
Roh Moo-hyun hatte die Wahl unter anderem mit dem Versprechen gewonnen,
die Reform der Chaebol weiter voranzutreiben.

Die siidkoreanische Automobilindustrie war vom Aufbrechen des Chaebol-
Systems nach der Krise in besonderer Weise betroffen. Die Konzentrationspro-
zesse in diesem Industriesektor nehmen seit Jahren weltweit zu und die Krise
war ein willkommener Anlass, sie weiter voranzutreiben. Im Jahr 2000 ging
Daewoo Motor, Siidkoreas zweitgroBter Automobilproduzent, in den Konkurs,
nachdem ein Jahr zuvor die Mutter kollabjert war. Die staatseigene Korea Deve-
lopment Bank weigerte sich, weitere Kredite zu geben. Dreiflig Jahre hatte der
vormalige Hemdenverkidufer Kim Woo Choong gebraucht, um diese multinatio-
nale Firma aufzubauen, die Schiffe in Siidkorea, Mikrowellen in Frankreich,
Autos in Indien und Osteuropa etc. produzierte. Daewoo brach 1999 unter der
Last von ca. 80 Milliarden US-Dollar Schulden zusammen und wurde in zwdolf
Unternehmensgruppen aufgeteilt. Zunichst Ford und dann GM (zusammen mit
Fiat) iibernahmen die Reste des koreanischen Automobilproduzenten. Samsungs
Automobilproduktion ereilte das gleiche Schicksal. Sie wurde 2000 von Renault
iibernommen. Hyundai, Koreas grofter Automobilhersteller, stimmte im Juni
2000 einer strategischen Allianz mit Daimler-Chrysler zu, bei der Datmler-
Chrysler zunichst 9 Prozent der Eigentumsanteile {ibernahm. Durch diese Ent-
flechtungen und Ubernahmen ist heute nahezu die komplette siidkoreanische
Automobilindustrie in internationale Beteiligungen involviert. Die Chaebol-
Strukturen wurden nicht selten aufgebrochen. Hyundai zerteilte sich 2000 im

" Konflikt der Griindersohne dariiber, wer die Kontrolle iiber die Hyundai-Gruppe

iibernehmen sollte. Die Hyundai Motor Company wurde ebenso selbstindig wie
der weltgroBte Schiffbauer, Hyundai Heavy Industries Co.
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Aber auch die Elektronikindustrie blieb von Restrukturierungen nicht ver-
schont. So hat Samsung Dutzende von Unternehmenseinheiten verkauft, die
nicht zum Kerngeschiift gehorten und rund ein Drittel der Beschiftigten verloren.
Dennoch wurde Samsung nach der Krise zu einer der am schnellsten wachsen-
den Marken. Im globalen Mobiltelefongeschift ist das Unternehmen heute die
Nummer drei, hinter Nokia und Motorola. Die Gruppe hatte mit ihrem Strate-
giewechsel ernst gemacht und etwa ihre Elektrogeriite aus US-amerikanischen
Discountern wie Wal-Mart und Target herausgezogen. Noch radikaler hat sich
LG restrukturiert. Die beiden Griinderfamilien (Koo und Huh) haben viele der
wechselseitigen Beteiligungen aufgegeben, sich auf das Kerngeschift konzent-
riert und eine Holding im westlichen Stil geschaffen. Die Nachkommen der
Griinderfamilien versuchen die Unternehmensgruppe auf neuen Kurs zu bringen
und mehr Qualititsprodukte auf die européischen und US-amerikanischen Mérk-
te zu bringen.

So zeitigte die Restrukturierung nach der Krise erhebliche Auswirkungen.
Rund die Hilfte der Top 30-Chaebol von 1996 wurden entflochten, zerschlagen
oder gingen in den Konkurs. Die andere Hilfte hat ihre allzu breite Diversifikati-
on zuriickgefahren. Die Anzahl der Firmen in der Unternehmensgruppe wurde
reduziert und die Schuldenquoten in vielen Fillen drastisch gesenkt.

Tab. 2: Ausgewdhlte Chaebol nach der Restrukturierung 2002

Chaebol Kerngeschift Anzahl der Schuldenrate
Firmen (in Prozent)
Samsung Elektronik, Maschinenbau, 63 240,6
Schwerindustrie, Chemie und
Bau
LG Kleidung, Einzelhandel, 51 206,8
Elektronik
SK Petroleum und Petrochemie 62 : 156,4
Hyundai  Automobile und Teilezuliefe- 25 168.,0
Motors rung
Hanjin =~ Bau und Schiffbau 21 294,4
Hyundai  Elektronik, Bau und Finan- 12 977,6
zen

Quelle: OECD, The Economist.
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Die Beweglichkeit der Chaebol nach der Krise war — bei allem »Window-
Dressing™ — beeindruckend. Ihre Reformfihigkeit iiberraschte, auch wenn klar
ist, dass sie sich ohne staatlichen Druck nicht aus ihren alten Strukturen hitten
16sen konnen. Die Chaebol sind tot. Es leben die Chaebol! Deutlich wird nach
der Krise auch, dass das Chaebol-System zwar aufgebrochen, seine Dominanz
und seine Strukturierungskraft fiir die siidkoreanische Wirtschaft aber nicht ver-
loren gegangen ist. Dies hat auch der siidkoreanische Staat gemerkt, der nach der
neoliberalen Schockperiode wieder angefangen hat, die Chaebol vereinzelt zu
stiitzen.

Das System der wechselseitigen Beteiligungen ist auch nach der Krise noch
intakt, die wechselseitig gehaltenen Anteile haben sich sogar noch erhoht. Trotz
aller Restrukturierung und dem Kampf gegen das Geldverschiebesystem inner-
halb der Chaebol hat sich die Struktur der wechselseitigen Beteiligungen weit-
gehend halten. Die durchschnittlich gehaltenen Anteile der Chaebol-Familien an
ihren Mitgliedsunternehmen sind zwar von 9,5 Prozent im Jahre 1997 noch wei-
ter auf 4,3 Prozent im Jahre 2003 gesunken, aber mittels der anderen Gruppenun-
ternehmen kontrollieren sie de facto noch immer fast 48 Prozent der Eigentums-
anteile.

Auch die Macht der Chaebol befindet sich noch immer konzentriert in der
Hand einzelner Familien. Zwar hat sich die Reihenfolge der Chaebol an der
Spitze der Rangliste gedindert — einige sind neu hinzugekommen — aber die
Grundstruktur Kontrolle durch die Familie ist erhalten geblieben.
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Tab. 3: Die zehn grifiten Chaebol im Jahr 2003, ihre Prdsidenten und deren
" Beziehung zum Griinder

Chaebol Griinder, Prisident  Prisident Prisident
Prisident 1996 1999 2003
Samsung 1938-1987 Sohn Sohn Sohn
LG 1931-1969 Enkel Enkel Enkel
SK 1953-1973 Neffe Neffe Neffe
Hyundai A. 1947-1987 Sohn Sohn Sohn
Lotte seit 1967 Griinder Griinder Griinder
Shinsegae ) 1930-1991 Tochter Tochter Tochter
Hanwa 1952-1981 Sohn Sohn Sohn
Hanjin seit 1945 Griinder Griinder Sohn
Cl 1953-1993 Enkel Enkel Enkel
Hyundai HI 1947-1987 Sohn Sohn Sohn

Quellen: Kim 1997: 56-57; Pohlmann 2002; eigene Recherchen.

Im Hinblick auf die industriellen Beziehungen lassen sich derzeit starke Des-
und Reorganisierungstendenzen des siidkoreanischen Wirtschaftsmodells erken-
nen. Mit der Erosion des traditionellen Systems haben sich die institutionellen
Rahmenbedingungen fiir die Gewerkschaften, die Arbeitnehmervertretungen und
damit auch fiir das Kapital geiindert. Die staatlichen Absicherungen fiir das Kapi-
tal haben sich gelockert. Die Gewerkschaften sind im System industrieller Be-
ziehungen in den 1990er-Jahren bei abnehmendem Organisationsgrad und zu-
nehmendem Aurbeitsfrieden zu einem wichtigen Partner fiir die Unternehmen
herangereift. Insbesondere nach der Restrukturierung von 1997 und 1998 konnen
Arbeitskonflikte in den Unternehmen immer weniger externalisiert und dem
Staat iiberantwortet werden. Das System industrieller Beziehungen wurde in
dieser Ubergangsphase fiir beide Seiten immer unberechenbarer. Einige der
wichtigsten Aspekte dieser Transformation sollen hier kurz erwihnt werden:

— Bis 1997 waren 30 Arbeitnehmer oder ein Fiinftel der Betriebes erforderlich,
um eine Gewerkschaft zu griinden. Der Trade Union and Labor Relations
Adjustment Act (TULRAA) von 1998 legt demgegeniiber kein Minimum
mehr fest. Nach dem Gesetz sind zwei Arbeitnehmer hinreichend, um eine
Betriebsgewerkschaft ins Leben zu rufen.

— In Siidkorea galt bis 1987 wie in Taiwan das Einheitsgewerkschaftsprinzip.
Mehrere verschiedene Gewerkschaften auf Betriebsebene oder mehrere Ge-
werkschaftsverbinde auf Industrie- oder regionaler Ebene waren verboten.
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Seit 1987 sind mehrere Gewerkschaftsverbinde auf der Ebene der Branche
und der regionalen und nationalen Dachverbinde der Gewerkschaften zuge-
lassen.

— Die Einrichtung von Arbeitnehmer-Management-Riten (LMCs) wird in Siid-
korea durch ein spezifisches Gesetz, den ,,Act Concerning the Promotion of
Worker Participation and Cooperation (APWPC) von 1997 geregelt. Unter-
nehmen mit 30 und mehr Beschiftigten (vor 1997: 50 und mehr Beschiftig-
ten) sind zur Einrichtung eines LMCs verpflichtet. Wihrend unter der friihe-
ren Rechtsprechung das LMC-System und das Betriebsgewerkschaftssystem
haufig kollidierten, sind Aufgabenteilungen heute einfacher. In Betrieben oh-
ne Gewerkschaft iibernehmen die LMCs hidufig zentrale Gewerkschaftsfunk-
tionen. In den 1990er-Jahren ist dabei die Quote der Unternehmen mit mehr
als 50 Arbeitnehmern, die ein LMC eingerichtet haben, gleichbleibend hoch.
Sie liegt bei rund zwei Drittel der Betriebe.

Anhand dieser und anderer Anderungen lisst sich die Bandbreite, in der das
System industrieller Beziehungen in den letzten Jahren in Bewegung geraten ist,
erkennen. Die These einer Desorganisierung des siidkoreanischen Wirtschafts-
modells, die den Hintergrund fiir die diskontinuierliche wirtschaftliche Entwick-
fung in Siidkorea bildet, ldsst sich dadurch plausibilisieren. Welches neue Sys-
tem industrieller Beziehungen sich aber etablieren und inwiefern sich eher neo-
korporatistische oder neoliberale Strukturen durchsetzen, ist bisher noch offen.

Siidkoreas Wirtschaft befindet sich nach der asiatischen Finanzkrise an einer
Wegscheide ihrer Entwicklung. Sowohl die nachhaltige Verdnderung der politi-
schen Institutionen als auch der weltwirtschaftsinduzierte Wandel der 6konomi-
schen Institutionen und der Beziehungen zwischen verschiedenen gesellschaftli-
chen Gruppierungen haben in den neunziger Jahren dafiir gesorgt, dass der alte
Modernisierungspfad und mit ihm die erfolgreichen Wirtschafts- und Organisa-
tionsmodelle der Tigerokonomien nicht mehr aufrechterhalten werden konnten.
Erst die Krise setzte einen starken Schub der Organisationsrestrukturierung in
den Chaebol frei, deren Effekt heute sichtbar wird. Die Chancen fiir den ldngst
falligen, auf die verdnderten Rahmenbedingungen und strategischen Optionen
reagierenden Organisationswandel wurden teilweise genutzt. Auch in Siidkorea
setzt sich langsam die Erkenntnis durch: Es gibt nur eines, was schlimmer ist als
die Chaebol: Eine siidkoreanische Wirtschaft ohne Chaebol!
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