FORUM China-Krise

Der Konjunktur-Lokomotive

geht die Puste aus

Von den gewohnt zweistelligen Zuwachsraten hat sich die
deutsche Wirtschaft nach dem Konjunktureinbruch in China
mit Wehmut verabschiedet. Wie es weitergeht, ist vdllig offen.
Unternehmen sind gut beraten, sich einer weitsichtigen

Personalplanung zu bedienen.

er weltweiten Konjunktur-Lokomotive

China geht zusehends die Puste aus.
Laut einer Umfrage der Europdischen
Handelskammer unter 541 Unternehmen
wollen fast 40 Prozent ihre Kosten in Chi-
na senken. Zwei Drittel planen, Mitarbei-
ter zu entlassen - ein zwar verbreitetes,
dafiir in HR-Kreisen diskreditiertes Mit-
tel, um die Bilanz auf einen Schlag zu
entlasten.
Auch an der deutschen Wirtschaft geht die
China-Krise nicht spurlos vorbei. Wah-
rend der Maschinen- und Anlagenbau
erst mit Verzogerung betroffen sein wird,
melden andere in China investierende
Branchen wie die Medizintechnik oder
Landmaschinen ,SOS“. Auch Bosch Rex-
roth will Personal substanziell abbauen.
Der chinesische Markt fiir Landmaschi-
nen, fir die das Unternehmen Mobil-
hydrauliksysteme entwickelt, ist um 40
Prozent eingeknickt. Deutsche Produkti-

onsstétten sollen personell ausgediinnt
oder sogar ganzlich in osteuropaische
Lander verlagert werden.

Allen voran Autobauern und Zulieferern,
die im Reich der Mitte operieren, machen
die negativen Rahmendaten zu schaffen.
Nach anhaltend hohen Zuwachsraten wur-
den zuletzt immer weniger Autos in der
Volksrepublik verkauft. Beim Platzhirsch
im Oberklasse-Segment, Audi, brach der
China-Absatz um 12,5 Prozent ein. Mut-
terkonzern VW, gemeinsam mit General
Motors Marktfiihrer in China, hat es noch
schlimmer erwischt. Das bedroht den
Gewinn: Knapp 40 Prozent aller weltwei-
ten Verkdufe entfallen auf China.

Es gilt Einstellungsstopp

Die Auswirkungen auf die chinesischen
Produktionsstatten sind betrachtlich. Nach
Beobachtung von Oliver Liegel, Leiter
Automotive in der Pekinger Personalbe-

, , Heute steht vielen Automobilzulieferern und auch
anderen in China investierenden Mittelstdndlern das

Wasser bis zum Hals.
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ratung Signium, haben zahlreiche Unter-
nehmen der deutschen Automobilindus-
trie bereits reagiert und die Produktion
heruntergefahren oder sogar angehalten.
»Es gilt Einstellungsstopp.” Selbst der
VW-Konzern, der zuvor an 360 Tagen im
Jahr rund um die Uhr produzierte, habe
Bander angehalten. Aufgrund der
schrumpfenden Verkaufszahlen wird die
durchschnittliche Arbeitszeit in den chi-
nesischen Werken laut Liegel von bislang
300 Tagen im Jahr auf 270 Tage verrin-
gert.

Gut unterrichtet ist auch Bernd-Uwe Stu-
cken, Restrukturierungsexperte bei der
Kanzlei Pinsent Masons in Shanghai. Hit-
ten OEMs im letzten Jahr noch kraftig auf
Halde produziert, wiirden langst beschlos-
sene Ausbaupldne nun zuriickgefahren.
Stucken zufolge droht den meisten
Beschéftigten noch kein Personallabbau.
»,Das wiirde erst passieren, sollten die
Absatzzahlen nachhaltig schrumpfen.”
Wie deutsche Autokonzerne und Zuliefe-
rer mit Blick auf China aktuell ihr Perso-
nal disponieren und ihre Personalpla-
nung ausrichten, ist Spielball wilder



Spekulation. Auf Anfrage weicht man aus
und verweist auf das gro8e Marktpoten-
zial Chinas. Freilich ist in der Industrie
nun der VW-Abgasskandal in den Fokus
gertickt, dessen Auswirkungen die Trag-
weite der China-Krise zweifellos in den
Schatten stellen werden. Fakt ist, dass
das Marktpotenzial im Reich der Mitte
trotz des Konjunktureinbruchs von gigan-
tischem AusmaB bleibt: Nahezu erschopft
ist es bereits an der boomenden Ostkiis-
te. Dort nahern sich immer mehr Men-
schen europaischer Lebensqualitit an.
Man fahrt einen eigenen Wagen, biswei-
len besitzen Familien sogar Zweit- und
Drittfahrzeuge. Doch je weiter man sich
von der Kiiste entfernt, umso mehr bro-
ckelt dieses Niveau. Im riesigen Kern-
land Chinas sieht man eher Zweirdder
und Trucks.

Markt nach anderen MaBstaben

,Mit seinen 1,4 Milliarden Menschen ist
der chinesische Markt nicht mit unseren
MaBstdben zu bewerten®, sagt Siegfried
Baumeister, einst Personalleiter des Auto-
mobilzulieferers Voss in Wipperfiirth.
»Selbst wenn deutsche Hersteller noch
zehn Jahre erfolgreich Autos verkaufen,
werden die meisten Menschen immer
noch kein eigenes Auto besitzen.“ Ver-
standlich, dass Konzerne sich an diese
Vision klammern und lieber tiber Absatz-
markte sprechen als iiber Personalabbau.
BMW gewiahrt zumindest Einblick, wie
man flexibel auf ,Schwankungen rea-
giert.

Grundlage ist eine vor zwei Jahren getrof-
fene Betriebsvereinbarung, intern , Flex-
Baukasten“ genannt. Sie erlaubt, ,kurz-
fristig Kapazitdaten anzupassen®, wie
Personal-Sprecher Jochen Frey erlautert.
Ruickgrat der Vereinbarung ist ein Zeit-
konto. Fiir Beschiftigte kann es je Monat
maximal 300 Stunden im Plus oder im
Minus stehen. Um Nachfrageschwankun-
gen auszugleichen, konnen Zusatzschich-
ten vereinbart, Pausen durchgearbeitet,
Schichten gekiirzt oder sogar gestrichen
werden. Auch die Urlaubsplanung ist im
Notfall betroffen. Ein weiteres Element

, Wer sich in China um Wertschatzung bemiiht,
wird mit erheblichen Bindungswirkungen belohnt.
Siegfried Baumeister, ehemaliger Personalleiter des Automobilzulieferers Voss

der Vereinbarung ist die Zeitarbeit. IThr
maximaler Anteil an der Belegschaft ist
auf acht Prozent begrenzt, kann aber
unter besonderen Bedingungen um wei-
tere vier Prozent steigen.

Freilich greifen diese MaBnahmen erst,
wenn sich Nachfrageschwankungen nicht
mehr iiber die weltweit verteilten Werke
auffangen lassen. Viele BMW-Modelle
werden in mindestens zwei Werken pro-
duziert, die groSen Limousinen etwa in
Dingolfing wie auch in Shenyang. Kaum
anders ist das flexible Produktionssys-
tem, mit dem Konkurrent Audi auf Markt-
impulse reagiert. Wie Personal-Spreche-
rin Michaela Schnellhardt mitteilt, werden
Zusatzschichten jeden Monat mit dem
Betriebsrat ausgehandelt. Die Bilanz nach
den ersten zehn Monaten des Geschafts-
jahres: An 32 Tagen wurden in den Wer-
ken Neckarsulm und Ingolstadt insge-
samt 55 Zusatzschichten gefahren.

200 verschiedene Arbeitszeitmodelle

Audi praktiziert tiber 200 verschiedene
Arbeitszeitmodelle, die groBe Flexibilitat
ermoglichen. Schnellhardt zufolge kon-
nen auch Produktionsmitarbeiter in Teil-
zeit arbeiten, indem sie sich auf bestimm-
te Schichten beschrianken oder sich
Schichten mit anderen Kollegen in Teil-
zeit aufteilen. ,Durch aktives Zeitma-
nagement, das die Vorgesetzten, die Mit-
arbeiter selbst und das Personalwesen
steuern, konnen Schwankungen ausge-
glichen werden®, betont die Sprecherin.
Diese Flexibilisierung schaffe die ,noti-
ge Bewegungsfreiheit“ fir alle Seiten.

Uber solche Mittel verfiigen die meisten
Automobilzulieferer nicht. Deshalb neigen
sie in Krisenlagen dazu, an der Personal-
kostenschraube zu drehen. Baumeister
hat Verstandnis: ,Wenn sich Zulieferer
in Markten wie China in Abhangigkeit
von einem oder wenigen Autobauern
begeben, was bleibt ihnen dann ohne stra-

tegische Personalplanung im Krisenfall,
auBer den Kostenapparat anzugleichen?”
Deshalb schloss sich Voss Automotive
wahrend Baumeisters Amtszeit mit ande-
ren Zulieferern wie Conti oder ZF zu
einem Zulieferpark zusammen, um von
dort auch chinesische Hersteller als Kun-
den fiir ihre Teile in originaler deutscher
Qualitat zu gewinnen und zu beliefern.
Heute steht vielen Automobilzulieferern
und auch anderen in China investieren-
den Mittelstandlern das Wasser bis zum
Hals. Wie sie unter Druck reagieren, kennt
Marktbeobachter Stucken aus eigener
Anschauung. ,In Krisen entscheiden deut-
sche Mittelstandler zumeist, zwei oder
drei Jahre durchzuhalten. Schreiben sie
jedoch langer rote Zahlen, ziehen sie sich
zuriick und liquidieren.“ Pinsent Masons
begleitet oft solche Prozesse, obwohl die
Anwilte laut Stucken Alternativen wie
eine Restrukturierung, einen Manage-
ment-Buy-out oder den Verkauf an chi-
nesische Unternehmen empfehlen. Doch
darauf geht man selten ein. ,Wenn der
Erfolg ausbleibt, wollen die Unternehmen
ein schnelles Ende und nicht unnotig Zeit,
Geld und vor allem Management-Atten-
dance aufwenden®, sagt der Wirtschafts-
anwalt.

Triftige Griinde fiir eine Kiindigung

Personal in China zu entlassen, ist kom-
pliziert. Darauf verweist Oliver Priifer,
Personalchef der Deutschen AuBenhan-
delskammer (AHK) in Peking. ,Da Arbeit-
nehmer nach dem chinesischen Arbeits-
recht gut geschiitzt sind, mussen triftige
Griinde fiir eine Kiindigung vorliegen.*
Von Mitarbeitern, die nicht die geforder-
te Leistung erbringen, trenne man sich
héaufig, indem ein beispielsweise auf zwei
Jahre befristeter Arbeitsvertrag nicht ver-
langert werde. ,Dies ermoglicht auch eine
Trennung mit weniger Gesichtsverlust
fiir den Mitarbeiter®, betont Priifer.
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Offenkundig dreht sich das Personalka-
russell immer schneller in China. Verun-
sichert zeigen sich auch chinesische Fach-
und Fiihrungskrafte, wie Personalberater
Liegel beobachtet. ,Die vergleichsweise
jungen Manager kennen nur den Wachs-
tumspfad.” Sie konnten sich kaum vorstel-
len, was der gegenldufige Trend fir sie
bedeutet. Nach Liegels Informationen
bereiten Unternehmen Fithrungskrafte
in Trainings und Coachings darauf vor,
Kosten zu senken und sich von Mitarbei-
tern zu trennen. Das sei flir auf Harmo-
nie bedachte Asiaten erheblich schwerer
als fiir Europaer. ,Schlingert die Wirt-
schaft, sind Managementkompetenzen
gefragt, die diese Generation noch nicht
auszeichnen®, betont Liegel.

Klar ist auch, dass viele Unternehmen
dem Druck standhalten und womoglich
bald wieder durchstarten konnen. Dazu
kann die Personalplanung laut Baumeis-
ter viel beitragen, selbst wenn noch nicht
zum Standardrepertoire vieler HR-Ver-
antwortlicher zahlt, Risiken in einem
Absatzmarkt zu erkennen und moglichst
auch zu vermeiden. Als Teil des Risiko-
managements empfiehlt der Personalex-
perte, auch die Kulturfrage zu beantwor-
ten. ,Wer sich in China um Wertschitzung
bemiiht, wird mit erheblichen Bindungs-
wirkungen belohnt.*

Der personelle Aufbau gliedert sich meist
in die Entsendung von Expatriates und
die Rekrutierung vor Ort. Freilich unter-
laufen Unternehmen dabei Fehler. Wer
Mitarbeiter entsendet, die sich Baumeis-
ter zufolge ,,wie Kolonialherren“ auffiih-
ren, werde weder dauerhaft erfolgreich
sein noch an Talente herankommen. Bau-
meister rat dazu, chinesische Fiihrungs-
krafte zu rekrutieren, die in Deutsch-
land studiert haben und womdoglich
bereits bei einem deutschen Automobil-
unternehmen tatig waren. Audi etwa
veranstaltet jedes Jahr einen ,Audi
CareerDay China“. Zur Zielgruppe der
zweitdgigen Veranstaltung in Deutsch-
land zahlen Chinesen oder China-affine
Deutsche, die langfristig in China arbei-
ten wollen.
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, , Grundséatzlich ist unter chinesischen Fach- und Fiihrungs-
kraften die Verweildauer geringer und die Absprungbereit-
schaft gréBer als in deutschen Unternehmen.

Zusatzlich unterhdlt der Hersteller seit
finf Jahren das Audi China Expert &
Management Program (ACEMpro). Kan-
didaten werden in zwolf bis 15 Monaten
auf verantwortungsvolle Positionen in
China vorbereitet. Laut Schnellhardt
haben die ersten Teilnehmer bereits
Managementverantwortung bei Audi Chi-
na libernommen. Baumeister zufolge sind
chinesische Kandidaten mit Deutschland-
erfahrung ganz besonders geeignet,
um Kontakte zur Politik und zu anderen
Entscheidungstragern zu pflegen. ,So
gewinnt man in China Vertrauen.“ Und
wer nicht sofort Leute entlasse, wenn es
mal brenzlig wird, wiirde Mitarbeiter
besonders an sich binden konnen - ,dann
gehen sie flr die Firma auch durchs Feu-

“

er-.

Dauerhafte Herausforderung

Die Rekrutierung von qualifizierten Mit-
arbeitern in China nennt AHK-Personal-
chef Priifer ,eine dauerhafte Herausfor-
derung”. Danach wiirden sich Kandidaten
oft nur mittels Lebenslauf auf eine Viel-
zahl von Stellen bewerben. So einen bes-
ser bezahlten Job zu ergattern, der nicht
zwingend zu den eigenen Qualifikatio-
nen oder Interessen passt, sei laut Priifer
das vorrangige Motiv.

Problematisch sei auch ist die Qualitat
der schriftlichen Bewerbungen. Auf
Details im Lebenslauf werde weniger Wert
gelegt. Sich selbstin einem personlichen
Anschreiben zu prasentieren, sei die Aus-
nahme. Selbst fachlich qualifizierte Kan-
didaten reichen laut Priifer oft unvollstan-
dige oder fehlerhafte Bewerbungen ein.
,Dies erschwert das Identifizieren von
geeigneten Kandidaten.“ Audi rekrutiert
in China zunehmend iiber Praktika. Uber
Hochschulkooperationen, zum Beispiel
mit der Tsinghua-Universitit in Peking,
kniipft man erste Kontakte. ,,Auch die
personliche Empfehlung unserer Mitarbei-

ter ist ein wichtiger Rekrutierungsweg®,
sagt Sprecherin Schnellhardt.

Bei der Auswahl von Fach-und Fithrungs-
kréften legen in China operierende deut-
sche Unternehmen Liegel zufolge densel-
ben MaBstab an wie in Deutschland. Dazu
zahle eine ausgepragte Bindungsbereit-
schaft. ,Wessen Lebenslauf hingegen kur-
ze berufliche Etappen auszeichnet, fallt
durchs Raster.“ Grundsatzlich ist unter
chinesischen Fach- und Fithrungskraften
die Verweildauer geringer und die
Absprungbereitschaft groBer als in deut-
schen Unternehmen. Nachdem die Kon-
junktur eingebrochen ist, wird jedoch
damit gerechnet, dass die Verweildauer
zunehmen wird, da die groBen Gehalts-
zuwachse nicht mehr zu realisieren sind.
Zudem nimmt das Interesse an einem
krisensicheren und auf langfristiges
Wachstum ausgerichteten Arbeitgeber
7u.

In China hat die Familie groBen Einfluss
auf Karriereentscheidungen. Familien
wollten nicht auseinandergerissen wer-
den. ,Ein Kandidat aus Shanghai wird
sich nicht zu einem Wechsel in die unbe-
liebten nordlichen Landesteile entschei-
den, obwohl dort viele OEMs produzie-
ren und auch namhafte Zulieferer
angesiedelt sind“, sagt Liegel. Fiir chine-
sische Kandidaten seien die nordlichen
Produktionsstandorte insbesondere in
Changchun und Shenyang auch deshalb
weniger attraktiv, weil es im Winter sehr
kalt und ungemiitlich werden kann und
die Industriezentren eine geringere
Lebensqualitat aufweisen. Liegel zufolge
gebe es deutlich weniger Freizeitangebo-
te, zudem sei die Umwelt in dieser Regi-
on hoher belastet. Letztlich fielen die kul-
turellen Unterschiede zwischen Chinesen
aus Shanghai und Chinesen aus Nordchi-
na recht groB3 aus.

Winfried Gertz, freier Journalist, Miinchen



