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Geleitwort

Gaige kaifang — Reform und Offnung, mit diesem Vorsatz ging die Kommunistische
Partei Chinas in den 12. Parteikongress im Jahr 1982. Beide Worte bilden seitdem die
Grundlage des chinesischen Reformprogramms und sind ein Kernstiick der chinesischen
Verfassung. ,,Kaifang® wird oft auf das Motiv der wirtschaftlichen Offnung reduziert, als
bedeute es nicht mehr, als AuBenhandel zu liberalisieren und Investitionen anzuziehen.
So wird in deutschen Konzernzentralen Chinas Offnung primér als Chance verstanden,
den sich 6ffnenden Markt iiber Exporte und Auslandsgesellschaften mit deutschen Pro-
dukten zu fluten und damit heimische Stagnation zu kompensieren. Dabei werden jedoch
gleich zwei wichtige Punkte iibersehen:

Zum einen ist diese Interpretation von ,kaifang® viel zu eng gefasst. ,,Kaifang* hat nicht
etwa die Bedeutung von ,,6ffnen* im Sinne von Offnen einer Tiir, sondern vielmehr wie
im Sich-Offnen einer Bliite. Entsprechend lésst sich ,kaifang“ auch mit ,,blithen* iiber-
setzen. Das Streben Chinas, nach mehreren Jahrhunderten im Abseits wieder eine fiih-
rende (,,bliihende*) Zivilisation zu sein, ist die wahrscheinlich bedeutendste Entwicklung
unserer Epoche. Und weil China ein so grofes Land ist, sind die Auswirkungen weltweit
zu spiiren. Circa ein Drittel des Weltwirtschaftswachstums von 2003 wurde allein durch
die Volksrepublik generiert. Gemessen in Kaufkraftparititen ist China bereits heute die
zweitgroBte Volkswirtschaft der Welt. China ist der grofte Empfinger von Auslandsin-
vestitionen. Und China ist einer der grofiten Kreditgeber der Welt, da es einen wesentli-
chen Teil des amerikanischen Zahlungsbilanzdefizits trigt. In diesem Sinne ist ,.kaifang*
nicht das Offnen eines Absatzmarktes fiir westliche Konzerne. ,,Kaifang® beschreibt den
Wiederaufstieg einer Wirtschaftsmacht. China ist bereits heute der weltweit grofite Pro-
duzent von Textilien und Spielzeug. Andere Industrien werden folgen, gestiitzt von nied-
rigen Faktorkosten, hohen Skaleneffekten und schnellem Anschluss an fiihrende Techno-
logien. Die Wettbewerbsfihigkeit von Produktionsstandorten in der ganzen Welt wird
sich dadurch dndern. Darauf sollten sich Unternehmen schon heute einstellen, auch in
Deutschland.

Auf der anderen Seite ist die Goldgriberstimmung im chinesischen Markt vorbei.
Schnelles Wachstum und groBes Marktpotenzial haben bereits viele auslédndische Unter-
nehmen wihrend der vergangenen zwanzig Jahre nach China gelockt. Die Folge: In
vielen Industrien ist der Markt weitgehend unter international titigen Konzernen aufge-
teilt, die sich nun gegenseitig die Margen driicken. Das Beispiel der Automobilindustrie
verdeutlicht diese Entwicklung. Als Volkswagen vor rund zwanzig Jahren sein erstes
Joint-Venture in China startete, gab es keine ernsthafte Konkurrenz. Die Pkw-Preise in
China lagen weit iiber dem deutschen Niveau, trotz des viel niedrigeren Durch-
schnittseinkommens der Chinesen. So trug das China-Geschift zwischenzeitlich sogar
den GroBteil des operativen Gewinns von VW. Doch lingst ist Konkurrenz aus aller
Welt ins Land gekommen und hat in dieses turbulente und schwer zu durchschauende
Marktumfeld investiert. Das fiihrte zu Uberkapazititen von rund 40 % in der Automobil-
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industrie. Dies wiederum l8ste einen schonungslosen Preiswettbewerb aus, in dem VW
stetig Margen und Marktanteile verlor. Natiirlich hat sich der frithe Gang nach China fiir
den Autohersteller gelohnt, doch mittlerweile ist bloBe Prisenz in diesem Absatzmarkt
kein Vorteil mehr.

Aber wie konnen Unternehmen auf diese fundamentalen Verdnderungen reagieren? Wie
konnen sie das Potenzial der erstarkenden Wirtschaftsmacht nutzen? Welche Chancen
er6ffhen sich jenseits des reinen Absatzmarktes in China? Und welche Faktoren bestim-
men den Erfolg, wenn sich Unternehmen auf das verinderte Umfeld neu ausrichten?

Diese Fragen zu beantworten, war das anspruchsvolle Ziel des von Lutz Kaufmann ge-
leiteten Forschungsteams der WHU, deutsche Partneruniversitit der China Europe Inter-
national Business School (CEIBS), in Schanghai. Basierend auf einem praxistauglichen
Modell zur Analyse von Internationalisierungsstrategien interviewte das Team 50 Leiter
deutscher Tochtergesellschaften in China. Sie befragten die Manager zu deren Expansi-
onsstrategien, den relevanten Kréften hinter dieser Ausrichtung, und den erwarteten
Verdnderungen der néchsten Jahre. Das Ergebnis: tiefe Einblicke in den Wandel interna-
tionaler Wertschopfungsstrukturen deutscher Unternehmen am Beispiel Chinas. Doch
nicht allein die strategische Ausrichtung ist wesentlich fiir den Unternehmenserfolg.
Auch die Beachtung von Erfolgsfaktoren bei deren Umsetzung. Denn nicht alle Konzep-
te und Prozesse lassen sich eins zu eins auf China iibertragen. Manager miissen das Be-
wihrte anpassen, teilweise génzlich neue Ideen entwickeln und andere Schwerpunkte im
Unternehmen setzen. Die Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung sind daher neben der stra-
tegischen Neuausrichtung der zweite Schwerpunkt der vorliegenden Studie.

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes sind fiir die praktische Anwendung strukturiert
und aufbereitet. Empirische Forschung sowie anschauliche Fallstudien untermauern alle
wichtigen Kernaussagen. Die Inhalte sind somit nicht nur wissenschaftlich fundiert,
sondern spiegeln auch den Erfahrungsschatz gestandener Entscheider wider. So nahmen
zum Beispiel Unternehmen wie BASF, BMW, Bosch, DaimlerChrysler, Novartis, Ro-
che, Siemens und Volkswagen teil, aber auch erfolgreiche Mittelstdndler und kleinere
Start-ups. Damit wendet sich die Studie nicht nur an GroBkonzerne, sondern bietet auch
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen eine wichtige Entscheidungshilfe. Fiir die
Unternehmenszentralen ist vor allem die Neuausrichtung der China-Strategie von Inte-
resse. Fiir die Tochtergesellschaften in China spielen die Erfolgsfaktoren der Umsetzung
eine zentrale Rolle. Aber nicht nur Praktiker kénnen von diesem Buch profitieren. Auch
politische Entscheidungstriger sowie Wissenschaftler und Studierende konnen daraus
niitzliche Schlussfolgerungen fiir ihre Entscheidungs- und Forschungsbereiche ziehen.

Es war eine Freude fiir die CEIBS, die Forscher der WHU bei ihrer Arbeit hier in China
zu unterstiitzen. Ich mochte den WHU-Kollegen zum Abschluss dieser hdchst auf-
schlussreichen Studie gratulieren und wiinsche dem Buch die weite Verbreitung, die es
verdient.

Professor Rolf D. Cremer
Dekan und Vize-Priisident, China Europe International Business School (CEIBS)



Vorwort

Das chinesische Wirtschaftswunder steht heute im Zentrum des Interesses der westlichen
Unternehmenswelt. China entwickelt sich zunehmend von einem Entwicklungsland zu
einer der stirksten Wirtschaftsmiichte der Welt. So wie das Land dabei fundamentale
Verinderungen durchlebt, so verdndern auch Unternehmen ihr Geschéftssystem in Chi-
na. Dazu haben wir 50 Leiter deutscher Tochtergesellschaften vor Ort in China inter-
viewt. Darunter befinden sich groBe Konzerne wie beispielsweise BASF, Siemens und
Volkswagen, aber auch erfolgreiche Mittelstiandler und Start-ups.

Dieses Buch soll Entscheidungstriiger in China wie im Westen dabei unterstiitzen, die
richtigen strategischen und operativen Entscheidungen fiir ein erfolgreiches Geschift in
China zu fillen. Es untersucht internationale Expansionsstrategien anhand eines neu
entwickelten, wissenschaftlich fundierten Modells, und analysiert Verbreitung, Entwick-
lung und Determinanten dieser Expansionsstrategien in China durch quantitative empiri-
sche Befunde. In Kombination mit der Vielfalt an personlichen Erfahrungsberichten
gestandener Manager (,,Alter Hasen*) in China kann dieses Buch sehr hilfreich fiir all
diejenigen Manager sein, die China einfach nur aus der Ferne betrachten, einen
Markteintritt erwiigen, oder gar iiber die Expansion bereits existierender Kapazititen
nachdenken. Mit der ausfiihrlichen Auflistung der relevanten Erfolgsfaktoren ist diese
Studie ferner ein niitzliches Werkzeug fiir all jene Praktiker, die mit der operativen Um-
setzung vor Ort in China betraut sind. SchlieBlich richtet sich dieses Buch auch an Ma-
nager von Unternehmen, die zwar keinen Markteintritt in China planen, aber verstehen
mochten, welche Auswirkungen die Entwicklungen in China auf das Geschéft in ihrem
Heimatmarkt haben konnten.

Unsere Untersuchungen in China sind Teil eines breit angelegten Forschungsprojekts, im
Rahmen dessen wir analysieren, wie sich die internationalen Expansionsstrategien deut-
scher Unternehmen verdndern, welches die wesentlichen Treiber hinter dieser Ausrich-
tung sind und welche Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung der jeweiligen Strategien ent-
scheidend sind. Unser Branchenfokus liegt dabei auf den verarbeitenden Industrien Au-
tomobil, Maschinenbau, Elektrotechnik/Elektronik, Chemie und auf der pharmazeuti-
schen Industrie. Regional haben wir in einer ersten Projektwelle im Jahr 2004 rund 150
Tochtergesellschaften in China, Osteuropa, Brasilien und den USA untersucht, in einer
zweiten Welle im Jahr 2005 werden Indien, Japan und Osteuropa folgen. In dem vorlie-
gerllden Buch konzentrieren wir uns rein auf unsere Erfahrungen aus dem Reich der Mit-
te.

Dies ist das erste Buch eines iibergreifenden Forschungsprojekts. Auch zu den anderen Untersuchungsre-
gionen werden Publikationen in englischer und deutscher Sprache folgen. Einen aktuellen Uberblick tber
unsere Publikationsliste erhalten Sie auf unserer Homepage unter http://www.whu.edu/intman/ies. Zudem
konnen Sie sich bei Fragen oder Anregungen gern auch direkt an lutz.kaufmann@whu.edu oder
dirk.panhans@whu.edu wenden oder uns unter +49-261-6509-321 kontaktieren.
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Fiir die Durchfiithrung dieser Studie sind wir einer Reihe von Institutionen und Personen
zu grofBem Dank verpflichtet, die uns bei unseren Recherchen geholfen haben. An erster
Stelle bedanken wir uns bei unseren beiden Kooperationspartnern, der deutschen Au-
Benhandelskammer in Schanghai sowie der China Europe International Business School
(CEIBS). Beide Institutionen haben unsere Feldforschung freundlich unterstiitzt und
damit diese Publikation iiberhaupt erst ermdglicht. Speziell danken wir Linda Sprague
fiir ihre hilfreichen Diskussionsbeitrige und all ihre Hilfe beim Start unserer Empirie.
GleichermafBen danken wir Rolf Cremer fiir die praktische Unterstiitzung unserer Inter-
views in China. Unsere Freunde Ma Jianhui und Allen Xiao von der CEIBS haben uns
durch viele Anregungen und Gespriche geholfen, die chinesische Kultur und das chine-
sische Geschiftsumfeld besser zu verstehen.

Ebenso danken wir der Herbert-Quandt-Stiftung sowie der Daniela und Jiirgen West-
phal-Stiftung fiir ihre finanzielle Unterstiitzung unserer Forschungsarbeiten. InPraxi, der
WHU Alumniverein, hat uns den Kontakt zu vielen faszinierenden Interviewpartnern
vermittelt. Ralf Dingeldein, Wilhelm Rall, Diana Farrell, Paul Gao, Chris Shu und Pat-
rick Liu von McKinsey & Company unterstiitzten vor allem den konzeptionellen Teil
des Forschungsprojekts mit aufschlussreichen Diskussionsbeitrigen und wertvollem
Feedback. Ebenso méchten wir Jim Hemerling and Holger Michaelis von der Boston
Consulting Group in China fiir ihre Unterstiitzung und ihre Anregungen danken.

Ganz besonders danken wir unseren Interviewpartnern in China, die uns detaillierte
Finblicke in ihre China-Erfahrung gewihrten und aufschlussreiche Begebenheiten aus
ihrem reichhaltigen Erfahrungsschatz mit uns teilten. Ihr Pioniergeist und ihre
unternehmerischen Leistungen in China kénnen nicht hoch genug eingeschétzt werden.

Zu guter Letzt sind wir all jenen zu Dank verpflichtet, die uns bei der Erstellung dieses
Buches unterstiitzt haben. Insbesondere danken wir Anja Meyer und Katrin Baltes fiir
ihre organisatorische Unterstiitzung der Fragebogenauswertung, Luise Richter, Sina
Eckhoff und Patricia Geringer fiir Ihre Ubersetzungstitigkeiten, Julia Jaegler fiir ihre
journalistische Uberarbeitung, sowie Nikolai Schubert fiir die Formatierung dieses Wer-
kes. SchlieBlich danken wir Frau Maria Akhavan und ihrem Team vom Gabler Verlag
herzlichst fiir ihre professionelle Verlagsarbeit. Sie alle haben zum raschen Erscheinen
dieses Buches beigetragen. Und sie haben uns vor so amiisanten Tippfehlern wie Expan-
sions(p)hasen, S(t)andortfaktoren und Diversifik(a)tion bewahrt. Wir wiinschen IThnen,
unseren Lesern, interessante Impulse und viel Spal3 — auch ohne die obigen Fehler.

Vallendar, Juni 2005,
Lutz Kaufmann

Dirk Panhans

Boney Poovan
Benedikt Sobotka



Abstract

In 50 Interviews mit ausgewéhlten Top-Managern in China fanden wir heraus, welche
strategischen Ausrichtungen deutsche Unternehmen’ in China verfolgen und welche
operativen Anpassungen des Geschiftssystems an China-spezifische Besonderheiten
besonders erfolgskritisch sind.

Beziiglich der strategischen Ausrichtung fanden wir heraus, dass die meisten deutschen
Unternehmen bisher noch eine Mischung aus Geschiftstransferstrategie und Exportori-
entierung verfolgen, dass jedoch die Strategie der Globalen Integration kiinftig an Be-
deutung gewinnen wird:

Bei der Geschdfistransferstrategie werden Wertschopfungsstufen in China
angesiedelt, um den dortigen Markt zu adressieren und dabei firmenspezifische
Kernkompetenzen gegen schwichere lokale Wettbewerber nutzen zu konnen.
Von einem reinen Geschiftstransfer sprechen wir aber nur dann, wenn die
Tochtergesellschaft in China vollstindig autark ist, also alle Funktionsbereiche
von Forschung & Entwicklung bis Marketing & Vertrieb in sich vereint, und
zudem nur den chinesischen Markt adressiert. In dieser Reinform konnten wir
die Geschiftstransferstrategie in China nicht antreffen, bei den von uns unter-
suchten Firmen waren meist nur marktnahe Wertschopfungsstufen wie Marke-
ting & Vertrieb oder Teile der Produktion lokal angesiedelt.

Die Strategie der Exportorientierung praktizieren Unternehmen vor allem fiir
absatzmarktferne Wertschopfungsstufen wie zum Beispiel Beschaffung oder
Forschung & Entwicklung, das heiflt die Muttergesellschaft selbst erbringt diese
Vorleistungen fiir ihr chinesisches Tochterunternehmen. Wenn beispielsweise
ein von der chinesischen Tochter gefertigtes Produkt auf deutscher Entwick-
lungsleistung basiert, so entspricht dies einem ,,Export” von Know-how nach
China.

Die Strategie der Globalen Integration wird kiinftig stark an Bedeutung gewin-
nen. Dabei verlagern Unternehmen selektiv Teile der Wertschopfungskette
nach China, um von dort aus Vorleistungen fiir andere Mérkte zu erbringen.
Fallende Handels- und Investitionsbarrieren, die eine Verlagerung weiterer
Wertschopfungsstufen nach China sowie die Integration der chinesischen Toch-
tergesellschaften in den weltweiten Unternehmensverbund begiinstigen, treiben
diese Entwicklung zum einen voran. Zum anderen ist aber auch die absehbare
Marktséttigung in China Ausldser dieser strategischen Reorientierung.

2

In diesem Buch wird ,,deutsche Unternchmen“ im Sinne von deutschsprachig verwendet und schliefit

damit auch dsterreichische und schweizerische Unternehmen ein.
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Bisher war es fiir Unternehmen meist undenkbar, von ihren chinesischen Tochtergesell-
schaften aus auch andere Regionen mit zu beliefern, da der Kapazititsaufbau in China
mit dem starken Wirtschafts- und Nachfragewachstum kaum mithalten konnte. Gerade
in den letzten Jahren jedoch hat der goldrauschartige Aufbau von Kapazititen in einem
relativ intransparenten Marktumfeld in vielen Branchen bereits zu Uberkapazititen ge-
fithrt. Entsprechend wendet sich der Fokus vieler Investoren zunehmend ab von Ertrags-
fantasien in wettbewerbsarmen Wachstumsmérkten hin zur Betrachtung der Kostenseite.
Auch hier besitzt China mittelfristig einen entscheidenden Standortvorteil, den deutsche
Unternehmen zu ihrem Nutzen ausspielen konnen: Die Kombination aus niedrigen Fak-
torkosten und hohen Skaleneffekten macht China zunehmend als Produktionsstandort fiir
den asiatischen oder gar weltweiten Absatzmarkt interessant. Unsere Studie ergab, dass
deutsche Unternehmen planen, ihre Exporte aus China binnen fiinf Jahren zu verdop-
peln, so dass dann ein Drittel der dortigen Wertschopfung fiir Drittmérkte bestimmt sein
wird. Diese Integration Chinas in die globalen Wertschépfungsstrukturen internationaler
Konzerne ist der nachste logische Schritt nach dem Investitionshype der letzten Jahre.

Noch mag China fiir viele internationale Unternehmen nichts weiter als ein stark wach-
sender Absatzmarkt sein. In Zukunft jedoch wird sich das Land zu einem attraktiven
Standort fiir eine Vielzahl von Unternehmensprozessen der produzierenden Industrie
entwickeln. Unternehmen, die eine Strategie der Globalen Integration verfolgen, wissen
Chinas standortspezifischen Vorteile mit ihren unternehmensspezifischen Vorteilen zu
verbinden, um noch effizienter arbeiten zu koénnen. Diese Entwicklung steckt zwar noch
in ihren Anfingen, gewinnt aber zunehmend an Dynamik und wird kiinftig einen erheb-
lichen Effekt auf die Konkurrenzfihigkeit von Unternehmen und Standorten weltweit
haben.

Jede Branche besitzt dabei ihre spezifischen Besonderheiten. Im Fahrzeugbau zum Bei-
spiel haben deutsche Automobilhersteller und -zulieferer bereits stark in China investiert
und sehen sich jetzt mit einem starken Wettbewerbsdruck und Uberkapazititen von
mittlerweile 40 % konfrontiert, und das in dem am schnellsten wachsenden Markt der
Welt. Chemieunternehmen investieren in groBe Verbundstandorte, um den Nachfrage-
tiberhang zu befriedigen, der durch das Produktionswachstum in Abnehmerindustrien
entsteht. Elektrounternehmen nutzen China bereits am stérksten als Produktionsstandort
und exportieren schon iiber 40 % an Drittmérkte. Doch die Maschinenbaubranche wird
in diesem Aspekt am stirksten aufholen und plant, ihren Exportanteil aus China von
heute 10 % tber die nichsten fiinf Jahre fast zu verdreifachen. Pharmaunternehmen
beziehen noch einen Grofteil Ihrer Vorleistungen aus Deutschland und investieren auch
nur zogerlich in China, vor allem abgeschreckt durch den geringen Schutz geistigen
Eigentums.

Die Erfolgsfaktoren der operativen Anpassung des bestehenden Geschiftssystems an die
lokalspezifischen Eigenheiten des chinesischen Geschiftsumfelds spielen neben der
Wahl der richtigen Strategie eine entscheidende Rolle. Folgende drei Faktoren sind ge-
méif unserer Befragung die wichtigsten in China:
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e Das richtige Personalmanagement ist entscheidend fiir den Erfolg in China. Um
vor Ort gutes Personal anzuwerben, zu halten und zu motivieren, arbeiten er-
folgreiche Unternehmen mit akademischen und ausbildenden Institutionen zu-
sammen, geben ihren Angestellten beispielsweise durch weltweite Mitarbeiter-
rotation die Mdglichkeit zur personlichen Entwicklung und bieten wettbewerbs-
fihige Entlohnung und Boni.

o Das Management von Geschdftsbeziehungen spielt eine zentrale Rolle. Unter-
nehmen miissen mit Regierungsvertretern ein gutes Verhéltnis aufbauen, um
biirokratische Hindernisse zu umschiffen. Das in China als ,,Guanxi (,,Bezie-
hungen® oder , Netzwerk*) bekannte Konzept schafft zudem eine vertrauensvol-
le Basis zu anderen Stakeholdern und Partnern wie beispielsweise Zulieferern,
Kunden und Gemeinden. Corporate Citizenship ist zwar ein relativ neues Kon-
zept in China, kann aber eine sehr positive Wirkung auf die Reputation eines
Unternehmens haben.

o Die Anpassung der Produkte an den lokalen Markt bedeutet an dieser Stelle
nicht nur, Beipackzettel ins Chinesische zu {ibersetzen, sondern vielmehr, loka-
len Priferenzen und Werten moglichst umfassend zu entsprechen. Die Spitzen-
reiter der Anpassung kennen die Vorlieben und Wiinsche ihrer chinesischen
Kunden und wissen, welchen Preis diese dafiir zu zahlen bereit sind.

Abgesehen von diesen operativen Herausforderungen birgt die chinesische Wirtschafts-
landschaft Risiken, die Unternehmen nicht allein beeinflussen konnen. GemilB unserer
Umfrage sehen Manager deutscher Unternehmen in China heute vier Hauptrisiken: dko-
nomische Risiken, falls die chinesische Regierung gegenwirtigen Uberhitzungstenden-
zen nicht effektiv gegensteuert, politische und regulatorische Risiken, wenn China nicht
weiterhin so politisch stabil und verlésslich bleibt, soziale Risiken, falls es China nicht
gelingt, die zunehmende materielle Ungleichheit im Lande zu bekdmpfen und letztlich
Umweltrisiken, falls das okonomische Wachstum nicht mit einer nachhaltigen Umwelt-
politik begleitet wird.
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1  Einleitung

Viele preisen China als die unternehmerische Chance des 21. Jahrhunderts. Diese Auf-
fassung méchten wir zundchst kurz substanziieren, um die Relevanz unserer Untersu-
chungen zu untermauern, bevor wir Ziele, Vorgehen und Struktur dieses Buches be-
schreiben.

1.1 Bedeutung Chinas

,,Niemand kann es sich leisten, China zu ignorieren — die Unternehmenswelt wird sini-
siert.* — Jorg Wuttke, Chief Representative BASF China

Das Land entwickelt sich zu einem der wichtigsten Industriezentren der Welt. China hat
bereits tiefgreifende okonomische und politische Verdnderungen hinter sich, so zum
Beispiel im Rahmen der Anpassung an die Richtlinien der Welthandelsorganisation
WTO. Viele Unternehmen sehen China als strategisch unverzichtbaren Standort flir ihre
weltweite Performance und fir die Zukunft ihtes gesamten Unternehmens, denn die
Offnung eines Absatzmarktes von iiber 1,3 Billionen Euro und eines Standorts mit iiber
740 Mio. Werktitigen birgt erhebliche Chancen, sowohl absatz- als auch wertschop-
fungsseitig.

Der enorme Kapitalzufluss der letzten Jahre nach China spricht fiir sich. Allein im Jahre
2003 investierten auslidndische Unternehmen 43,5 Mrd. Euro in der Volksrepublik, mehr
als in jedem anderen Land.* Insgesamt halten auslindische Unternehmen in China mit
407,3 Mrd. Euro bereits einen anndhernd so hohen Bestand an Direktinvestitionen wie in
Deutschland.” Manager scheinen die Strategie ihres Unternehmens fiir China ganz oben
auf ihre Agenda zu setzen: Die ,,China-Strategie* ist zur Zeit wahrscheinlich das am
hiufigsten diskutierte Thema in den Abteilungen fiir Unternehmensentwicklung.

In gewisser Weise ist diese Entwicklung zu einem weltweiten Hype geworden, der gerne
mit dem Durchbruch des Internets oder dem E-Commerce der spiten 90er Jahre vergli-
chen wird. Je mehr Niederlassungen in China er6ffnet werden, je mehr Joint-Venture-
Vertrige unterzeichnet und je mehr Fabriken, Distributionszentren oder Forschungsein-
richtungen errichtet werden, desto weniger konnen auch deutsche Firmen Chinas 6ko-
nomischer Sogwirkung widerstehen.

Angaben zur erwerbstitigen Bevolkerung gemidfl Internationaler Arbeitsorganisation (Stand 2004) und
zum GDP gemif Internationalem Wahrungsfond (Stand 2004).

4 UNCTAD (2004), S. 370.

> UNCTAD (2004), S. 376-381, Stand 2003.
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Tabelle 1 zeigt die Bedeutung Chinas fiir deutsche Unternehmen. Die Verénderungen
von 2001 zu 2002 sind nicht nur auf wahre Verinderungen des deutschen Auslandsen-
gagements zuriickzufiihren, sondern auch auf eine weltweite Anderung der Meldegren-
ze.’ Im Jahr 2002 gab es in China 505 deutsche Tochterunternehmen mit einer Bilanz-
summe ab 3 Mio. Euro. Diese beschiftigten 132.000 Mitarbeiter, erbrachten einen Um-
satz von 20,7 Mrd. Euro, hatten eine kombinierte Bilanzsumme von 18,0 Mrd. Euro und
einen Bestand an auslidndischen Direktinvestitionen in der Volksrepublik von 6,9 Mrd.
Euro.

Tabelle 1: Auslandsaktivititen deutscher Unternehmen weltweit und in China’

Welt China Anteil China an Welt
Kennzahl Einheit 2001 2002 2001 2002 2001 2002
Umsatz Mrd. Euro 1.411 1.403 229 20,7 1,6 % 1,5 %
Bilanzsumme Mrd. Euro 1.718 1.586 21,3 18,9 1,2 % 1.2 %
FDI-Bestand Mrd. Euro 701 652 6,9 6,4 1,0 % 1,0 %
FDI-Zufluss Mrd. Euro 36 29 1.1 1.2 2.9 % 4.1 %
Tochtergesellschaften Anzahl 34.357 22.410 689 505 2,0% 2.3 %
Mitarbeiter Tausend 4.698 4.439 137 132 2,9 % 3.0% |

Relativ zum weltweiten Engagement deutscher Firmen sind deutsche Tochtergesell-
schaften in China vergleichsweise klein in Bezug auf Umsatz, Bilanzsumme und Be-
stand an auslindischen Direktinvestitionen. Dafiir ist die Mitarbeiterzahl in China relativ
zu allen KenngroBen tiberdurchschnittlich hoch. Offensichtlich siedeln deutsche Unter-
nehmen vor allem arbeitsintensive Prozesse in China an, um von niedrigen Lohnkosten
zu profitieren. Ebenfalls auffillig ist, dass China iiberdurchschnittlich vom FDI-Zufluss
deutscher Unternehmen profitiert. Tochtergesellschaften in China stehen fiir nur 1,0 %
des Bestandes deutscher Direktinvestitionen, jedoch fiir 4,1 % jahrlicher Neuinvestitio-
nen. Dies ist ein klarer Indikator dafiir, dass deutsche Unternehmen stirker als sonst in
China investieren, was ebenfalls durch den Sprung von 2,9 % in 2001 auf 4,1 % in 2002
belegt wird.

Die meisten deutschen Unternehmen kamen wegen des enormen Absatzmarktes nach
China, doch dariiber hinaus integrieren viele der von uns interviewten Unternehmen ihre
chinesischen Aktivitdten zunehmend in ihre globalen Wertschépfungsnetzwerke, um die
in China erbrachten Vorleistungen auch anderswo in der Welt nutzen zu kénnen. Die
Untersuchung dieses Paradigmenwechsels ist ein Kernthema dieses Buches.

Die Zahlen fiir 2001 erfassen alle Tochtergesellschaften mit einer Bilanzsumme ab 0,5 Mio. Euro flir
Mehrheitsbeteiligungen und einer Bilanzsumme ab 5 Mio. Euro fiir Minderheitsbeteiligungen. Die Zahlen
fiir 2002 erfassen alle Tochtergesellschaften mit einer Bilanzsumme ab 3 Mio. Euro unabhingig vom Be-
teiligungsgrad. In beiden Jahren bleiben Portfolioinvestitionen <10 % unberticksichtigt.

Angaben fiir alle deutschen Tochtergesellschaften weltweit und in China (ohne Hongkong), vgl. Deutsche
Bundesbank (2004), S. 32-34.
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Experten sprechen immer wieder von den Risiken des chinesischen Marktes.® Diese sind
zweifelsohne prisent. Kein Unternehmen sollte sie ignorieren. Aber sollte sich Chinas
Wachstum fortsetzen — wenn vielleicht auch langsamer als bisher — dann birgt nicht nur
der Markteintritt nach China ein hohes Risiko fiir Unternehmen, sondern auch die Ent-
scheidung, nicht in das Land zu expandieren. Die historisch einmalige Kombination aus
starkem Wachstum, relativer Stabilitit und einem im Vergleich zu anderen Lindern
ungeheuren wirtschaftlichen Potenzial hat viele Unternehmen in ein Dilemma gestiirzt:
Thr traditionelles Verstindnis eines gesunden Verhiltnisses von Risiko und Ertrag muss
in China iiberdacht werden. Thnen ist zwar klar, dass die potenziellen Ertrdge in China
nicht immer die Risiken rechtfertigen, die sie dafiir in Kauf nehmen miissen. Aber China
zu ignorieren konnte bald ein viel groBeres Risiko sein — das Risiko, die grofBte Wachs-
tumschance des Jahrhunderts zu verpassen. Dieses Buch soll Manager zum Nachdenken
anregen, die richtigen Fragen aufwerfen und ein Handwerkszeug flir solide strategische
Analysen bieten.

1.2 Ziele und Vorgehen

Um in China erfolgreich sein zu kénnen, miissen Manager zwei zentrale Fragen 16sen,
die der strategischen Ausrichtung der Tochtergesellschaft und die der operativen Anpas-
sung an das chinesische Geschiftsumfeld. Bei der ersten Frage nach der strategischen
Ausrichtung geht es darum, ob China primér als Absatzmarkt deutscher Produkte, als
verldngerte Werkbank fiir den asiatischen oder gar weltweiten Markt oder eher als unab-
hingiges Geschiftssystem genutzt werden soll. Welche Funktionsbereiche sind nach
China zu verlagern und wie sind diese in das globale Unternehmensnetz zu integrieren?
Wodurch ist diese Entscheidung maBgeblich getrieben, welche dieser Strategien ist in
China derzeit am erfolgreichsten, und welche wird kiinftig an Bedeutung gewinnen? Bei
der zweite Frage nach der operativen Anpassung des Geschiftssystems an lokalspezifi-
sche Besonderheiten geht es darum, welche Aspekte des chinesischen Geschiftsumfelds
eine besondere Herausforderung fiir deutsche Unternehmen darstellen und wie diese
gemeistert werden konnen. Die beiden Fragen nach der strategischen Ausrichtung und
der operativen Anpassung sind entscheidend fiir den Unternehmenserfolg in China und
sollen entsprechend im Rahmen dieses Buches beantwortet werden.

Zur Analyse der strategischen Ausrichtung haben wir ein Modell entwickelt, welches
erstmals alle relevanten Einflussfaktoren internationaler Expansion in intuitiv eingén-
giger Form systematisiert. Es dient nicht nur der Analyse bestehender Geschiftssyste-
me, sondern kann dariiber hinaus auch als praxistaugliches Entscheidungswerkzeug
genutzt werden. Mit Hilfe dieses Modells haben wir die Internationalisierungsstrate-

8 Vgl. zum Beispiel Institute of Developing Economies (1995), Dixon, J. E., Newman, D. (1998) und EIU

(2005).
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gien der interviewten Unternehmen analysiert und konnen unsere Aussagen somit auf
ein solides Zahlengeriist stiitzen. Dank des reichhaltigen Erfahrungsschatzes unserer
Interviewpartner konnen wir unsere Aussagen zudem mit anschaulichen Fallballspie-
len untermauern. Besonders beeindruckend bei diesen Interviews war die Erkenntnis,
dass sich gerade in China viele Tochtergesellschaften strategisch neu ausrichten wer-
den: Chinas Wandel vom attraktiven Absatzmarkt zur Fabrik der Welt hat eben auch
einen entscheidenden Einfluss auf die Wertschépfungsstrukturen internationaler Un-
ternehmen.

Erfolgsfaktoren der operativen Anpassung des Geschiftssystems an landesspezifische
Besonderheiten bilden den zweiten Fokus dieses Buches. Schliellich ist eine gute
Strategie allein noch kein Garant fiir Erfolg. Gerade in China erweist sich die Umset-
zung oft als grofle Herausforderung. Leitende Manager erldutern, wie sie in diesem
dynamischen Geschéftsumfeld sicher navigieren und geben Einblick in aufschlussrei-
che Episoden ihrer China-Erfahrung. Die Vielzahl dieser Fallbeispiele soll anderen
Managern helfen, die Herausforderungen des chinesischen Geschéftsumfeldes zu er-
kennen und dann sicher zu meistern.
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Abbildung 1: In China interviewte Unternehmen und Organisationen

»Ein einziges Gesprdch mit einem weisen Mann ist mehr wert, als einen Monat lang aus
Biichern zu lernen.” — Chinesisches Sprichwort

°  Die hier dargestellten Namen und Logos sind eingetragene Warenzeichen der interviewten Unternehmen
und Organisationen.
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Dabher ist es vor der Entwicklung oder Verbesserung einer eigenen Unternehmensstrate-
gie sehr wichtig zu erfahren, welche Strategien andere Unternehmen fiir die Expansion
nach China gewihlt haben und weshalb. Welche Rolle spielt China kiinftig fiir die globa-
len Wertschopfungsketten der Unternehmen? Dazu interviewten wir 50 Leiter deutscher
Tochterunternehmen vor Ort in China und untermauerten unsere so gewonnenen Er-
kenntnisse durch zusétzliche Interviews mit weiteren Wirtschaftsvertretern aus Verbén-
den und sonstigen Tochtergesellschaften in China (siche Abbildung 1). Von den 50 in-
terviewten Unternehmen unserer Zielgruppe beantworteten 42 einen standardisierten
Fragebogen, auf dem die quantitativen Analysen dieses Buches basieren. Eine detaillier-
te Beschreibung der Befragungsmethode sowie der Unternechmen und Interviewpartner
befindet sich in Anhang 1.

1.3 Aufbau des Buches

Dieses Buch ist wie folgt strukturiert: Fiir die Untersuchung der strategischen Ausrich-
tung erldutern wir zunichst unser Modell internationaler Expansionsstrategien, bevor wir
dieses nutzen, um die China-Strategien deutscher Tochtergesellschaften insgesamt zu
analysieren und dann auf branchenspezifische Herausforderungen in China einzugehen.
Fiir den Aspekt der operativen Anpassung betrachten wir dann die wichtigsten Erfolgs-
faktoren der Strategieumsetzung im dynamischen Umfeld Chinas. Dieses Buch endet mit
einer Prognose der kiinftigen Entwicklungen und Risiken Chinas sowie mit Empfehlung-
en fiir Unternehmen und Manager.

Theoretischer Rahmen: Internationale Expansionsstrategien

In Kapitel 2 werden wir eine neues theoretisches Modell vorstellen, das die relevanten
Strategien internationaler Expansion klassifiziert und beschreibt. Auf der Grundlage von
qualitativen, aber auch quantitativen Daten konnen Expansionsstrategien in drei ver-
schiedene Basiskategorien eingeteilt werden: Exportorientierung, Geschiftstransfer und
Globale Integration. Dieser theoretische Rahmen identifiziert aulerdem Faktoren, die als
Barrieren oder Katalysatoren bei der Wahl der Strategien wirken, und erklirt, welche
Vorteile Unternehmen durch die jeweilige Expansionsform erreichen kénnen. Dieses
Modell ist nicht China-spezifisch, sondern auf jegliches Zielland internationaler Expan-
sion anwendbar. Allerdings bietet es einen sehr guten Ausgangspunkt zur Analyse der
Aktivititen deutscher Tochtergesellschaften in China.

China-Strategien: Wertschopfung lokalisieren und global integrieren

Im Kapitel 3 wenden wir unser Modell auf die Strategiewahl deutscher Unternehmen in
China an. Dabei analysieren wir in einem ersten Schritt, wie tief die Tochtergesellschaf-
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ten in China gegenwirtig in die Wertschopfungsketten deutscher Konzerne eingebunden
sind. Je tiefer eine Tochtergesellschaft integriert ist, desto mehr existieren wechselseitige
Abhingigkeiten mit anderen Tochtergesellschaften, sowohl input- als auch outputseitig.
Wir analysieren dariiber hinaus, wie sich diese Strategien und damit der Grad der Integ-
ration voraussichtlich dndern werden. Im zweiten Schritt untersuchen wir die 6konomi-
schen Vorteile und Barrieren, die die Wahl der Expansionsstrategie wesentlich beein-
flussen. Wir betrachten die Wertschopfungsstrukturen deutscher Tochtergesellschaften
in China und priifen, in welchem Mafle diese in die globalen Wertschopfungsketten
integriert sind. Im Kern sind Tochtergesellschaften, die alle Funktionsbereiche von For-
schung & Entwicklung iiber Beschaffung und Produktion bis hin zu Marketing & Ver-
trieb abdecken, vollstindig lokal. Je mehr Funktionsbereiche ein Unternehmen in China
lokalisiert, desto hoher ist auch der Grad des lokalen Wertschépfungsanteils (kurz: Loka-
lisierung). Die bei dieser Lokalisierung erlangten Kompetenzen begiinstigen meist die
Ansiedlung weiterer Unternehmensteile in China. Der lokale Wertschopfungsanteil re-
flektiert ebenfalls, wie Unternehmensentscheider China als Standort bewerten: Je mehr
Bedeutung das Top-Management China als Standort zumisst, desto hoher wird auch der
lokale Wertschopfungsanteil sein. Um das Ausmal} der Lokalisierung von Wertschop-
fungsketten fiir heute und kiinftig abzuschitzen, zeigen wir daher auf, welche Fahigkei-
ten gegenwirtig bereits bestehen und welche noch geschaffen werden sollten.

Branchenanalysen: Fallstudien verarbeitender Industrien

Im Kapitel 4 betrachten wir fiinf produzierende Branchen genauer: Die Automobilin-
dustrie, die chemische Industrie, den Maschinenbau, die Elektroindustrie und die Phar-
maindustrie. Wir stellen heraus, in welcher Form und in welchem Ausmaf die Wahl der
Unternehmensstrategie durch branchenspezifische Besonderheiten beeinflusst wird. Um
die tiglichen Herausforderungen auslédndischer Unternehmen in diesen Branchen verste-
hen zu kénnen, miissen wir spezifische Marktcharakteristika, Entwicklungen und Trends
genauer analysieren. Unternehmensfallstudien und Erfahrungsberichte runden das Bild
ab.

Erfolgsfaktoren: Operative Anpassung an das chinesische
Geschéftsumfeld

Im Kapitel 5 konzentrieren wir uns auf die Erfolgsfaktoren beim Aufbau von Aktivititen
vor Ort. Selbst wenn verschiedene Unternehmen in China dhnliche Strategien verfolgen,
zeigen sich grofle Unterschiede in der Fahigkeit, diese Strategien auch erfolgreich umzu-
setzen: Operative Probleme der Anpassung des Geschiftssystems an lokalspezifische
Besonderheiten bleiben weiterhin die gréBte Hiirde fiir den Erfolg. Wir fassen die Er-
folgsfaktoren zusammen, denen erfahrene Manager vor Ort die groBBte Bedeutung bei-
messen, und schildern, wie sie Hindernisse in der Vergangenheit {iberwunden haben
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bzw. in Zukunft iiberwinden wollen. Ergénzt und veranschaulicht wird unsere Analyse
durch einige ,,Best Practice®-Fallstudien.

Zukunft: Strahlend, steinig oder beides?

Im Kapitel 6 beschreiben wir, mit welchen Risiken Manager in Zukunft rechnen miissen.
Wir zeigen die nach Meinung von Top-Managern bedeutendsten externen Risiken bei
der Unternehmensfiihrung in China aus makrotkonomischer und betriebswirtschaftlicher
Sicht auf und veranschaulichen, wie diese Risiken das produzierende Gewerbe in China
beeinflussen konnen. Wir heben hervor, welchen Besonderheiten westliche Manager
zusitzlich zu den jeweiligen branchenspezifischen Herausforderungen Beachtung schen-
ken miissen, um auch in Zukunft erfolgreich in China investieren und arbeiten zu kén-
nen.

Empfehlungen: Implikationen fiir Manager

Im Kapitel 7 konzentrieren wir uns auf die Implikationen, die wir fiir Praktiker ableiten
konnen, besonders fiir Manager in Deutschland und in China, die eine Strategie fiir ihre
Aktivititen in China (weiter-)entwickeln und diese dann erfolgreich anwenden wollen.
Diese Empfehlungen dienen hier vor allem als praktische Richtlinien fiir erfolgreiche
Unternehmensaktivitédten in China.

Daneben lassen sich aus unseren Ergebnissen auch Implikationen fiir politische Ent-
scheidungstriger und Wissenschaftler ableiten. Fiir Politiker stellen sich die Fragen,
welchen Einfluss die Offnung Chinas auf westliche Volkswirtschaften hat, ob Unterneh-
men dazu ermuntert werden sollten, sich noch stirker in China zu engagieren, und wel-
che MaBnahmen in Deutschland notwendig sind, um den durch China angestofenen
Strukturwandel zu fordern. Diese Fragen politischer Entscheidungstréiger beantworten
wir in Anhang 4. Zu guter Letzt ergeben unsere Erkenntnisse auch Implikationen fiir
Wissenschaftler, die sich fiir Internationalisierungsstrategien und die Besonderheiten der
chinesischen Geschiftswelt interessieren. Vorschlidge fiir weitere Forschung befinden
sich in Anhang 5.
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2  Theoretischer Rahmen:
Internationale Expansionsstrategien

Dieses Buch basiert auf einem neu entwickelten theoretischen Modell fiir internationale
Expansionsstrategien. Eine umfassende Ausfiihrung dieses Theoriegeriistes findet sich in
Kaufmann/Panhans (2004). In diesem Kapitel méchten wir das Modell kurz vorstellen,
da es einen sehr guten Ausgangspunkt zur Analyse der strategischen Ausrichtung von
Auslandsgesellschaften bietet. Dabei beschreiben in diesem Kapitel wir noch nicht die
Besonderheiten des chinesischen Geschiftsumfelds. Erst in den beiden folgenden Kapi-
tel werden wir das Modell anwenden, um speziell die Aktivititen deutscher Tochterge-
sellschaften in China ausfiihrlich zu analysieren und um auf die Spezifika einzelner
Branchen einzugehen.

In Unterkapitel 2.1 zeigen wir, zwischen welchen Basisstrategien internationaler Expan-
sion dieses Modell differenziert: Exportorientierung, Geschiftstransfer und Globale
Integration. In Unterkapitel 2.2 prisentieren wir vier generische Vorteile, die Unterneh-
men durch internationale Expansion erzielen kénnen und die wir als ,,Asse* bezeichnen.
In Unterkapitel 2.3 zeigen wir schlieBlich, welche Barrieren Unternehmen von der Wahl
bestimmter Strategien und damit vom Ausspielen der entsprechenden Asse abhalten.

2.1  Grundformen internationaler Expansion

Wir beginnen die Erlduterung des Modells mit einem konzeptionellen Beispiel. Dieses
Beispiel soll lediglich dazu dienen, die Grundidee des Modells anschaulich zu beschrei-
ben. Wir nehmen an, ein deutsches produzierendes Unternehmen, das bisher seine ge-
samte Wertschopfungskette in Deutschland angesiedelt hat, iiberlegt, nach China zu
expandieren. Sofort stellt sich die Frage: Welche Moglichkeiten bieten sich dafiir?

Wie Abbildung 2 zeigt, wire eine Moglichkeit, China nur als Absatzmarkt zu nutzen,
indem z. B. ein Vertriebsbiiro dort er6ffnet wird, um einfach Waren aus Deutschland
nach China zu exportieren. Eine zweite Moglichkeit bestiinde im Transfer der gesamten
deutschen Wertschopfungskette, also im Extremfall in der Replizierung aller Funktions-
bereiche in China, von Forschung & Entwicklung bis hin zu Marketing & Vertrieb. Dies
fithrte zu einer vollstidndig autarken Tochtergesellschaft ohne jegliche Ressourcenabhén-
gigkeiten zum Stammhaus oder zu anderen Tochtergesellschaften. Das Unternehmen
konnte auch beide Moglichkeiten kombinieren und seine chinesischen Aktivitdten in ein
grenziibergreifendes Netzwerk integrieren. Dabei wiirde es seine heimische Wertschop-
fungskette aufteilen und nur einige Funktionsbereiche in China ansiedeln, andere hinge-



