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1. Vorbemerkung

"Eine Investition in China ist ein echtes unternehmerisches Abenteuer”.

In der Tat herrscht in China eine vom Westen stark abweichend Mentalitat und
Kultur. Die Gepflogenheiten und Usancen sowohl im Privat- als auch im Ge-
schaftsleben sind haufig flir Europaer sehr fremd und bedirfen der Gewdhnung.

Diese kulturelle Differenz sollte jedoch nicht im Sinne eines Persilscheins flr
mangelnden Erfolg auf dem chinesischen Markt herangezogen werden. Zu haufig
"hort man” die Schauermarchen (ber das Engagement europaischer Unterneh-
men in China, bei denen die China-Investition quasi ein Fal® ohne Boden und so-
mit einen Liquiditatsverzehrer darstellt. Meldungen solcher Art werden zu héaufig
und zu unreflektiert in Europa und speziell in Deutschland verbreitet.

Das Resultat: Zu viele européische Unternehmen nehmen eine abwartende Stel-
lung hinsichtlich der Erschlieung chinesischer Markte ein. Auch hinsichtlich des
Markteintritts gilt, dafl die schnellen Unternehmen gewinnen werden und nicht die
grofen. Zwar befindet sich die Volkswirtschaft Chinas noch immer in Phasen ei-
nes starken Wachstums; dennoch werden in mittelfristiger (!) Perspektive die
Marktanteile auf den Hauptmarkten unter den verschiedenen Anbietern aufgeteilt
sein. Wie schwer es ist, Marktanteile durch Verdrédngung von (bereits seit langerer
Zeit etablierten) Wettbewerbern zu gewinnen ist vielen Unternehmern und Unter-
nehmensleitungen hinlanglich und aus leidvoller Erfahrung bekannt.

Das Gegenstick zur "Abwarteblockade” hinsichtlich eines China-Engagements
besteht in der aktionistischen und ungeplanten Vorgehensweise bei einem Markt-
eintritt. Hier wurden von westlichen Unternehmen in der Vergangenheit teilweise
schwerwiegende Fehler begangen, indem quasi blind auf die Kompetenz von vor-
schnell selektierten chinesischen Partnern vertraut wurde. Bei vielen Kooperatio-
nen trifft das chinesische Sprichwort "Im gleichen Bett schlafen und unterschiedli-
che Tradume haben”. Nur schwer und unter weiterem finanziellen Engagement las-
sen sich die mit den Partnern geschlossenen Vertrage auflosen.
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Der erfolgversprechende Weg fir die ErschlieBung des chinesischen Marktes liegt
auch "im Reich der Mitte” in der Mitte: in der planvollen Analyse der Markte und
Wettbewerber und in der auf das Unternehmen abgestimmten Konzeption eines
Markteintritts, der mit der grundsatzlichen Unternehmensstrategie, d.h. auch mit
der geplanten Ressourcenverteilung, harmoniert.

Management Focus International Consulting Group — die internationale Organisa-
tion der Beratungsgruppe Dr. Wieselhuber & Partner — und die deutschen Aulien-
handelskammern in Shanghai und Hongkong haben sich mit dieser Untersuchung
zum Ziel gesetzt, die Umstadnde, die Chancen und Risiken eines Markteintritts in
China aus erster Hand zu erfragen und aufzubereiten. Unumgéanglich war daher
die Befragung in China selbst, wo viele Unternehmer und unternehmerisch den-
kende Pioniere zum Teil seit vielen Jahren um den Erfolg ihres Unternehmens in
China kdmpfen. Nur durch diese wertvollen Erfahrungen der Befragungsteilneh-
mer konnte die vorliegende Untersuchung entstehen, ihnen gebuhrt unserer Dank.

Die vorliegende Studie hat mehrere Zielgruppen: zum einen dienen die gebildeten
Werte als Vergleichsgréf3en und "Benchmarks” fir die Befragten und weitere Un-
ternehmen in China. Aulerdem ist die Studie an diejenigen Unternehmen gerich-
tet, die sich mit dem Markteintritt in China beschéftigen und diesen friiher oder
spater planen.
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2. Struktur der Untersuchung / Untersuchungsteilnehmer

Von den deutschen Auflenhandelskammern in Shanghai und Hongkong wurden
Mitte 1997 insgesamt 475 Fragebdgen an Unternehmen mit deutscher Beteiligung
in Slddchina und der Region um Shanghai versendet. Insgesamt existieren in
China rd. 1.200 Unternehmen mit deutscher Beteiligung - von dieser Befragung
wurden jedoch Kleinstunternehmen ausgeschlossen.

Bis Mitte September 1997 gingen bei den Aufenhandelskammern in China 49
verwertbare Fragebdgen ein. Dieses entspricht einer Rucklaufquote von rd.
10,3%, welche im Verhaltnis zum Detaillierungsgrad der Befragung als sehr hoch
einzustufen ist.

Dominiert haben bei der Befragung die Unternehmen aus der Investitionsguiter-
industrie (21 Teilnehmer) gefolgt von Unternehmen im Bereich der Vorprodukte (8
Teilnehmer) und Verbrauchsglter (7 Teilnehmer). Die gesamte Verteilung der
Untersuchungsteilnehmer auf die verschiedenen Branchen verdeutlicht Tabelle 1.

Tab. 1:  Branchenzugehorigkeit der Befragungsteilnehmer

Branchenzugehdrigkeit Anzahl der Unter- Anteil in %
nehmen
Investitionsglter 21 43
Vorprodukte 8 16
Verbrauchsglter 7 14
Dienstleistung 6 12
Kfz-Zulieferer 4 8
Gebrauchsguter 3 6
Gesamt 49 100
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Gruppiert nach der Groflle stellt die Grolenklasse mit weniger als 50 Mitarbeitern
in China mit 22 Teilnehmern die starkste Gruppe. Allerdings sind auch drei Unter-
nehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern sowie 17 Unternehmen mit 100 bis 500
Mitarbeitern bei der Befragung vertreten (vgl. Tabelle 2).

Tab. 2:  Struktur der Befragung nach Unternehmensgréf3en (Beschéftigte)

Anzahl der Mitarbeiter Anzahl der Unter- Anteil in %
nehmen
<50 22 45
50 bis 100 6 13
101 bis 500 17 34
501 bis 1000 1 2
1001 bis 5000 2 4
ohne Angabe 1 2
Gesamt 49 100

Auch beziglich der Umsatzgréflenklasse (Angabe in DM durch die Befragten)
ergibt sich ein &hnliches Bild, wie Tabelle 3 veranschaulicht. Dabei gilt zu berlick-
sichtigen, dafl® einige Untersuchungsteilnehmer zum Zeitpunkt der Befragung erst
seit 10-20 Monaten in China prasent waren und sich somit ein Teil dieser Unter-
nehmen noch im Aufbau befindet.
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Tab. 3:  Struktur der Befragung nach Umsatzgré8enklassen (Umsatz If. Anga-

ben der Befragten in DM)
UmsatzgréBenklasse (DM p.a.) Anzahl der Unter- Anteil in %
nehmen
<5.000 TDM 16 33
5.001 bis 10.000 TDM 5 10
10.001 bis 25.000 TDM 9 18
25.001 bis 50.000 TDM 6 12
50.001 bis 100.000 TDM 2 4
100.001 bis 500.000 TDM 3 6
> 500.001 TDM 3 6
ohne Angabe 5 10
Gesamt 49 100

Hinsichtlich der GroRenklassen 4Rt sich festhalten, dafl 40% der befragten Un-
ternehmen in China mehr als 100 Mitarbeiter haben. 38% der Befragten erzielen
einen Umsatz von umgerechnet mehr als 25 Mio DM p.a., insofern sind bedeu-
tende Unternehmen mit deutscher Beteiligung bei der Befragung vertreten.

Hinsichtlich der Beteiligungsverhaltnisse ergibt sich, differenziert nach Branchen,
die folgende Teilnehmerstruktur (vgl. Tabelle 4):
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Tab. 4:  Struktur der Befragung nach Beteiligungsverhéltnissen (Kapitalbeteili-

gungen)
Branche %-Anteil des deutschen Partners am Gesamtkapital
des Unternehmens in China (Anzahl der Befragten)
< 50% 50% 51% - 60% | 61% - 99% 100%
Investitionsguter - 3 4 4 5
Vorprodukte 2 - 2 2 1
Verbrauchsguter - 1 - 3 1
Dienstleistung 1 - 2 - 2
Kfz-Zulieferer - 1 1 1 1
Gebrauchsglter - - - - 2
Gesamt 3 5 9 10 12
% der Befragten 8% 13% 23% 25% 31%

ohne Angaben: 10 Nennungen

Auffallend an dieser Struktur ist die relativ hohe Anzahl der Befragten, die eine
Tochtergesellschaft ohne die Hinzuziehung eines lokalen Partners gegriindet ha-
ben (WFOE — Wholly Foreign Owned Enterprise). Die Abbildung 1 zeigt die Ver-
teilung der verschiedenen Beteiligungsverhaltnisse in grafischer Form.
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Abb. 1:  Struktur der Befragten nach Beteiligungsverhéltnissen (Kapitalbeteili-
gung des deutschen Stammhauses in % des Gesamtkapitals des
Unternehmens in China)

8% WFOE
(<50%) (100%)

13%
(50%)

25%
(61% - 99%)

n=239

Der Vorteil einer Kapitalmehrheit liegt in der besseren Steuerbarkeit des China-
Engagements fur den westlichen Partner bzw. Investor. Allerdings ist in den mei-
sten Fallen auch das Management vor Ort notwendig, weshalb entsprechende
Management-Kapazitat verfigbar sein sollte oder beschafft werden mufd. Unter-
nehmen in technologieintensiven Branchen kénnen eine Know-how-Abwanderung
zwar nie ausschlielen. Dennoch erscheint das Risiko des Technologieverlustes
bei einer WFOE geringer als im Joint Venture.

Inwiefern die WFOE’s zu den erfolgreichen Unternehmen dieser Untersuchung
gehort, wird in den weiteren Kapiteln untersucht.
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3. Wachstum in China: Unternehmen und Markte

3.1 Wachstum der Volkswirtschaft Chinas

Bereits seit Jahren weist China ein starkes Wachstum der Wirtschaft auf, welches
1995 in einer Uberhitzung der Konjunktur miindete. Die damalige Preissteige-
rungsrate von rd. 15% konnte bereits im folgenden Jahr auf rd. sechs Prozent re-
duziert werden und ist seitdem weitgehend stabil. Die Wahrungskrisen der siid-
ostasiatischen Lander Malaysia, Thailand und Indonesien haben Chinas Wahrung
nur in geringem Malle beeinflufdt. 1996 betrug das Wachstum des chinesischen
Bruttoinlandsprodukts rd. 9,5%, wobei die Bevdlkerung um rd. 1,6% pro Jahr zu-
nimmt. Insofern ist im Gegensatz zu anderen Landern mit hohem Wirtschafts-
wachstum und dabei hoher Bevélkerungszunahme in China eine reale Zunahme
der pro-Kopf-Kaufkraft gegeben. 1997 ist das Wachstum des Bruttoinlandspro-
dukts leicht gegentiber der Vorjahresrate auf rd. acht Prozent gefallen, wie Abbil-
dung 2 zeigt.

Abb. 2:  Wachstum des Bruttoinlandsproduktes in China

1996 1997 1998

Quelle der Daten: OECD / Statistisches Amt China; 1998: Prognose
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Das durchschnittliche Wachstum in China zeigt nicht die regional sehr unter-
schiedliche Verteilung der Wachstumsraten und auch des Bruttoinlandsprodukts.
So hat die Provinz Guangdong mit seinen Sonderwirtschaftszonen Shenzhen und
Zuhai 1994 ein Wachstum des regionalen Bruttoinlandsprodukts von rd. 20% er-

zielt.

Bei den auslandischen Direktinvestitionen in China ist eine zunehmende Zurick-
haltung spurbar (z.B. 37,7 Mrd. US$ 1996 im Vergleich zu 42,4 Mrd. US$ 1995),
die zu einem grolRen Teil auf den Abbau von Zoll- und Steuervorteilen fir auslan-
dische Investoren zuriickzufiihren ist. Die chinesische Regierung hat entspre-
chend reagiert und Anfang 1998 die Wiedereinfihrung von Steuer- und Zoll-

verglnstigungen fur das laufende Jahr angekindigt.

3.2 Wachstum der Méarkte

3.2.1 Quantitative Einschatzung des Wachstums

China gilt als Land mit sehr hohen Wachstumsraten fur verschiedene Industrie-
zweige. In einer Umfrage hat die Bundesstelle fur AulRenhandelsinformationen

folgende Wachstumsbranchen in China identifiziert (vgl. Tabelle 5):

Tab. 5:  Wachstumsbranchen in China geméal3 BfAlI-Umfrage

Branche Absatzerwartungen

Investitionsguter Informations- / ++
Kommunikationstechnik

Elektro ++

Maschinenbau ++

Vorprodukte Energie n.a.

Chemie ++

Bau ++

Quelle: BfAlI 1997
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Es sind demnach vor allem Branchenzweige der Investitionsguterindustrie sowie
die zur Weiterverarbeitung notwendigen Vorprodukte, die ein besonders starkes
Wachstum in China erzielen kénnen.

Auch die Teilnehmer dieser Untersuchung wurden nach den Wachstumsraten
ihrer Teilmarkte befragt. Die Ergebnisse sind in Tabelle 6 (wertmafliges Wachs-
tum) und in Tabelle 7 (mengenmaftiges Wachstum) aufgefiihrt.

Tab. 6:  Marktwachstum in China in den Teilmérkten der Befragten (nach dem
Wert, real)
Branchen- Marktwachstum (Wert) in den letzten 3 - 5 Jahren
(Durchschnitt pro Jahr)

zugehérigkeit <0% 0%-5% | 5% -10% | 10% - 20% | 20% - 50% | > 50%
Investitionsguter 1 2 1 5 6 3
Vorprodukte - - 1 1 4 -
Verbrauchsguter - 1 2 1 2 -
Dienstleistung - - 1 3 2 -
Kfz-Zulieferer - 1 - - 1 1
Gebrauchsgiiter - 1 1 - - 1
Gesamt 1 5 6 10 15 5

%-Anteil 2% 12% 14% 24% 36% 12%

ohne Angaben: 7 Nennungen

10
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Tab. 7:  Marktwachstum in China in den Teilmérkten der Befragten (nach Men-

gen)
Branchen- Marktwachstum (Menge) in den letzten 3 - 5 Jahren
(Durchschnitt pro Jahr)

zugehérigkeit < 0% 0%-5% | 5%-10% | 10% - 20% | 20% - 50% | > 50%
Investitionsguter 1 1 3 2 8 3
Vorprodukte - - 1 2 2 1
Verbrauchsgiter - 1 1 - 3 -
Dienstleistung - - 2 1 2 1
Kfz-Zulieferer - - 1 - 1 1
Gebrauchsguter - 1 - 1 1 -
Gesamt 1 3 8 6 17 6

%-Anteil 2% 7% 19% 15% 41% 15%

ohne Angaben: 8 Nennungen

In der Gesamtauswertung schatzen

o nur 9% der Befragten die Markte als schrumpfend oder leicht wachsend (bis zu
5% p.a.) ein;

e 56% der Befragten dagegen schatzen die Méarkte sogar als stark wachsend ein
(Marktwachstum tber 20% p.a.).

11
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Insbesondere die Investitionsglter-Unternehmen unter den Befragten bewegen
sich mehrheitlich in stark wachsenden Markten.

Ein Vergleich der Einschatzungen der vergangenen Marktentwicklung nach dem
Wert (real) und der Menge zeigt, dal}

o auf den Markten der Investitionsgiter-Unternehmen zum Teil ein noch hdheres
mengenmafiges als wertmafliges Wachstum verzeichnet wurde;

e dagegen durch die Hersteller von Vorprodukten teilweise ein geringeres men-
genmaliges als wertmaliges Marktwachstum konstatiert wurde.

Trotz des insgesamt stark wachsenden Marktes herrscht demnach in Teilberei-
chen des Investitionsgitermarktes bereits ein Druck auf die Preise. Interessant

erscheint in diesem Zusammenhang die Beantwortung der Frage nach der lokalen
Wettbewerbsintensitat in China (vgl. folgende Abschnitte).

3.2.2 Qualitative Einschatzung des Marktwachstums

Abb. 3:  Einschétzung der allgemeinen Marktsituation durch die Befragten

trifft teils / trifft
voll zu teils nicht zu
friher 78%
wachsender Markt
(Menge) :
heute 91% T = a3
2%
. friih % %
hohe Individualitét runer 31% 22%
im Markt (Varianten-
reichtum) heute 48% 13% |
friher 26% I_ 8%
steigende (reale)
Preise heute 28% 25% n = 40

C trifft voll zu, trifft eher zu [ teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

12
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Die Gesamtauswertung in Abbildung 3 zeigt, da}

e noch mehr als friiher die Markte in China von der weit Gberwiegenden Mehrheit
der Befragten als wachsend eingeschatzt werden (91% der Befragten);

e eine steigende Individualisierung der Nachfrage auch in China zu verzeichnen
ist (so 48% der Befragten);

» Preissteigerungen nur in Teilbereichen / auf Teilmérkten zu verzeichnen sind
(28% der Befragten) und die Preise laut der Mehrheit der Befragten nicht stei-
gen (fallendes Niveau eingeschlossen).

Auch die qualitative Einschatzung zeichnet demnach ein deutliches Bild tber die
hohen Marktwachstumsraten in China.

Eine nach Branchen differenzierte Auswertung zur Einschatzung des Markt-
wachstums enthait Abbildung 4:

Abb. 4.  Einschétzung des Marktwachstums in China durch die Befragten nach

Branchen
Fir unser Unternehmen wachst der Markt (Menge) in China

Branche trifft trifft

voll zu nicht zu
Investitionsgiter 90% n=19
Vorprodukte 100% 0% N=7
Verbrauchsgiter 100% 0% N=5
Dienstleistung 100% 0% N=6
Kfz-Zulieferer 100% 0% nN=3
Gebrauchsguter 33% 33% 0% Nn=3
[ trifft voll zu, trifft eher zu [ teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

13



Erfolgsfaktoren in China

* |n vier der genannten Branchen schatzen jeweils 100% der Befragten den
Markt als wachsend ein;

e 90% der Investitionsguterhersteller, aber nur 33% der Gebrauchsgiterhersteller

konnten einen wachsenden Markt in China feststellen.

Abb. 5:  Einschétzung der Individualitdt im chinesischen Markt durch die
Befragten nach Branchen

Es ist eine hohe Individualitéit (Variantenreichtum)
im Markt festzustellen

BranChe trifft trifft

voll zu nicht zu
Investitionsguter 56% 6% § n=18
Vorprodukte 50% 17% n=06
Verbrauchsguter 40% 20% n=>5
Dienstleistung 60% 20% n=>5
Kfz-Zulieferer 33% . 33% n=3

%0 ‘

Gebrauchsguter | n=3
[ trifft voll zu, trifft eher zu 3 teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

Die hohe Individualitat (Variantenreichtum) ist in China insbesondere in den Bran-
chen

e Dienstleistung (60% der Befragten aus diesem Bereich);
¢ Investitionsguter (56%) sowie
o Vorprodukte (50% der Befragten)

festzustellen. Dabei kénnen in der Regel Dienstleistungen mit einem geringeren
Aufwand an spezifische / individuelle Kundenbedarfe angepafdt werden als Inve-
stitionsguter.
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Abb. 6:  Einschétzung der Preissteigerungen auf den Mérkten Chinas durch die
Befragten nach Branchen

Es sind steigende reale Preise festzustellen

Branche trifft trifft

voll zu nicht zu
Investitionsgliter 28% 28% n=18
Vorprodukte 33% 50% n==6
Verbrauchsguter 25% n=4
Dienstleistung 50% 17% n=06
Kfz-Zulieferer n=3
Gebrauchsguter n=3
[ trifft voll zu, trifft eher zu ] teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

Steigende Preise verzeichnen insbesondere die Befragten aus der Branche
e Dienstleistung (50% der Befragten aus dieser Branche);

e Vorprodukte (33%);

e Gebrauchsguter (33%).

Alle der befragten Kfz-Zulieferer verzeichnen dagegen (nahezu branchentypisch)
keine steigenden Preise.

3.3 Wachstum der befragten Unternehmen

Die weit Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen stellt ein hohes
Marktwachstum in China fest. Fraglich ist, ob diese Unternehmen das Wachstum
der Markte in ein entsprechendes Wachstum der Unternehmen umsetzen kénnen.

15



Erfolgsfaktoren in China

Tab. 8: Umsatzwachstum bei den befragten Unternehmen

Entwicklung des Umsatzes innerhalb der letzten 3
Branche Jahre (im Durchschnitt, % zum Vorjahr)
< 0% 0% -5% | 5%-10% | 10% - 20% | 20% - 50% | > 50%
(riickldufig)

Investitionsguter - 2 - 3 - -
Vorprodukte 1 - 1 2 - -
Verbrauchsguter - 1 - - - -
Dienstleistung - - - 2 1 -
Kfz-Zulieferer - - - - 1 1
Gebrauchsguiter - - - 1 - -
Gesamt 1 3 1 8 2 1
%-Antell 6% 18% 6% 50% 12% 7%

ohne Angaben: 33 Nennungen
Demnach ist festzustellen, dal
e 69% der Befragten ein Umsatzwachstum von mehr als 10% p.a. erzielen,

e darunter 19% der Befragten ein Umsatzwachstum innerhalb der letzten drei
Jahre von uber 20% erzielen konnten.

Verglichen mit den genannten Wachstumsraten der Markte ist ein leicht geringe-
res Umsatzwachstum bei den befragten Unternehmen festzustellen — diese Tat-
sache wirft die Frage nach der Wettbewerbsintensitat in China auf (vgl. folgende
Abschnitte).
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Tab. 9:  Absatzwachstum bei den befragten Unternehmen

Entwicklung des Absatzes innerhalb der letzten 3 Jahre
(im Durchschnitt p.a.)
< 0% 0%-5% | 5% -10% | 10% - 20% | 20% ~ 50% > 50%

Anzahl der 1 3 2 6 8 4
Unternehmen
%-Anteil 4% 13% 8% 25% 33% 17%

ohne Angaben: 15 Nennungen

Der Absatz wuchs in den vergangenen drei Jahren
e bei 50% der Befragten Durchschnittlich Giber 20% p.a.;
¢ Dbei 75% der Befragten tber 10% p.a.

Verglichen mit den Umsatzzahlen fallt auf, dal} der Absatz der Befragten in stérke-
rem Male gestiegen ist als der Umsatz. Offensichtlich herrscht auf den Teilmérk-
ten einiger der Befragten ein gewisser Druck auf die Preise.

Tab. 10: Entwicklung der Beschéftigtenzahl bei den befragten Unternehmen

Entwicklung der Beschiiftigtenzahl innerhalb der letzten
3 Jahre (im Durchschnitt p.a.)

<0% 0% - 5% 5% - 10% 10% - 20% 20% - 50%
Anzahl der 3 4 3 3 11
Unternehmen
%-Anteil 12% 17% 12% 12% 46%

ohne Angaben: 15 Nennungen

Demnach haben
e 48% der Befragten die Mitarbeiterzahl in den vergangenen Jahren um im
Durchschnitt mehr als 10% p.a. erhoht;

* 12% der Befragten die Mitarbeiterzahl in der Vergangenheit dagegen reduziert.

Deutlich héher als der Anteil der Befragten mit schrumpfendem Absatz oder Um-
satz ist demnach der Anteil unter den Befragten mit einer sinkenden Mitarbeiter-

zahl. Offensichtlich fihrt die hohe Wettbewerbsintensitat in China bereits zu
Rationalisierungsmafinahmen.
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4. Gesamtauswertung der Befragung

4.1 Wertschépfungsstruktur der Untersuchungsteilnehmer in China

Abb. 7:  Durch die Befragten in China abgedeckten Wertschépfungsstufen
Wertschopfun_gsprofll trifft zu bei % der Befragten [Nennungen
(allgemein)
Marketing 84% n =44
Vertrieb an den GroBhandel 43% n=40
Vertrieb an den Einzelhandel 26% n=38
Eigem.e. Ha.ndelsst.ruktur 21% n =38
(Vorwiértsintegration)
Export von hier aus in 39% _
Drittlander 9% n =36
Standort fungiert als Head-
quarter fiir eine mehrere 17% n =36
Lander umfassende Region
Eigene Vertriebsorganisation 70% n=43
Vertrieb liber Dritte 49% n=37
(Agenturen, etc.)
Distributionslogistik 61% n =38
Verwaltung gesamt 82% n=39
Verwaltung kaufménnisch 79% n=238
Verwaltung Controlling 7% n=39
Verwaltung DV / Organisation 76% n=238
Verwaltung Planung 82% n=239
Produktion 86% n=42
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Von den genannten Wertschopfungsstufen dominieren

e Produktion (bei 86% der Befragten);
e Marketing (bei 84% der Befragten);
e Verwaltung (bei 82% der Befragten).

Weiterhin ist festzustellen, dall die China-Organisation fir die meisten der
Befragten nicht als Headquarter fir weitere asiatische Lander fungiert. Weiterhin
ist der Vertrieb an den Einzelhandel (26% der Befragten) im Vergleich zum Ver-
trieb an den Grof8handel (43% der Befragten) relativ gering ausgepragt. Aus die-
sen Angaben [aRt sich schlieRen, dal® die befragten Unternehmen eher auf vor-
handene Vertriebsstrukturen zuriickgreifen als dal} sie eigene Vertriebsstrukturen
aufbauen. Dazu ist anzumerken, dald viele deutsche Unternehmen mit den in
China vorhandenen Vertriebsstrukturen nicht zufrieden sind; da diese in ihrer Ef-
fektivitat und Effizienz nicht mit europaischen Standards vergleichbar sind.

Bei den produzierenden Unternehmen ist auffallend, daf3

e 74% der produzierenden Unternehmen unter den Befragten vorwiegend fir
das Inland produzieren;

e nur 30% der Befragten in China vorwiegend fur die Region Asien produzieren.
Der hohe Anteil der Unternehmen, die Fertigwaren beziehen (55%) ist zu einem

groRen Teil mit Montagetatigkeiten beschaftigt (CKD — Completely Knocked Down
oder SKD ~ Semi Knocked Down).

Die Befragten wurden nach ihrer "Wertschopfungsgeschichte” befragt; 11 der
Nennungen lielen sich zu einem stufenweisen Vorgehen zusammenfassen wie in
Abbildung 8 dargestellt.

Abb. 8:  "Wertschbépfungsgeschichte” der Befragten

Typische Wertschépfungsauswertung
(bei 11 Nennungen)

Marketmg a Productlon / Engmeermg /
Sales assembling Development /
SKD / CKD Service
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Viele der befragten Unternehmen haben ihre China-Aktivitdten mit dem reinen
Marketing und Vertrieb der in anderen Landern (vielfach Deutschland) produzier-
ten Produkte aufgenommen. Als nachste Stufe haben die genannten Befragten
die lokale Wertschopfung in China durch Montage bereits vorgefertigter Teile
(SKD / CKD) und auch durch Produktion vor Ort ausgeweitet. Als weitere Wert-
schopfungsstufen wurden dann Engineering und Entwicklung sowie Serviceakti-
vitdten aufgenommen.

Dieses Vorgehen zeigt die Bedeutung der Marketing- und Vertriebsaktivitaten, die
in China teilweise von deutschen Unternehmen unterschéatzt wurde. Mit der Pro-
duktion ist es nicht getan; haufig mufd zunachst der Markt fur die neuen Produkte
entwickelt werden oder neue Vertriebskanéle missen aufgebaut werden. Als min-
destens gleichgewichtig mit den Produktionsaktivitaten sind daher die Marketing-
und Vertriebsaktivitaten zu steuern.

4.2 Planung des Markteintritts in China

Abb. 9:  Planung der Internationalisierung bei den Befragten

Internationalisierungs-

. . °
anstoft trifftzubei ... % der Befragten [Nennungen

Die Entscheidung, hier tétig

zu werden, stellte sich auf- 40% n=35

grund vorhandener personel-
ler Beziehungen

Die Entscheidung fiir unser
internationales Engagement
wurde aufgrund eines strate- ] 96% n=47
gischen Planungsprozesses
gefallt (z.B. Attraktivitat, etc.)

Die Internationalisierungs-
entscheidung in diesem Land 40%
wurde aufgrund der Prisenz
des Wettbewerbs gefilit

Die politischen Rahmen-
bedingungen in diesem Land 40%
waren entscheidend (Recht,
Verfassung)
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Gemal der Abbildung 9 war die Entscheidung zur Investition in China das Ergeb-
nis eines strategischen Planungsprozesses, bei dem die Attraktivitat des chinesi-
schen Marktes eine Rolle spielte. Dennoch spielten zuséatzlich bei jeweils 40% der
Befragten

e personelle Beziehungen;

e die Prasenz des Wettbewerbs sowie;

¢ die politischen Rahmenbedingungen

eine Rolle.

Die Vorbereitung des Markteintritts kann tber den Erfolg oder MifRerfolg der ge-

samten Investition entscheiden. Die Eigen- oder Fremdleistung bei den vorberei-
tenden Aktivitaten veranschaulicht Abbildung 10.
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Abb. 10: Mitwirkung bei Internationalisierungsaktivitéten

AusschlieBlich durch unterstiitzt
Aktivitaten eigenes Unternehmen durch externe,
bei ... % der Befragten und zwar:"
Durchfiihrung der Markt- I 78% +Consulting, Agent,

forschung vor Ort chin. Partner

Anfertigung einer Wirt- 80% +Copsulting, Agent,
schaftlichkeitsstudie | °| chin. Partner

Erarbeitung / Uberpriifung
rechtlicher Rahmenbe- | 51% Anwilte (lokal)
dingungen und Vorschriften

Bewertung der rechtlichen lokaler Berater,

Alternativen und Auswahl | 45% chin. Partner,
der Rechtskonstruktion Anwilte
Suche nach und Auswahl l 65% Kunde (Kfz),

der Rechtskonstruktion

Berater, Agent

Bewertung und Auswahl

chin. Partner, “sog.

des konkreten L!nterneh- | 69% lokale Experten”,
mensstandorts in Ihrem .

Behdorden
Land
Vorbereitung der Ingang-
setzung des Geschifts- I 76% | Berater, Agent
betriebs
Formalef Inter"essenvertre- l 57% chin. Partner,
tung bei Behérden und Agent

Institutionen vor Ort

N Einzelnennungen

Dabei ist auffallend, daf}

o insbesondere fur Rechtsfragen externe Unterstitzung hinzugezogen wurde;

o alle weiteren Aktivitaten (auch die Marktforschung in China und die Anfertigung
einer Wirtschaftlichkeitsstudie) wurden durch die Befragten mehrheitlich (78%
bzw. 80%) in Eigenregie durchgefihrt.

Dabei ist die geringe Einschaltung externer Unterstitzung bei der Marktforschung
und Anfertigung einer Wirtschaftlichkeitsstudie auffallend. Nicht abgefragt wurde
die Qualitat der durchgefihrten Untersuchungen. Allerdings ist bekannt, daf} viele
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Unternehmen (auch Groflunternehmen) eine Investition in China auf Basis fal-
scher oder mangelhafter Marktinformationen getatigt hat.

Abb. 11: Strategisches Verhalten der Befragten beim Markteintritt

Strategie trifft zu bei ... % der Befragten [Nennungen

Unser Verhalten kann als evolu-

tiondr im Sinne einer Entwicklung
vom Export liber den Vertrieb bis 53% n =36
Produktion, etc. bezeichnet werden

Markteintritt {iber Reprasentanten 63% n=41
Massiver Markteintritt mit hoher 43% n=35
Investition (Frontalangriff)

Markteintritt in einer Nische 38% n=37
(Preis, Anwendung, etc.)

Markteintritt auf dem Massenmarkt g : 29% n =31
Markteintritt iiber Joint Venture / 60% n=37
Allianz auf der Herstellerstufe

Markteintritt {iber Joint Venture / o =34
Allianz auf nachgelagerter 24% n=
(Handels-) Stufe

Markteintritt liber “Personel 30% n=33

Network”

glazll'c'(teintritt iber Lizenzvergabe / 399, n =36
Einzelnennungen: - Markteintritt iber Joint Venture im administrativen Bereich

- Marktentwicklung durch Handel der importierten Produkte
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Der Markteintritt ist gemaf Abbildung 11 gepragt durch

o die Beauftragung von Représentanten (63% der Befragten);

o Partnerschaften (strategische Allianzen / Joint Ventures) auf der Hersteller-
stufe (60% der Befragten).

Als Einzelnennung wurde der Markteintritt Gber Joint Ventures im administrativen
Bereich genannt.

In zeitlicher Hinsicht bewerten die Befragten ihren Markteintritt wie in Abbildung 12
dargestellt.

Abb. 12: Situation zum Zeitpunkt des Markteintritts der Befragten

zeitliche Situation trifft zu bei ... % der Befragten

Hoher zeitlicher Vorsprung
(mehrere Jahre) bei der | 56%
Prasenz gegeniiber dem
Wettbewerb

Geschiéftsaufnahme gleich- o
zeitig mit dem Wettbewerb 26%

Markteintritt erfolgte spiter

als der des internationalen | 24%

Wettbewerbs

Demnach verfiigten 56% der Befragten lber einen hohen zeitlichen Vorsprung
(mehrere Jahre) gegeniiber den Wettbewerbern hinsichtlich der Présenz in China.
24% der Befragten schatzen sich selbst jedoch als "Spatzugler” ein.

Sind die Befragten in der Retrospektive mit ihrem gewahlten Vorgehen zufrieden?
Abbildung 13 enthalt die Antworten auf diese Frage.
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Abb. 13: Bewertung des strategischen Verhaltens aus der Retrospektive durch

die Befragten

Strategisches Verhalten

Wir wiirden eine dhnliche

Verhaltensweise wahlen

| 78%

Wir wiirden eine andere °
Verhaltensweise wihlen ::I 16%

und zwar:
(Einzelnennungen)

- wholly foreign owned enterprise (4 Nennungen);

- bessere / systematische Partnersuche und -auswahl,

- mehr Expertise / Hinzuziehung von Unternehmensberatern;
- Markteintritt frither planen und schneller durchfiihren;

- erst ausschlieBlich hdndeln und dann produzieren.

Bei der Frage nach anderen, vom eigenen Vorgehen abweichenden Verhaltens-
weisen wurde am haufigsten die "Wholly Foreign Owned Enterprise” (WFOE) an-
stelle des 50:50 Joint Ventures genannt. Aber auch die Qualitdt der Partnerselek-
tion, eine insgesamt hohere Expertise beim Markteintritt sowie ein schnelleres
Vorgehen hinsichtlich der China-Prasenz stehen auf der Liste der Verbesserun-

gen.

Die Einschatzung zur Wichtigkeit verschiedener Rechtskonstruktionen zeigt die

Abbildung 14.
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Abb. 14: Wichtigkeit verschiedener Rechtskonstruktionen fir den Unterneh-

menserfolg
Rechtskonstruktion Wichtigkeit fiir den Erfolg am Markt
sehr wichtig unwichtig
Lizenzvergabe / OEM 47% 12% n=43
Produktions-Joint-Ventures 1% 1% | n =48
Vertriebs-Joint-Ventures 38% n =42
mehrheitlicher / ausschlieR-
licher Anteil des eigenen 64% 24% n=42
Unternehmens
Minderheitsbeteiligung n =38
des Unternehmens
Reprisentanten 49% n=41
[ sehr wichtig ] teils / teils unwichtig

Demnach werden Produktions-Joint-Ventures von der Mehrheit der Befragten
(71%) als wichtig fir den Erfolg eingeschatzt — allerdings solite gemafl 64% der
Befragten der mehrheitliche Anteil beim eigenen Unternehmen liegen.

4.3 Derzeitige und zukiinftige Wettbewerbssituation in China

In Abbildung 15 werden wichtige Merkmale der Wettbewerbslandschaft hinsicht-
lich ihrer Auspragung in der Vergangenheit und heute verglichen.
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Abb. 15: Entwicklung der Wettbewerbssituation aus Sicht der Befragten

trifft trifft
Merkmal voll zu nicht zu
friiher 32% n=38
Hohe Wettbewerbs-
dichte heute 64% 21% n=42
friher 27% 29% n=34
Hoher Konzentra-
tionsgrad) heute 54% n=37

friher 14% | 2T% n=37

Hoher inlandischer
Wettbewerbsdruck heute 69%

n=239

Hoher internationa- friher 43% 16% n=237
ler Wettbewerbs- _
druck heute 80%

] trifft voll zu, trifft eher zu ] teils / teils @ trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

e Demnach war bereits friiher laut 32% der Befragten eine hohe Wettbewerbs-
dichte festzustellen; fir die Gegenwart stellen 64% der Befragten eine hohe
Wettbewerbsdichte fest;

e auch der Konzentrationsgrad wird heute von der Mehrheit der Befragten als
hoch eingeschéatzt (54%);

e selbst der inlandische Wettbewerbsdruck steigt an; gegenwartig sehen sich
69% der Befragten mit einem starken inlandischen Wettbewerbsdruck kon-

frontiert;

¢ weit Uberwiegend einig sind sich die Befragten hinsichtlich des hohen interna-
tionalen Wettbewerbsdrucks, den 80% der Unternehmen konstatieren.
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a

Wurde in den vorangegangenen Abschnitten bereits der Preisdruck auf Teilmark-
ten festgestellt, so wird diese Aussage Uber den hier genannten hohen Wettbe-
werbsdruck erhartet. Trotz des starken Marktwachstums sieht sich die Mehrheit
der Befragten einem scharfen Wettbewerb ausgesetzt.

Abb. 16: Marktstellung / Marktanteile der Befragten in China

Marktanteil

Marktstellun trifft zu bei % der Befragten [Nennungen
g g g
Wir sind Marktfiihrer in einem n=36
oligopolen Markt | 60%

Wir sind Marktfiihrer in einem -
zersplitteren Markt ::l 17% n=29
Wir sind Nr. 2 bzw. 3 in einem -
oligopolen Markt | 34% n=32
Wir sind Nr. 2 bzw. 3 in einem 0 =
zersplitterten Markt : 24% n=29
Wir sind Marktfiihrer in einer : o -
eng umgrenzten Nische 30% n=27
Wir sind Nr. 2 bzw. Nr. 3 in einer o -
eng umgrenzten Nische : 19% n=27
Wir haben im Vergleich zum 0

Wettbewerb einen geringen | 30% n=230

Gemaf Abbildung 16 schéatzt sich die Mehrheit unter den Befragten selbst als
Marktfiihrer (60%) oder Nummer 2 / Nummer 3 (34%) in einem oligopolen Markt
ein. In einem zersplitterten Markt bewegen sich insgesamt (17% + 24%) 41% der
Befragten, dagegen sind eng umgrenze Nischen fur die Mehrheit der Befragten
von untergeordneter Bedeutung.
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Abb. 17: Wettbewerbsvorteil durch das China-Engagement aus Sicht der Be-
fragten

trifft voll / teilweise zu

Wettbewerbsvorteil bei ... % der Befragten

Nennungen

Wir verfiigen hier tiber die kosten-
gunstigste Produktionsalternative | 45% n=42
fiir den lokalen Markt

Wir verfiigen hier liber die kosten-
glinstigste Produktionsalternative 4] 36% n=42
fiir den Weltmarkt

Wir verfligen hier tiber die kosten-
glinstigste Produktionsalternative 42% n=41
fiir Deutschland

Wir verfiigen hier liber einen Kosten-
vorteil bezogen auf klassische Ge- 41%

meinkostenbereiche (z.B. Verwaltung, n=42
Forschung und Entwicklung, etc.)
Wir verfiigen liber einen Qualitéts- J 55% h=42

vorteil im persénlichen Bereich

Die Produktion hier erméglicht es

uns, die weltweite Kostenfiihrer- :] 31% n=42

schaft anzustreben

Wir verfiigen liber eine hohe
Markt- und Kundennéhe im 69% n=39
lokalen Markt

Aus dem Engagement in China erhoffen sich die Unternehmen Wettbewerbsvor-
teile, welche insbesondere

e in der hohen persdnlichen Nahe zum Markt und zu den Kunden;
o in der kostenglnstigsten Produktionsalternative fur den lokalen Markt sowie
e in einem Kostenvorteil hinsichtlich der klassischen Verwaltungsfunktionen

besteht. Gegenuber dem reinen Export nach China bzw. Import aus anderen Lan-
dern als China sind die genannten Wettbewerbsvorteile gravierend, da sie durch
den reinen Handel nicht kompensiert werden kénnen.

Die zukunftigen, aus Sicht der Befragten in China zu erwartenden Trends zeigt
Abbildung 18.
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Abb. 18: Zukinftige Trends in China hinsichtlich Markt und Technologie

trifft trifft
voll zu nicht zu

Zukiinftige Grundtrends

Wir werden erheblichen Techno-
logietransfer leisten miissen, um
tiberhaupt im Lande bleiben zu 61% 13%
kénnen

Unser Qualitiatsvorteil der Pro-
dukte wird in mehreren Jahren 29%
aufgezehrt sein

Wir werden in ca. 5 Jahren einen
erheblichen Vorsprung in unserer
Markenbekanntheit gegeniiber
dem Wettbewerber haben

82%

Ohne landerspezifische Anpas-
sung der Produkte kann die
Marktposition nicht gehalten
werden

Der Preisdruck auf dem Markt
Der Prois 80% 16% || n =45

Wir brauchen in Zukunft erheblich
mehr Differenzierungsvorteile,
ansonsten geraten wir mit inlan- 66%
dischen Anbietern in einen
(schwierigen) Wettbewerb

Aufgrund hier steigender Lohn-
kosten werden wir neue 26% 23%
Alternativen liberpriifen

n=43

Die Erhohung der Produktivitat
auf deutsches Niveau muB Ziel 60%
der Aktivitidten sein

n =40

Wir richten uns auf einen Ver-

drangungswettbewerb ein und
fahren zukiinftig deutlich mehr
Kostensenkungsprogramme

29% 32% n =41

Der inldndische Markt wird auch
in Zukunft stark wachsen (Kauf- 87%
krafteffekt)

n =46

[ trifft voll zu, trifft eher zu [ teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu
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e Demnach wird von der Mehrheit der Befragten ein auch zukiinftig stark wach-
sender Markt in China vorausgesagt (87% der Befragten);

¢ weiterhin rechnet die Mehrheit der Befragten (82%) mit einem Vorsprung in der
Markenbekanntheit gegenliber dem Wettbewerb;

e der Preisdruck auf dem Markt wird weiter zunehmen (80%), daher

e beabsichtigen 60% in der Zukunft die Erhéhung der Produktivitat auf deutsches
Niveau;

e 61% der Befragten sehen zukiinftig die absolute Notwendigkeit fur erheblichen
Technologietransfer.

In China wird demnach nach Ansicht der Befragten die vollstandige Substitution
von Kapital durch (gunstigere) Arbeit in Zukunft nicht mehr fruchtbar sen. Auf-
grund des scharfen Wettbewerbs und des hohen Preisdrucks muf} in Zukunft die
Produktivitat der Unternehmen merklich gesteigert werden, damit die Wettbe-
werbsfahigkeit gehalten werden kann.

Tab. 11: Weitere Trends der Marktentwicklung

Weitere Trends (Einzelnennungen)

e Der chinesische Markt wird in Zukunft anspruchsvoller und verlangt nach
héherer Qualitat

° schwache Finanzkraft in der Stahlindustrie
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4.4 Gewihlte Strategien zur ErschlieBung des chinesischen Marktes

Abb. 19:  Zur ErschlieBung des Marktes verfolgte Strategien in China

Strategien trifft zu bei ... % der Befragten | Nennungen
Zentrum | wenigen Zentralstallen aus Jetw  n=a
Besetzung zentraler Regionen 1 45% n=38
Flachendeckung von Anfang an T 2% n=38
Flachendeckung Zug um Zug | 63% n=40
Salkiee istrwton honmenta  so%
Massendistribution ] 16% n=37
Bosetzung ones Prisseamentes | |
Abdeckung aller Preisranges 7] 62% n=37

Hinsichtlich der MarkterschlieBungsstrategie antworteten die Befragten (wie in
Abbildung 19 dargestellt), dal

e die Uberwiegende Mehrheit (81%) den Markt von einem Zentrum / wenigen
Zentralstellen aus entwickelt;

o die Flachendeckung Zug um Zug von 63% der Befragten angestrebt wird;

o dabei hinsichtlich der Preise eine breite Abdeckung (von 62% der Befragten)
verfolgt wird.

Auffallend ist die fir den chinesischen Markt relativ hohe Anzahl an Befragten
(26%), die die Flachendeckung von Anfang an verfolgen. Aufgrund der grof3en
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Flache Chinas sowie der regional sehr unterschiedlichen Gegebenheiten (inki.
regional unterschiedliche Wettbewerbsstrukturen, Kaufkraftverteilung etc.) er-
scheint diese Vorgehensweise lediglich fur vereinzelte Branchen sinnvoll.

Abb. 20: Verfolgte Produktpolitik in China

ces trifft trifft
Produktpolitik voll zu nicht zu

Wir sind hier mit dem identi-
schen Produktspektrum wie in 47%
Deutschliand titig

Wir haben nur einen Teil des
Sortiments im Programm, der mit
den Deutschland-Produkten
identisch ist

56% 16%

Unsere Produkte sind beziiglich

0,
der Preise dem Land angepaft 38%

Unsere Produkte sind beziiglich
ihrer Qualitit und Funktionalitit 28% 18%
dem Land angepafit

Wir entwickeln ganz neue
Produkte, die fiir die Markte 22% (12%1
maRgeschneidert sind -

n =41

Wir sind mit den dlteren aber
unverdnderten Produkten hier 13%
prasent

n=239

Unser Land ist Innovationstriger,
weil wir uns hier auf einzelne Ge-
schiftsbereiche (z.B. Forschung o o
& Entwicklung, Entwicklung & 21% | 20%
Konstruktion, etc.) konzentrieren

n =239

[ trifft voll zu, trifft eher zu ] teils / teils

T trifft eher nicht zu, trifft nicht zu
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Wie Abbildung 20 verdeutlicht,

e haben 56% der Befragten nur einen Teil des Produktprogramms wie in
Deutschland im Programm;

e sind 47% mit dem identischen Produktspektrum wie in Deutschland auch in
China tatig;

o wurden bei 38% der Befragten die Produkte bzgl. der Preise den chinesischen
Verhaltnissen angepaldt.

41% der Befragten haben demnach ihre Produkte beziglich der Preise nicht den
chinesischen Verhaltnissen angepaftt. Offensichtlich ist es diesen Anbietern noch
moglich, einen hohen — mit deutschen Verhaltnissen vergleichbaren — Preis auf-
rechtzuerhalten. Hinsichtlich des zunehmenden Wettbewerbs und steigenden
Preisdrucks werden jedoch auch diese Anbieter die Preise in Zukunft anpassen
mussen. In diesem Zusammenhang steht der relativ gro3e Anteil der Befragten
(55%), die ihre Produkte noch nicht hinsichtlich der Qualitat und Funktionalitat den
chinesischen Verhaltnissen angepaldt haben. Bei vielen dieser Unternehmen kann
noch ein entsprechendes Potential zur Erreichung wettbewerbsfahiger Preise be-
stehen.
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Abb. 21: Technologieniveau und Servicepolitik in den Unternehmen der Befrag-

ten

Kriterium

trifft
voll zu

trifft
nicht zu

Modernste Technologie und
Schliisseltechnologien

70%

Basistechnologien aufgrund
des Lohnkostenvorteils

18% 28%

n=239

Wir substituieren Technologie
durch Personal

10%| 18%

n=39

Wir haben weltweit identische

an (Art, Umfang, Intervalle)

Servicestandards fiir unsere 75%

Produkte

Die Servicepolitik vor Ort passen

wir den Branchenerfordernissen 69% 14% n =42

Aus Kostengriinden fuhren wir

5%

ein reduziertes Serviceangebot n=239
3%
(]
Wir beschrianken uns auf einen 3/:
Minimalservice 10%) | n=40

[ trifft voll zu, trifft eher zu

1 teils / teils

trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

35



Erfolgsfaktoren in China

Gemal der Darstellung in Abbildung 21

e verfolgen 75% der Befragten weltweit identische Servicestandards fiur ihre
Produkte (mit allerdings ortsspezifischer Anpassung);

e verwenden 70% der Befragten modernste Technologien und Schlisseltech-
nologien.

Nur 18% der Befragten verwenden Basistechnologien aufgrund des Lohnkosten-
vorteils. Dieser Umstand ist sicherlich zu einem hohen Anteil durch die Investiti-
onspolitik der chinesischen Regierung gepragt, die ausdrucklich den Einsatz von
veralteter Technologie bei den Investoren ablehnt. Das grofe Interesse Chinas an
auslandischen Investoren liegt ja gerade (neben den Devisenzufluf®) in dem Er-
werb von technologischem Know-how.

Dementsprechend substituieren in der Produktion und in den administrativen Ab-
laufen nur 10% der Befragten Technologie durch Personal — fur Unternehmen in
noch nicht vollstandig entwickelten Landern erscheint dieses eine sehr geringe
Anzahl.
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Abb. 22: Marken- und Kommunikationspolitik der befragten Unternehmen in
China

trifft trifft
voll zu nicht zu

Auspragung

Die Kommunikationspolitik (inkl. 5%
Werbung, PR, etc.) passen wir 86% '
den landesspezifischen Gegeben-
heiten an

n=43

Unsere Kommunikationspolitik ist
global und wird weltweit von einer 38% 19%
Zentrale gesteuert

n=42

Landesspezifische Anpassung
bedeutet fiir uns, da} wir - soweit
moglich - auf standardisierte
Module der Kommunikations-
politik zurtickgreifen und einige
Module variieren

31% 33% n =239

Die Verwendung der kommunika-
tionspolitischen Instrumente ist
vor Ort verschieden; wir planen 24% 12%
Einsatz und Umfang deutlich un- -
terschiedlich von Deutschland aus

n=41

Wir Gbernehmen die Marken-

namen unserer deutschen Pro- .
dukte unverindert (Produkt- 89%
gruppe, Dachmarke)

n=45

In der Regel haben wir eigen-

o,
standige Marken fiir unser Land 13%

n=40

Wir betreiben eine Mischung von
eigenstidndigen Marken und Pro- 23%
duktfamilienmarken / Dachmarken
je nach Erfordernis

n=40

New Media, Interaktives Marketing
und neue Marketinginstrumente 37%
werden auch hier konsequent an-
gewandt

n=38

3 trifft voll zu, trifft eher zu 3 teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu
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e Gemal Abbildung 22 (bernehmen zwar 89% der Befragten den Markennamen
der deutschen Produkte unverandert;

¢ die Kommunikationspolitik wird jedoch von 86% der Befragten an die spezifi-
schen Gegebenheiten in China angepalt.

Die deutschen Marken werden auch in China verwendet, nur 13% der Befragten
haben eigenstandige Marken fir China. Die Vorteile der deutschen Marke

(Qualitatsimage deutscher Produkte) Uberwiegen aus Sicht der Befragten offen-
sichtlich die Nachteile (z.B. schwierige Aussprache deutscher Namen).

4.5 Personal und Organisation in China

Abb. 23: Besetzung verantwortlicher Stellen durch die Befragten

Besetzung der Fiihrungspositionen

AusschlieBllich mit lokalem °
Personal :} 24%

Uberwiegend mit lokalem

0,
Personal 56%
Kaum mit lokalem Personal 11%
Grundsatzlich nicht mit
— 9%
lokalem Personal :‘ ‘

46 Nennungen

Wie in Abbildung 23 dargestellt, setzen 56% der Befragten tberwiegend lokales
Personal bei verantwortlichen Stellen ein. 20% der Befragten setzen kaum oder
kein lokales Personal bei Fihrungspositionen ein — hier dominiert der Einsatz von
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Expatriates aus anderen Landern. Der Einsatz des lokalen Personals hangt zu
einem grofRen Teil von der gewahlten Rechtsform ab, da die Besetzung von
Schlusselpositionen eine Ubliche Regelung in Kooperationsvertragen darstelit. In
der Vergangenheit wurde der chinesische Partner haufig mit der Wahrnehmung
der Marketing- und Vertriebsaufgaben betraut, wahrend die Obhut Uber die Pro-
duktion beim europaischen Partner lag. Inzwischen jedoch sind auch bei bereits
existierenden Joint Ventures Expatriates fur die Marketing- und Vertriebsaufgaben
hinzugezogen worden.

Abbildung 24 veranschaulicht die unterschiedliche Bedeutung verschiedener or-

ganisatorischer Kriterien fir den Unternehmenserfolg in China aus Sicht der Be-
fragten.
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Abb. 24: Bedeutung ausgewdhlter organisatorischer Kriterien fiir den Erfolg der

Unternehmen in China

Organisatorisches Kriterium

Wichtigkeit fiir den Unternehmenserfolg

Hohe Dezentralitdt von Entscheidungen

sehr wichtig

66%

[ 1

8%

unwichtig

Zentrale Einheiten in Deutschland sind
international besetzt (z.B. Marketing, PE)

46%

n=41

Internationale Marktforschung

66%

Kultursensibilitat zentraler Entschei-
dungseinheiten

64%

An=39

Personalaustausch zwischen Landes-
einheit / Zentrale

52%

n=42

Kurze, effektive Informationswege

89%

n=41

Internationales Management-informa-
tionssystem

60%

35%

In=43

RegelmaBige internationale Meetings

67%

% n =42

Geringe Verzerrung von Ertragsverhilt-
nissen durch echte Verrechungspreise

56%

n=39

Einfiihrung von Kompetenzzentren, die
Wissen an verschiedenen Orten biindeln

71%

In= 45

Bildung internationaler Teams, die auf-
grund von Informationstechnologien (IT)
kostengiinstig miteinander kommuni-
|zieren

67%

Redundante Vorhaltung von Funktionen,
um die Wissensbasis zu vergréBern
{(Mehrfachentwicklungen, etc.)

46%

44%

Bildung strategischer Allianzen mit
Wettbewerbern im Gastland

6% |

32%

3 sehr wichtig

3 teils / teils

73 unwichtig
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Von den genannten organisatorischen Kriterien stellen aus Sicht der Befragten
folgende Organisationsformen wichtige StellgréfRen fur den Erfolg in China dar:

¢ 89% der Befragten pladieren fiir kurze und effektive Informationswege;

e die Einfuhrung von Kompetenzzentren zur Bilndelung des Wissens halten
71% der Befragten fur wichtig;

¢ die Wichtigkeit der internationalen Teambildung aus Sicht der Befragten driickt
sich in der Wichtigkeit von regelméafigen internationalen Meetings (67% der
Befragten) sowie der Vernetzung dieser Teams durch Informationstechnologie
(67% der Befragten) aus.

Auch in China wird der Informationsaustausch Uber Landergrenzen hinweg als ein
wichtiges Erfolgskriterium angesehen. Die Herausforderung fur Landes- als auch
Muttergesellschaften liegt im Aufbau entsprechender Informationswege und tem-
poraren internationalen Organisationsformen.

4.6 Kulturelle Rahmenbedingungen und weitere Umfeldbedingungen in
China

Abb. 25: Wichtigkeit verschiedener kulturbezogener Aktionen aus Sicht der Be-
fragten

Aktionen Wichtigkeit

sehr wichtig unwichtig

Interessenvertretung der
Branche durch erfahrene 91% o
Vertreter im Lande ° ~

n =46

Kultur-Anpassungspro-

gramme flir die Mitarbeiter 74% 12%

n=43

Schulung der Mitarbeiter im
Hinblick auf Religion, allg. 56% 24%
Verhalten, etc.

n=45

Kulturelle Beratung und

% 36%
Information durch die AHK 33%

n=45

[ sehr wichtig [] teils / teils unwichtig
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Gemal Abbildung 25

¢ erachten die Befragten insbesondere die Interessenvertretung in China durch
erfahrene Vertreter als wichtig (91% der Befragten);

e Kultur-Anpassungsprogramme fir die entsendeten Mitarbeiter werden ebenfalls
als wichtig empfunden (74% der Befragten);

e dagegen spielt die kulturelle Beratung und Information bei lediglich einem
Drittel der Befragten eine wichtige Rolle.

Zu haufig werden die Expatriates ohne eine kulturspezifische Vorbereitung nach
China entsendet. Daraus erwachst ein hohes Risiko, da durch Fehlverhalten der
Mitarbeiter gegenliber chinesischen Verhandlungspartnern zum einen die Ver-
handlungsergebnisse gefahrdet sind. Zum anderen entsteht durch negative An-
fangserfahrungen der Mitarbeiter ein entsprechend hohes Frustrationspotential.

Die bereits haufig zitierte hohe Bedeutung des persdnlichen Netzwerkes in China
wird von den Befragten wie in Abbildung 26 dargestellt bewertet
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Abb. 26: Einschétzung der Bedeutung von "Personel Networks” in China

Kriterium

trifft
voll zu

trifft
nicht zu

Personliche Netzwerke sind im

Gegensatz zu Deutschland hier

2%
93%

[

deutlich wichtiger fur den Erfolg

5%

n=44

Ohne Kontakte zu Personlich-

keiten aus Politik, Gesell-schaft
und Wirtschaft wird der Erfolg

54%

26%

stark behindert

Wir rechnen damit, daB die
Bedeutung dieser Netzwerke in

42%

26%

Zukunft abnimmt

n=43

Wir gehen davon aus, daB in

Zukunft sogar Beteilungen an
unseren zentralen Einheiten

19%

19%

durch inldndische Netzwerk-
teilnehmer gehalten werden

n =42

Wir nutzen die Kontakte der AHK

fiir die Bildung von per-sénlichen

10%

27%

Netzwerken

n =41

Personelle Netzwerke kénnen aufJ
grund der entstehenden Abhén-

gigkeiten bzw. aufgrund der Bin-

32%

27%

dung an spezifische Rahmen-
bedingungen zur Gefahr werden

n =41

Aus diesem Grund verfiigen wir

tiber mehrere tragende Sdulen im
personellen Netzwerk

54%

29%

n =41

[ trifft voll zu, trifft eher zu

1 teils / teils

3 trifft eher nicht zu, trifft nicht zu
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Demnach ist laut den Studienteilnehmern

e mit einem Anteil von 93% die Bedeutung von personlichen Netzwerken in
China deutlich wichtiger als in z.B. Deutschland fiir den Erfolg;

e der Erfolg ohne Kontakte zu Personlichkeiten aus Politik, Gesellschaft und
Wirtschaft sogar stark behindert (59% der Befragten);

¢ die Verteilung der Netzwerkaufgabe auf mehrere tragende S&aulen wichtig fur
den Erfolg (54% der Befragten).

Auch von den Befragten vor Ort werden die persénlichen Netzwerke als sehr be-
deutsam eingeschatzt. Chinesische Partner wissen um die hohe Sensibilitat west-
licher potentieller Investoren zu diesem Thema — dementsprechend werden die
(vermeintlich) guten Kontakte in Verhandlungsgesprachen von chinesischer Seite
besonders gerne hervorgehoben. Eine qualitative Einschatzung dieser Kontakte
ist jedoch schwierig.

Die Beurteilung weiterer Umfeldbedingungen in China durch die Befragten wird in
Abbildung 27 dargestelit.

44



Erfolgsfaktoren in China

Abb. 27: Entwickung der Umfeldbedingungen in China

Umfeldbedingungen

trifft zu

friher

heute

in Zukunft

Schwer durchschaubar und
exzessive Blirokratie

1%

|

73%

H

l 46%

Generelle Benachteiligung von
Auslandern durch das Rechts-
system

l
]

50%

35%

19%

Mangeinde Sicherheit, gelten-
des Recht durchzusetzen

69%

U

60%

] =

Korruption im Staat

63%

il

1%

U
|

42%

Korruption in der Wirtschaft

50%

[

48%

33%

Aktivititshemmende Aus-
gestaltung des nationalen
Steuerungssystems

l 3%

J L
0L

46%

21%

Unterschiedliche zu in
Deutschland liblichen Verhal-
tensweisen (Plinktlichkeit,
Ordnung, Loyalitat)

|
|
H

52%

60%

25%

Mangel an qualifiziertem
Personal

65%

56%

21%

Aligemein sehr niedriges
Qualitatsniveau

67%

[l

i

Uil

48%

15%

Personal: mangelnde Identi-
fikation mit dem und Bindung
an das Unternehmen (u.a.
Fluktuation)

|
!

48%

a
2
a2

Unzureichende Verkehrs-
infrastruktur

63%

54%

15%

Unzureichende Kommunika-
tionsinfastruktur

58%

Unzureichende Verwaltungs-
infrastruktur

UL
TI9T
TIo|T

63%

52%

15%

Unzureichende Zuverldssigkeit
der inlandischen Geschifts-
partner

60%

40%

i

23%

i

n=48
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Fur derzeit am haufigsten zutreffend halten die Befragten die folgenden Umfeld-
bedingungen in China:

e die schwer durchschaubare und exzessive Blrokratie behindert 73% der Be-
fragten;

¢ Korruption im Staat wird von 71% der Befragten beklagt;

¢ mangeinde Loyalitat / Ordnung / Plinktlichkeit fallt 60% der Befragten auf.

Insgesamt wird von den Befragten eine Verbesserung der Umfeldbedingungen im
Gegensatz zu friher konstatiert. Besonders bedeutsam ist die Einschatzung der
Befragten zur zukunftigen Entwicklung dieser Umfeldbedingungen: bei allen ab-
gefragten Kriterien erwarten die Untersuchungsteilnehmer eine Verbesserung —
diese Annahme ist sicherlich nicht ausschlieBlich auf ein Wunschdenken zurick-
zufuhren.
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5. Umfeldbedingungen und strategisches Verhalten der erfolgreichen
Unternehmen in China

5.1 Abgrenzung von Erfolgsgruppen aus der Befragung

Um unterschiedliche Handlungsmuster von starker erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen zu identifizieren, ist eine Gruppierung nach quantitati-
ven Kriterien unumganglich. Als Kriterien kdnnen die Amortisationszeiten oder das
Erreichen der Gewinnschwelle (positives Betriebsergebnis in China) herangezo-
gen werden.

Die von den befragten Unternehmen angegebene Zeitdauer bis zur Erreichung
der Gewinnzone (positives Betriebsergebnis) enthait Abbildung 28.

Abb. 28: Dauer des Engagements in China bis zum Erreichen der Gewinnzone
(positives Betriebsergebnis)

Dauer bis zur Erreichung der Gewinnzone
Branche
in Monaten (Durchschnitt)
Investitionsgliter | 20,7 n=13
Vorprodukte | 36,0 n=1
Verbrauchsgiter | 23,0 n=4
Dienstleistung | 18,5 n=4
Kfz-Zulieferer | 18,5 n=2
Gebrauchsgiiter | 16,0 n=3
Extremwerte Dauer in Monaten
Angegebener Minimalwert 6
Angegebener Maximalwert 60
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Demnach konnten die Befragten die Gewinnzone innerhalb von 6 bis 60 Monaten
nach Aufnahme ihrer Geschaftstatigkeit in China erzielen. Als Mittelwert ergibt
sich fur die Zeitdauer bis zur Erreichung der Gewinnschwelle 20,6 Monate.

Abb. 29: Dauer des Engagements in China bis zur Amortisation der Investition

. . . . 0/ der
Branche Amortlsatlonszeltraun? in Nennungen| G eosamt-
Monaten (Durchschnitt) anzahl
Investitionsglter J 69,4 n=13 62%
Vorprodukte | 51,7 n=1 13%
Verbrauchsguter | 48,8 n=4 57%
Dienstleistung | 64,0 n=3 50%
Kfz-Zulieferer | | 67,0 n=2 50%
Gebrauchsguter | 55,0 n=2 67%
Extremwerte Dauer in Monaten
Angegebener Minimalwert 12
Angegebener Maximalwert 144

Die in Abbildung 29 aufgezeigten Zeitspannen bis zur Amortisation der China-In-
vestition geben die pay-back-Periode als Zeitraum zwischen der Anfangsinvesti-
tion zzgl. weiterer Aufwendungen und der vollstadndigen Rickzahlung dieser Aus-
gaben durch die aus der Investition erzielten Einnahmen an. Der Mittelwert des
Amortisationszeitraumes liegt bei 62,2 Monaten (entspricht rd. 5,2 Jahre).

Insgesamt haben 73% der befragten Unternehmen ein positives Betriebsergebnis
in der der Befragung vorangegangenen Geschéftsperiode erzielt — 27% der Be-
fragten mufite dagegen ein negatives Ergebnis hinnehmen. Obwohl unter diesen
27% auch vier Unternehmen sind, deren Geschaftsbetrieb zum Zeitpunkt der Be-
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fragung erst zwischen 10 und 20 Monaten in China lief, wird diese Gruppe zu
Gruppierungszwecken als "weniger erfolgreich” bezeichnet. Dagegen stellen die
Unternehmen mit einem positiven Resultat die "erfolgreichen” Unternehmen in
China dar. Die Verteilung dieser Unternehmen auf die verschiedenen Branchen

zeigt Abbildung 30.

Abb. 30: Unternehmen (nach Branchen) unter den Befragten, die in der vergan-
genen Periode ein positives Resultat (positives Betriebsergebnis) er-

Zielten
Branche %-Anteil der Unternehmen
mit positivem Resultat

Investitionsgiter | 71% n=21
Vorprodukte | 60% n=5
Verbrauchsgiiter | 83% n==6
Dienstleistung | 83% n=6
Kfz-Zulieferer I 33% n=3
Gebrauchsguter ] 100% n=3
Gesamt | 73% n = 44

Gesamtzah! mit positivem Ergebnis: 32 Nennungen
Gesamtzahl mit negativem Ergebnis: 12 Nennungen
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5.2 Markteintrittstrategie und MarkterschlieBungsstrategie der erfolgrei-
chen Unternehmen

Das je nach Erfolgsgruppe leicht unterschiedliche marktseitige Umfeld skizziert die
Abbildung 31.

Abb. 31: Einschétzung der allgemeinen Marktsituation durch die Befragten

trifft trifft
Merkmal voll zu nicht zu
erfolgreich 91% | n=22
wachsender Markt 3%
(Menge) :
Wenlge_r 78% 22% lo% N=9
erfolgreich
- - erfolgreich 54%
hohe Individualitat 9
im Markt (Varianten- :
reichtum) weniger 42% 16%
erfolgreich
erfolgreich 27% 23%
steigende (reale)
Preise weniger 33% 25%
erfolgreich
[ trifft voll zu, trifft eherzu [ teils / teils trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

e Mehr erfolgreiche als weniger erfolgreiche Unternehmen beurteilen den Markt
in China als wachsend;

o die erfolgreichen Unternehmen sehen eine hdheres Variantenreichtum im
Markt;

e mehr weniger erfolgreichen Unternehmen als erfolgreiche Unternehmen beur-
teilen die Preise als steigend.

Trotz der leicht unterschiedlichen Bewertung der Markte in China durch die gebil-
deten Gruppen ist die Differenz in den Angaben nicht besonders hoch.
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Anders verhélt es sich mit der Beurteilung der Wettbewerbsstruktur, wie Abbildung
32 verdeutlicht.

Abb. 32: Wettbewerbssituation aus Sicht der Befragten

trifft trifft
Merkmal voll zu nicht zu
erfolgreich 50% 2%
Hohe Wettbewerbs-
dichte (heute) weniger
78% 22% =
erfolgreich n=9
erfolgreich 46%
hoher Konzentra-
tionsgrad (heute) weniger
s 67%
erfolgreich
Hoher inlandischer | €rfolgreich 64%
Wettbewerbsdruck
(heute) weniger 83% 17% |goon = 12
erfolgreich 0%
Hoher internationaler erfolgreich 78%
Wetthewerbsdruck
(heute) weniger ™
erfolgreich )
] trifft voll zu, trifft eher zu [ teils / teils ™ trifft eher nicht zu, trifft nicht zu

Demnach unterscheidet sich die Wettbewerbslandschaft zwischen den Erfolgs-
gruppen geman den Angaben der Befragten vor allem hinsichtlich

e der Einschatzung der Wettbewerbsdichte: 78% aller weniger erfolgreichen
Unternehmen geben eine hohe Wettbewerbsdichte an, 50% aller erfolgreichen
Unternehmen,;

o dem angegebenen Konzentrationsgrad: 67% aller weniger erfolgreichen Un-
ternehmen konstatieren einen hohen Konzentrationsgrad, 46% aller erfolgrei-
chen;

e der Einschatzung des inléndischen und internationalen Wettbewerbsdrucks.

Die weniger erfolgreichen Unternehmen sehen sich demnach auf (verglichen mit
den erfolgreichen Unternehmen) etwas schwacher wachsenden Markten mit ei-
nem héheren inlandischen und internationalen Wettbewerbsdruck bei einer hohen
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Wettbewerbsdichte konfrontiert — obwohl sowohl die erfolgreichen als auch weni-
ger erfolgreichen Unternehmen den verschiedenen Branchengruppierungen an-

gehdren.

In China ist die Regionalstrategie von hoher Bedeutung, wie Abbildung 33 ver-

deutlicht.

Abb. 33: Zur ErschlieBung des chinesischen Marktes verfolgte Strategien nach
Erfolgstypen - Investitionsgliter -
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Demnach streben

» 75% der erfolgreichen Unternenmen die Flachendeckung "Zug um Zug” an, nur
8% dieser Gruppe hat die Flachendeckung von Anfang an als Ziel;

o 33% der weniger erfolgreichen Unternehmen die bereits anfangliche Flachen-
deckung an.

Aulerdem setzen rd. 17% der weniger erfolgreichen Unternehmen auf die
Massendistribution, wahrend keines der befragten erfolgreichen Unternehmen
diese Strategie wahlt.

Die in China starken regionalen Unterschiede dufRern sich in teilweise vollkommen
heterogenen Markten und Gegebenheiten hinsichtlich Kaufkraft, Marktgréfie und -
wachstum, Infrastruktur, Wettbewerbslandschaft etc. Viele der weniger erfolgrei-
chen Unternehmen aus der Befragung zielen auf den chinesischen Gesamtmarkt.
Dadurch sehen sie sich mit einer Vielzahl unterschiedlicher Wettbewerber (siehe
Auswertungen zur Einschatzung der Wettbewerbsstruktur) und einem entspre-
chendem Wettbewerbsdruck konfrontiert.

Aufgrund der Anzahl der Nennungen und der jeweils branchenspezifischen Unter-
schiede in der Produktpolitik werden die Angaben zur verfolgten Produktpolitik nur
fur erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen der Investitionsguterindu-
strie dargestellt (vgl. Abbildung 34).
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Abb. 34: Von den Erfolgstypen verfolgte Produktpolitik
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Demnach unterscheidet sich die Produktpolitik der weniger erfolgreichen Investiti-

onsguterhersteller von den Handlungsmustern der erfolgreichen Investitionsgliter-
hersteliern hinsichtlich

o dem Preis der Produkte, der von 27% der erfolgreichen Hersteller und von nur
17% der weniger erfolgreichen Hersteller den chinesischen Verhaltnissen an-
gepaldt wurde;

o der Qualitdt und Funktionalitdt der Produkte, die von 33% der erfolgreichen
Investitionsgiiterhersteller angepaf’t und von 27% sogar vollstandig neu ent-
wickelt wurden (vs. 17% und 0% bei den weniger erfolgreichen Herstellern).

In China weichen die Kundenbedarfe teilweise erheblich von den européischen /
deutschen Kundenbedarfen ab. 60% der erfolgreichen Investitionsguterhersteller
aus der Befragung antworten darauf mit Produkten, die vollstdndig neu entwickelt
wurden oder an die chinesischen Kundenbedarfe angepal’t wurden — lediglich
17% der weniger erfolgreichen Investitionsguterhersteller passen ihre Produkte
entsprechend an.

5.3 Organisation der erfolgreichen Unternehmen

Der Erfolg auf dem chinesischen Markt erfordert eine entsprechende organisatori-
sche Unterstitzung. Haufig ist die Anbindung an die Muttergesellschaft in Europa
informatorisch zu llickenhaft, so dal} die "Einzelkdmpfer” vor Ort nicht die erfor-
derliche Unterstitzung vom Stammbhaus erfahren.

Welchen Gestaltungskriterien hinsichtlich der Organisation rdumen die erfolgrei-
chen Unternehmen aus der Befragung einen besonderen Stellenwert ein? Die
Kriterien mit einer merklich unterschiedlichen Bewertung durch die Erfolgstypen
sind in Abbildung 35 dargestellt.
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Abb. 35: Nach Erfolgstyp unterschiedliche Bedeutung ausgewdéhlter organisato-

rischer Kriterien
Organisatorisches nach  bilie o
Kriterium?" Erfolgstyp Wichtigkeit fiir den Unternehmenserfolg
sehr wichtig unwichtig
erfolgreiche o o _
Zentrale Einheiten in | Unternehmen 56% 22% n=27
Deutschland sind weniger
international besetzt erfolgreiche 27% 18% | C=1q
Unternehmen =
erfolgreiche 70% 15%
R Unternehmen
Regelmafige inter-
nationale Meetings weniger
erfolgreiche 64% 18%
Unternehmen
EinfUhrung von erfolgreiche 9
72%
Kompetenzzentren, Unternehmen
die Wissen an ver- woniger
schiedenen Orten erfolgreiche 55% 21%
bundeln Unternehmen
T sehr wichtig 3 teils / teils unwichtig

D ausgewahlte Kriterien mit einer signifikanten Abweichung zwischen den Clustern “erfolgreich” und “weniger erfolgreich”

Die aus Sicht der erfolgreichen Unternehmen als wichtiger erachteten Kriterien
sind demnach

e die internationale Besetzung zentraler Einheiten in Deutschland;
¢ die Durchfihrung regelmafiger internationaler Meetings;
e Einfihrung von Kompetenzzentren, die Wissen an verschiedenen Orten bin-

deln.

Noch starker als die weniger erfolgreichen Unternehmen legen die erfolgreichen
Unternehmen sehr hohen Wert auf den organisierten Austausch von Erfahrungen
und Informationen.
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5.4 Rechtsstruktur der erfolgreichen Unternehmen

Abbildung 36 veranschaulicht den Anteil der WFOE an den Erfolgsgruppen:

Abb. 36: Beteiligungsstruktur nach Erfolgstypen

- Anteil der WFOE innerhalb der Erfolgstypen -
Erfolgreiche Unternehmen Weniger erfolgreiche Unternehmen
8%
WFOE
43%
WFOE
n=23 n=12

43% der erfolgreichen Unternehmen sind als WFOE (Wholly Foreign Owned
Enterprise) strukturiert, dagegen weisen diese Organisationsform nur 8% der we-

niger erfolgreichen Unternehmen auf.
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6. Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse

Von den 49 Teilnehmern an der Untersuchung (Unternehmen mit deutscher Be-
teiligung in China) stammen 43% aus der Investitionsgiterindustrie, 16% aus der
Branche "Vorprodukte” (Chemie, Baumaterial), 14% aus der Verbrauchsgiter-
industrie und 27% aus sonstigen Branchen (Dienstleistung, Gebrauchsguter, Kfz-
Zulieferer).

"Erfolgreiche” Unternehmen (73%) wurden von den "weniger erfolgreichen” Unter-
nehmen (27%) durch das positive Betriebsergebnis in der dem Befragungszeit-
punkt vorangegangenen Geschéftsperiode abgegrenzt.

In China herrscht ein hohes Marktwachstum, welches in der Zukunft noch
weiter anhalten wird

e 56% der Befragten gaben an, dal} in den vergangenen Jahren die relevanten
Teilmarkte um mehr als 20% p.a. gewachsen sind — 87% gehen davon aus,
daf} auch in Zukunft die Markte durch eine steigende Kaufkraft wachsen wer-

den;

e auch in China ist aus Sicht der Befragten ein zunehmender Individualisie-
rungstrend versplrbar;

e 80% der Befragten rechnen mit einem zunehmenden Preisdruck in der Zukunft.

Die Attraktivitdt der chinesischen Méarkte war der Grund fiir die Investitionen

e 96% der Befragten sind aufgrund eines strategischen Planungsprozesses und
der positiven Beurteilung der chinesischen Markte nach China gegangen,;

e dabei erfolgte bei den meisten der Befragten der Markteintritt Gber Reprasen-
tanten (63%), bevor Eigeninvestitionen vorgenommen wurden;

e einige der Befragten wiirden heute eine deutlich professionellere Vorgehens-

weise bei der Marktforschung und Partnerwahl wahien oder eine 100%-Toch-
tergesellschaft dem Joint Venture vorziehen.
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In China steigt die Wettbewerbsintensitat stark an

e 64% der Befragten konstatieren heute eine hohe Wettbewerbsdichte, 32%
sahen diese friher noch als geringer an;

e dabei stammt der hohe Wetthewerbsdruck sowohl von Seiten inldndischer
Anbieter (69% der Befragten) und insbesondere von Seiten internationaler
Anbieter (80%).

Die értliche Prasenz schafft Wettbewerbsvorteile

e als eigener Wettbewerbsvorteil wird von den Befragten insbesondere die hohe
Markt- und Kundennéhe (69% der Befragten) genannt;

e fUr die Zukunft rechnen 82% der Befragten mit einem Bekanntheitsvorteil
gegenuber ihren Wettbewerbern;

e aber auch der Qualitatsvorteil wird (bei wachsenden Qualitatsansprichen in
China) laut 56% der Befragten weiterhin bestehen bleiben.

Die in China verfolgten Strategien sind durch eine differenzierte Selektion
gekennzeichnet

e 81% der Befragten entwickeln den chinesischen Markt von einem Zentrum /
wenigen Zentralstellen aus;

e von den erfolgreichen Unternehmen streben nur 8% die sofortige Flachen-
deckung an (33% der weniger erfolgreichen Unternehmen);

e mehrheitlich konzentrieren sich die Befragten auf einzelne Distributionskanale
(56%);

e die Massendistribution wird von keinem der erfolgreichen Unternehmen ver-
folgt, jedoch von 17% der weniger erfolgreichen Unternehmen.
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Die Produkte der deutschen Unternehmen in China befinden sich auf einem
hohen Niveau

e der Absatz von alteren Produktgenerationen spielt bei den Befragten eine
geringere Rolle (bei 13% der Befragten);

e mehrheitlich wird nur ein Teil des Sortiments (56% der Befragten) der haufig
sonst identischen Produkte (47% der Befragten) in China abgesetzt;

¢ das Technologieniveau wird von 70% der Befragten als sehr hoch eingeschatzt
(modernste Technologien und Schliisseltechnologien).

Erfolgreiche Investitionsgiiterhersteller passen ihre Produkte den lokalen
Kundenbedarfen an

e auch die erfolgreichen Investitionsguterhersteller haben nur zu 9% der
Befragten édltere Produkte im Programm;

¢ sie verfolgen jedoch eine deutlich starker ausgepragte Anpassung der Produkte

hinsichtlich Funktionalitdt und Qualitat (33% vs. 17%) sowie hinsichtlich der
Preise (27% vs. 17%) als die weniger erfolgreichen Investitionsguterhersteller.

Die Kommunikationspolitik wird an lokale Verhdltnisse angepaflt, nicht
jedoch die Marke

e 86% der Befragten passen die Kommunikationspolitik landesspezifisch an;
e 89% der Befragten Gibernehmen den deutschen Markennamen unverandert;

¢ Uber eigenstandige Marken fir China verfugen nur 13% der Befragten.
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Fiir den Erfolg in China stellt der Informationsaustausch in der Organisation

eine wichtige Herausforderung dar

kurze und effektive Informationswege in der eigenen Organisation sind fur 89%
der Befragten wichtiges Erfolgskriterium;

regelmalige internationale Meetings erachten 67% der Befragten als wichtig
bis sehr wichtig;

ebenfalls wichtig sind aus Sicht von 71% der Befragten Kompetenzzentren zur
Blndelung von Wissen;

die informationstechnische Vernetzung und Kommunikation von internationalen
Teams erachten 67% der Befragten fir wichtig;

ein grélerer Anteil der erfolgreichen Unternehmen halten die internationale
Besetzung zentraler Einheiten in Deutschland fir wichtig (66%) als der Anteil
der weniger erfolgreichen Unternehmen (27%).

Entscheidende Stellen werden mit lokalem Personal besetzt — insgesamt
sind jedoch Qualifikationsmédngel in China festzustellen

e 56% der Befragten besetzen Flhrungspositionen Uberwiegend mit lokalem

Personal; bei 24% der Befragten agiert ausschliel3lich lokales Personal;

e allerdings wird von 65% der Befragten derzeit ein Mangel an qualifiziertem

Personal beklagt.

Chinesische Spezifika verlangen nach einer Interessenvertretung vor Ort

e 91% der Befragten halten die Interessenvertretung der Branche durch erfah-

rene Vertreter vor Ort fUr wichtig;

o Kulturanpassungsprogramme fur die Mitarbeiter halten 74% der Befragten fur

wichtig hinsichtlich des Unternehmenserfolgs.
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Persénliche Netzwerke kénnen in China wichtig fiir den Erfolg sein

93% der Befragten schatzen die Bedeutung von "Personal Networks” in China
deutlich wichtiger fur den Erfolg ein als in Deutschland;

ohne diese Kontakte zu Personlichkeiten aus Politik, Gesellschaft und Wirt-
schaft wird gemal 59% der Befragten der Erfolg in China stark behindert;

daher verfugen 54% der Befragten tiber mehrere tragende Saulen im Netzwerk.

. Die schwierigen Umfeldbedingungen in China werden sich in Zukunft deut-
lich verbessern

die derzeit exzessive Birokratie (73% der Befragten) wird in Zukunft abneh-
men;

auch die Korruption im Staat (derzeit von 71% der Befragten bejaht) wird in
Zukunft abnehmen;

dagegen wird die derzeit mangelnde Punktlichkeit / Ordnung / Loyalitat in
Zukunft zunehmen.

Teilweise wurde bereits nach einem Jahr die Amortisation erreicht

im Durchschnitt erreichten die Befragten die Gewinnzone nach 20,6 Monaten;

bis zur Amortisation der China-Investition brauchten die Befragten im Durch-
schnitt 62,2 Monate (5,2 Jahre);

73% der Befragten haben die Vorjahresperiode mit einem positiven Resultat
abgeschlossen.

Unter den erfolgreichen Unternehmen sind viele WFOE’s

43% aller erfolgreichen Unternehmen sind als "Wholly Foreign Owned Enter-

prise” organisiert, dagegen nur 8% aller weniger erfolgreichen Unternehmen
aus der Befragung.
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