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Zusammenfassung

Aufgrund der Globalisierung der Wirtschaft und der zunehmenden Bedeutung des
chinesischen Marktes sind immer mehr Unternehmen mit Fragestellungen, welche
die Wahl einer optimalen Markteintrittsstrategie flr China betreffen, konfrontiert. Mit
der vorliegenden Arbeit wurde der Versuch unternommen, auf Basis einer Kombina-
tion von Transaktionskostentheorie, Ressourcenansatz und standorttheoretischen
Ansatzen ein Erklarungsmodell zur Entscheidungsunterstutzung bei der Wahl der
Markteintrittsstrategien mittelgroRer Industrieunternehmen flir ein bestimmtes Ziel-
land (die VR China) zu entwickeln. Dazu wurden die identifizierten theoretischen Er-

klarungsansatze gepruft und ggf. modifiziert bzw. weiterentwickelt.

Im Rahmen dieser Uberlegungen wurde die praxisorientierte Betrachtung durch die
Integration unternehmensinternen und —externen Rahmenbedingungen innerhalb
eines geschlossenen Gesamtkonzepts angestrebt. In Kapitel 3 wurden dazu die
wichtigsten ziellandbezogenen Rahmenbedingungen, wie Arbeitskosten in China,
zulassige Eintrittsformen flr auslandische Investoren, Schutz von Know-how in Chi-
na, staatliche Forderpolitik und ,Guanxi“ (persoénliche bzw. gesellschaftliche Bezie-

hungen) in der chinesischen Geschaftswelt, analysiert.

Auf Basis der theoretischen Diskussion in Kapitel 4 wurde in Kapitel 5 in Berticksich-
tigung der ziellandbezogenen Rahmenbedingungen, die in einem bestimmten Zeit-
raum als relativ stabil zu betrachten sind, ein Erklarungsmodell zur Wahl der
Markteintrittsstrategien entwickelt. In dem hier vorgestellten Erklarungsmodell wur-
den transaktionskostenbezogene (Produkt- & Prozesstechnologien und vertragliche
Unsicherheiten), unternehmensressourcenbezogene (internationale Erfahrungen und
verfugbare Ressourcen) und standortbezogene (Marktwachstum und Marktpotential)

Bestimmungsfaktoren integriert.

Die empirische Analyse (Kapitel 6) bezieht sich auf das Segment der mittelgro3en
Industrieunternehmen, flr das bisher kaum sekundarstatistische Daten zur Verfu-
gung standen. Mit den untersuchten Unternehmen konnte ein zufriedenstellender
Stichprobenumfang gebildet werden, der ausschlieBlich ,echte“ Markteintrittsaktivita-

ten deutscher mittelgroRer Industrieunternehmen in der VR China umfasste. Somit
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konnte durch die statistische Analyse dieser Stichprobe eine umfassende Be-
standsaufnahme der Markteintrittsaktivitaten deutscher mittelgrof3er Industrieunter-

nehmen in China abgebildet werden.

Anhand von Modelltests wird aufgezeigt, welche Faktoren insbesondere aus Marke-
tingsicht fur die Markteintrittsentscheidung in China bedeutsam sind und welche Wir-
kung das Vorhandsein von Marketing- und technologischen Fahigkeiten oder Know-
how auf die Wahl der Markteintrittsstrategien hat. Zur Bestimmung der Schlusselein-
flussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien werden vier formulierten For-
schungshypothesen (Hypothese 1, 2, 3 und 4), die direkte Einflisse auf die Wahl der
Markteintrittsstrategien postulierten, mittels der durchgefuhrten empirischen Untersu-
chung bestatigt. Die Schlusseleinflussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien
fur hier untersuchte Unternehmen beim Markteintritt in China sind: 1) Marktwachs-
tum, 2) Innovationsgrad des eingeflihrten Produktes, 3) vertraglichen Risiken und 4)

Auslandserfahrungen.

Durch die Uberpriifung der Hypothese 5 wurde erkannt, welche Rolle ,Guanxi“ in der
chinesischen Geschaftswelt spielt. Der vermutete negative Zusammenhang zwi-
schen der UnternehmensgrofRe und der Praferenz einer kooperativen Markteintritts-
strategie (Hypothese 6a) wird durch die Daten nicht unterstutzt. Dieses Ergebnis
lasst den Schluss zu, dass die Unternehmensgréfie — zumindest fur die hier unter-
suchte Gruppe - keine signifikante Determinante fiir die Entscheidung zwischen einer

Kooperations- und einer Alleineigentumsstrategie darstellt.

Insgesamt betrachtet bietet die vorliegende Arbeit ein theoriegeleitetes Instrumenta-
rium, das die Entscheidung mittelgroBen Unternehmen bei der Wahl einer
Markteintrittsstrategie in China unterstutzt. Fur mittelgroe Industrieunternehmen
kann die Frage nach der Generalisierbarkeit der empirischen Ergebnisse grundsatz-
lich bejaht werden. Die Anwendung des theoretischen Modells zur Wahl internationa-
ler Markteintrittsstrategien bei Unternehmen anderer GroRe bzw. Branche wirde ei-

ne situationsspezifische Anpassung des Modells erfordern.
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Summary

International Market Entry Strategies of the Medium-Sized Industry Firms
--- An Empirical Study of the German Enterprises for the PR China

1. Problem Presentation

The appropriate choice of entry mode in foreign markets or for a particular foreign market is
one of the most critical decisions (a ,,frontier issue®) in international marketing. A firm
seeking to perform a business function (for example, production management, distribution)
outside its domestic market must choose the most suitable “mode of entry” (institutional
arrangement) for the foreign market. The would-be entrant faces many of choices, including:
a wholly-owned subsidiary, a joint venture, or a simply direct (indirect) export with no capital

involvements in the host country.

The world trade concentrates on the regions of North America, West Europe, and South Asia.
With the opening up of traditionally centrally-planned economies in the past decades, China
has become a very attractive market for the companies from around the world and has greatly
contributed to the growing trend of global integration of international business. Undoubtedly,
the dramatic and consequential changes have taken place in China, with more and more active

participations of foreign-invested enterprises.

Medium sized firms play a very important role in many of the industrial countries. With the
developing of globalization, it is inevitable that more and more medium-sized firms go
international and face direct to the foreign competitors. Unlike the leading industrial
multinationals which have all set up local operations, the medium-sized enterprises have to
act more carefully and can not afford substantial money losses by the market entry in a
country, given their limited resources and load capacity of risks. The difficulties and problems
which many of the foreign companies face suggest that effective entry strategies with China’s
unique market characteristics has become a crucial issue for companies, which will build a

sustainable position in what might eventually be one of world’s most important economy.

No publication could be fund that systematically analyses the decisions and issues that
emerge for foreign medium-sized industry firms in gaining a foothold in China. The question,

how can a foreign medium-sized industry company, with regard to his limited resources, load
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capacity of risks, and limited foreign experiences, select an appropriate market entry strategy

in China, is so far answered insufficiently both theoretically and practically.

By examining market entry strategies for the medium-sized industry companies in China
within a structured empirical analysis, the present study aims to deliver a contribution to
determining the key influence factors of the decision of market entry in China, to analyzing
the critical problems that the medium-sized companies face by the market entry, and to

discussing of grave points for the entry in China.

2. Structure of the Thesis

The structure of the Thesis is shown in Figure 1.

Chapter 1: Problem Presentation

.

Chapter 2: Medium-Sized Industry Enterprises
and the International Market Entry

-

Chapter 3: The Host Chapter 5: Explaining Chapter 4:

Country PR China — Model of the Choice Theoretical

An Investor’s of the Market Entry Framework
Perspective Strategies

-

Chapter 6: Empirical Study

.

Chapter 7: Conclusion

Figure 1 Structure of the Thesis

A general theoretical discussion on determinants of foreign market entry behavior is presented
in Chapter 4. Based on the Transaction Cost Theory, Resource Based View, and Location
Theory, an explaining model is offered for investigating the entry mode decision for the
medium-sized industry firms in Chapter 5. With regards to the background of market entry
(China), this model (framework) provides a theoretical basis for systematically interrelating

the literature into propositions, and hypotheses are derived for choosing the appropriate mode
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of entry. Several factors that determine the choice of a specific market entry mode can be
classified into three categories: firm-specific, market-specific, and transaction-specific
factors. In Chapter 6, statistical analyses, such as descriptive analysis, correlative analysis,
and ANOVA, are employed, with the help of the SPSS for Windows, to test the hypothesized

effects and to shown the critical problems or information during the market entry in China.

3. Conclusion
1) There is no single answer for the question what is the “best” market entry strategy about
the success assessment of market entry strategies. Every entry mode, i.e. Exporting with a
representative office, Joint venture, and wholly owned subsidiary, has its advantages and
disadvantages under its special situation during the process of market entry in China. It can
not be simply said that the wholly owned subsidiary is better than joint venture or the others.
But the statistic analysis for the investigated group of the medium-sized industry Germany
companies show us the following rank of performances in China:

wholly owned subsidiary > exporting with representative office > joint venture
2) Most of the investigated medium-sized industry firms have gone to China step by step in
order to reduce the risks and gather the necessary information about the garget country, and
representative office plays as “bridgehead” an very important role during this process.
3) Giving the background of market entry (China), the Market growth, the innovation degree
of the products, the contractual risks, and the foreign experiences seemed to represent key
influence factors for the choice of entry modes. Firms that are facing higher contractual risks
are more likely to choose a sole venture for entry in China, when the market growth and the
innovation degree of the products are relatively higher; Other things being equal, firms will
favor the entry mode of exporting, when the market growth in China for their products is
relatively lower.
4) “Guanxi” (relationships) with Chinese are a necessary, but not the sufficient condition for
successful business in China.
5) From the opinion of the investigated firms, the competition is in China considerably hard,
and the Chinese firms are the potential key competitors of the Germany medium-sized
industry firms.
6) Most of the investigated companies see China at first as an important market for sales, not

for procurement or production.
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1 EINFUHRUNG

1.1 Problemstellung der Arbeit

Mit Beginn des industriellen Zeitalters entwickelte sich die systematische Bearbei-
tung von Auslandsmarkten durch die Unternehmen. Die weltwirtschaftliche Entwick-
lung ist durch einen stetigen Anstieg der internationalen Verflechtung der Volkswirt-
schaften und der grenzuberschreitenden Geschaftstatigkeit von Unternehmen ge-
kennzeichnet®. Die Entwicklung der Globalisierung von Mérkten und Produktionen ist
seit dem Ende des Kalten-Krieges sehr beobachtbar®. In allen Landern, die sich zur
entwickelten Welt zahlen, ist zumindest ein Teil der Bevolkerung auf die eine oder
andere Weise am globalen Wirtschaftsgeschehen beteiligt*. In ihrem Streben nach
Steigerung der 6konomischen Effizienz setzen die Unternehmen verstarkt auf neuar-
tige Kombinationen von Investitions- Handels- und Kooperationsvereinbarungen, um
international zu expandieren, neue Markte zu erschlieffen und technologische sowie

organisatorische Vorteile soweit wie mdglich auszuschépfen®.

Eine der grundlegenden Fragen mit denen auslandische Unternehmen bei der Inter-
nationalisierung konfrontiert sind, ist die Festlegung einer geeigneten Markteintritts-
strategie®. Bisherige Untersuchungen zu dieser Problemstellung weisen Defizite hin-
sichtlich ihrer empirischen Bestétigung auf. So haben Anderson/Gatignon (1986) ’
mit Hilfe des Transaktionskostenansatzes allgemein die Zusammenhange zwischen
den Bestimmungsfaktoren (unabhangige Variablen) und dem Ausmal} an Kontrolle

der Markteintrittaktivitaten bzw. der langfristigen Effizienz (abhangige Variable) ana-

! Vgl. Hermanns/Wissmeier 1995, S. 1.
2 Vgl. Hill 1994, S. 8, Backhaus/Biischken/Voeth 2000, S. 18.

® Uber die Globalisierung der Produktion vgl. Hill 1994, S. 5ff. und Backhaus/Biischken/Voeth 2000, S.
23f.

*Vgl. Ohmae 1992, S. 279.
® Vgl. Zampetti/Sauvé 1996, S. 15-28 und Tietz 1993, S. 222.
® Wie bzw. auf welcher Weise sollte ein Unternehmen ins Zielland eintreten.

4 Vgl. Anderson/Gtignon 1986, Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and Propositions,
Journal of International Business Studies, Fall 1986, S. 1-26.
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lysiert. Kappich (1989) ® hat ebenfalls ohne empirische Uberpriifung auf Basis des
Transaktionskostenansatzes verschiedene Kooperationsformen bei der Internationa-
lisierung erdrtert. Contractor (1990) und Hil/Hwang/Kim (1990)° haben jeweils inter-
nationale Vertrage, Joint Ventures und 100%-Tochterunternehmen mit der Transak-
tionskostentheorie bzw. der Internationalisierungstheorie diskutiert — jedoch ohne
empirische Befunde zu prasentieren. Mit Hilfe des Transaktionskostenansatzes und
des Strategischen Managements hat Kutschker (1992)'° die Internatonalisierungs-
strategien diskutiert. Mit empirischer Uberpriifung haben Anderson/Coughlan (1987)
und Erramilli (1992)"" jeweils mit Hilfe des Transaktionskostenansatzes die Distribu-
tionswege im internationalen Kontext analysiert. Spater entstanden im deutschen
Sprachraum zwei Untersuchungen mit dem Schwerpunkt Osteuropa, die von Wesnit-
zer (1993)" und Pues (1994) ™ durchgefiihrt wurden. Keinen Bezug auf bestimmte
Lander oder auf eine Weltregion haben die Untersuchungen von Weiss (1996)'* und
Helm (1997)"°, die jeweils Bestimmungsfaktoren fiir internationale Markteintrittsstra-
tegien analysieren. Gleichzeitig haben die Autoren versucht den theoretischen Wis-
sensstand zur Erklarung der Wahl internationaler Markteintrittsstrategien zu verbes-

sern.

® Kappich 1989: Theorie der internationalen Unternehmenstatigkeit. Betrachtung der Grundformen des
internationalen Engagements aus koordinationstheoretischer Perspektive, Diss., Minchen 1989.

® Contractor 1990: Contractual and Cooperative Forms of International Business: Towards a Unified
Theory of Modal Choice, in: Management International Reviews, 30. Jg. 1990, S. 31-54;
Hill/Hwang/Kim 1990: An Eclectic Theory of the Choice of International Entry Mode, in: Strategic Man-
agement Journal, 11. Jg. 1990, Nr. 2, S. 117-128.

1% Kuschker 1992: Die Wahl der Eigentumsstrategien der Auslandsniederlassung in kleineren und mitt-
leren Unternehmen, in: Kumar/Haussmann (Hrsg.): Handbuch der Internationalen Unternehmenstatig-
keit, Minchen 1992, S. 497-530.

M Anderson/Coughlan 1987: International Market Entry and Expansion via Independent or Integrated
Channels of Distribution, in: Journal of Marketing, 51. Jg. 1987, Nr. 1, S. 71-82; Erramilli 1992: Influ-
ence of Some External and Internal Environmental Factors on Foreign Market Entry Mode Choice in
Service Firms, in: Journal of Business Research, 25. Jg. 1992, Nr. 4, S. 263-276.

12 Wesnitzer 1993: Markteintrittsstrategien in Osteuropa: Konzepte fir die Konsumguterindustrie,
Diss., Wiesbaden 1993.

" Pues 1994: MarkterschlieBungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, Diss.,
Wien 1994,

" Weiss 1996: Die Wahl internationaler Markteintrittsstrategien. Eine transaktionskosten-orientierte
Analyse, Diss., Wiesbaden 1996. In ihrer Diss. hat Weiss (S. 69 ff.) darauf hingewiesen, dass die Ent-
scheidung zwischen einer Produktion im Heimatmarkt mit anschlieBendem Export in den Auslands-
markt und der Produktion im Auslandsmarkt nicht auf Transaktionskosten basiert, sondern auf einem
Vergleich der jeweiligen Ausfiihrungskosten, Produktionskosten, Transportkosten und Handelsbarrie-
ren.

'® Helm 1997: Internationale Markteintrittsstrategien. Einflussfaktoren auf die Wahl der optimalen Form
des Markteintritts in Exportmarkte, Diss., Lohmar/Kéln 1997.
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Der Welthandel konzentriert sich stark auf die Regionen Nordamerika, Westeuropa
und Siidost-Asien'®. Nach Berechnungen der United Nations stieg der Anteil von asi-
atischen Landern am Weltimport zwischen 1974 und 1994 von 17,5% auf 30,6%, der
Asien-Anteil am Weltexport stieg im selben Zeitraum von 23,8% auf 32,8%."" Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der ostasiatischen Lander zeigt sich auch deutlich bei
dem Vergleich der Wachstumsraten des Bruttosozialprodukts in den Weltregionen.
Der wirtschaftliche Aufschwung Asiens zeigt sich in besonderem Male am Beispiel
der VR China. China Uberrascht die Welt seit den 80er Jahren durch seine fast unun-
terbrochen hohen Wirtschaftswachstumsraten und seine einzigartige Vorgehenswei-
se der Wirtschaftsreform.”® Als eine der erfolgreichsten Exportwirtschaften der Welt
hat die deutsche Industrie naturlich diese am starksten wachsende Wirtschaftsregi-
on, die einen wichtigen zuklnftigen Markt der Welt darstellt, nicht vernachlassigt. Mit
dem Voranschreiten des Engagements deutscher Unternehmen in China sind auch
in der Literatur zahlreiche Ansatze Uber das China-Engagement auslandischer Un-
ternehmen entstanden'®, die sich zumeist auf Joint Ventures in China beziehen.
Schwaderer (1993)*° hat Eintrittsbarrieren in China, welche die Exporttatigkeit der
deutschen Investitionsguterhersteller beeintrachtigen, durch Fallstudien analysiert.
Mit einer standardisierten schriftlichen Befragung hat Zomer (1998)21 die Einflussfak-
toren der Wahl der China-Markteintrittsstrategien deutscher Unternehmen (Industrie-
und Konsumguter-Hersteller) analysiert. Die Determinanten fir die China-Strategien
entstammen seiner Meinung nach der Makroumwelt und Mikroumwelt in China, den
Unternehmensgegebenheiten und allgemeinen Markteintritts- und Markterschlie-

Rungsbarrieren in China. Aus jlungerer Zeit kdnnen in der Literatur (im deutschen

% Vgl. Hiinerberg 1994, S. 33 und Ohmae 1995, S. 122
'Vgl. StBA, Stat. Jahrbuch 1996 f.d. Ausland, S. 277.
'® Uber die sozio-wirtschaftliche Entwicklung in China vgl. hierzu auch Kap. 3.1.

'¥'Vgl. hierzu z. B.: Chung/Sievert (Hrsg.) 1995, Shenkar 1990, S. 82-90, Clarke/Du 1998, S. 239-251,
de Bruijn/Jia 1993, S. 335-360, Duerkop 1996, Gutowski/Tang 1998, Hartmann 1994, Peill-Schoeller
1994, Kohler/Wascher 1989, S. 139-158, Kuschker 1997, Shi 1994, Schwarting 1995, Mathur/Chen
1987, Chung 1995, S. 20-48 Bohnet 1996, S. 147-160, Luo 1998 usw.

2 Schwaderer 1993: Eintrittsbarrieren im Handelsverkehr zwischen der Bundesrepublik Deutschland
und der Volksrepublik China, Diss., Regensburg 1993, Stichprobe n=7, keine Ermittlung statistischen
Zusammenhangen zwischen Export und Eintrittsbarrieren.

21 Zomer 1998: MarkterschlieBungskonzepte fiir die VR China, Diss., Minster 1998. Stichprobe n =
101. Aber kann nur in Einzelféllen einen signifikanten Einfluss der Determinanten auf die von ihm ent-
wickelte Markterschlielungskonzepte feststellen.
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Sprachraum) einige Ansatze® zur Analyse der (potentiellen) Erfolgsfaktoren fiir aus-

gewahlte China-Engagements deutscher Unternehmen identifiziert werden.

Von umfangreichen theoretischen Voriiberlegungen ausgehend hat Hilger (2001)*
versucht, auf Basis einer schriftichen Befragung bei deutschen Unternehmen, den
Erfolg alternativer China-Engagements und die hierfur jeweils verantwortlichen Er-
folgsfaktoren zu analysieren. Zweifellos hat diese Arbeit einen Erklarungsbeitrag zur
Bewertung von Internationalisierungsstrategien fur die VR China und Entschei-
dungshilfen fur die im China-Geschaft tatigen Manager geliefert. Allerdings weist die
Analyse in ihrer Vorgehensweise und damit auch hinsichtlich ihres Erklarungsbei-
trags Schwachen auf. So erfolgte bspw. bei den 100%-Tdchtern keine empirische
Evaluierung®*. Zudem sind manche in der Analyse benutzten Erfolgsfaktoren keine
exogenen Faktoren, sondern erklarende (endogene) Faktoren. Bei der strategiespe-
zifischen Analyse wird das Resultat der Reprasentanzen in hochsignifikantem Mafl}
von den Marktkontakten und dem Anteil des China-Geschafts am gesamten Aus-
landsumsatz beeinflusst®®. Fiir Joint Ventures werden drei hochsignifikante Erfolgs-
faktoren identifiziert. Einer davon ist der Anteil des China-Engagements an der inter-

t?°. Hier sollte man den Anteil des Chinaumsatzes am

nationalen Geschaftstatigkei
gesamten Auslandsumsatz als eine Kennzahl der Betriebsleistung verstehen?’. Dar-
uber hinaus kann diese Zahl nur teilweise Uber die Leistung informieren, da der Ge-

winn hier nicht beriicksichtigt wird?®.

%2 Heir z. B.: Trommsdorff/ Wilpert 1994: Deutsch-chinesische Joint Ventures. Wirtschaft — Recht —
Kultur, 2. Aufl., Wiesbaden 1994, Dierkop 1996: Erfolg chinesisch-deutscher Joint Ventures. Eine Un-
tersuchung aus der Sicht der deutschen Partner, Diss., Stuttgart 1996. Thiess/Song/Bernstorf (1998):
(Bittere) Erfahrungen westlicher Unternehmen in China - Aus Fehlern lernen, in: Karin /Harnischfeger-
Ksoll (Hrsg.), Erfahrungen im China-Geschéaft, Wiesbaden, S. 4-20.

% Hilger 2001: Erfolgsfaktoren fir Internationalisierungsstrategien. Dargestellt am Beispiel des Enga-
gements deutscher Unternehmen in der VR China, Diss., Frankfurt am Main 2001.

24 \/gl. Hilger 2001, S. 402 f.

% \/gl. Hilger 2001, S. 443.

% \/gl. Hilger 2001, S. 445.

2T Als Gliederungszahl, d.h. Verhaltnis eines Teils zum Ganzen, vgl. hierzu Horvath 1994, S. 544ff.
2 \/gl. auch Horvath 1994, S. 560 und 571.
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Die empirische Untersuchung von Lubritz (1998)%° zeigt, dass die Fits von Qualitats-
verstandnis, Marketingorientierung/Flexibilitat und Strategie/Ziele in internationalen
Strategischen Allianzen mittelstdndischer Unternehmen von sehr hohe Bedeutung

sind.

Mittelstandische Unternehmen werden wegen ihrer ausgepragten Leistungsfahigkei-
ten, insbesondere in der Bundsrepublik Deutschland, eine hohe wirtschaftliche Be-
deutung zugesprochen. In der Diskussion um den ,Standort Deutschland® wird als
eines der zentralen Krisensymptome die (zu) hohe regionale Konzentration bedeu-
tender deutscher Schlusselindustrien auf den europaischen Wirtschaftsraum bei
gleichzeitiger Vernachlassigung zukunftstrachtiger Markte in Ostasien und Amerika
gesehen. Dies gilt in ganz besonderem MalRe fiur die Uberwiegend mittelstandisch
gepragte Maschinenbaubranche, die nach Beschaftigungsstand, Wertschdpfung,
Umsatz und Exportvolumen eine Spitzenstellung in der deutschen Volkwirtschaft
einnimmt.*® Aus spieltheoretischer Sicht hat Lin (2000)*' die Standortwahl deutscher
Mittelstandler in der VR China diskutiert. Zur Analyse (potentieller) Erfolgsfaktoren flur
ausgewahlte China-Engagements (getrennt nach Joint Ventures und 100%-Tdchter)
deutscher und schweizerischer Klein- und Mittelstandsunternehmen hat Biilk
(1997)* mit dem Kriterium Amortisationsdauer eine Untersuchung (mit Stichprobe n
= 40) durchgefiihrt. Auf Basis von Fallstudien hat Haeusgen (1997)* Bestimmungs-

faktoren der MarkterschlieRungsmodelle analysiert.

Die Frage, wie deutsche mittelgroBe Unternehmen (MU) im Hinblick auf beschrank-
te Ressourcen, Risikotragfahigkeit und Auslandserfahrung geeignete Markteintritts-
strategien in der VR China wahlen kénnen, ist bisher in Theorie und Praxis des inter-

nationalen Marketings nur unzureichend beantwortet worden. Im Vergleich zu Grof3-

2 vgl. Lubritz 1998, S. 229.
%0 vgl. Frese/Blies 1997, S. 70.

* Lin (2000): Standortwahl deutscher Mittelstandler in der VR China und MafRnahmen chinesischen
Standortmarketings aus spieltheoretischer Sicht, Diss., Berlin 2000.

%2 Biilk 1997: Markterschlieungsstrategien deutscher und schweizerischer Klein- und Mittelunter-
nehmen in der VR China, Diss., Bamberg 1997.

3 Haeusgen 1997: Marktchancen mittelgrof3en Unternehmen des deutschen Maschinenbaus in der

VR China, Diss., Bamberg 1997. MarkterschlieRungsmodelle mit 3 Phasen: Export-Reprasentanz—
WFOE, Export-Vertriebskooperation- Joint Venture oder 100%-Tochter und Export-Lizenzvergabe—
Joint Venture. Aber keine Ermittelung statistischen Zusammenhangen zwischen MarkterschlieBungs-
modellen und Determinanten.
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unternehmen verfigen MU nur Uber geringe Ressourcen hinsichtlich Kapital, Perso-
nal, Management und Know-how. Zudem ist das Integrations- und Akquisitionspoten-
tial fur fehlende Ressourcen zur Internationalisierung gering34. Dies zeigt sich auch
im Beschaffungsbereich. So ist die Beschaffungsstrategie des Global Sourcing, also
der gezielten internationalen Ausdehnung der Beschaffungsaktivitaten, fur viele KMU
aufgrund fehlender Ressourcen nicht méglich®®. Zusammenfassend Iasst sich fest-
halten, dass eine vertiefende Untersuchung zur Bestimmung der Schlusseleinfluss-
faktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien in China sowie ein entsprechender Er-
klarungsansatz notwendig erscheinen, um die identifizierte Forschungslicke zu
schlielen. Dabei kommt einer Ausarbeitung sowohl theoretische als auch praktische

Bedeutung zu.

Im Rahmen dieser Arbeit soll versucht werden, einen Beitrag zur Bestimmung der
SchlUsseleinflussfaktoren fir die Wahl der Markteintrittsstrategien, der systemati-
schen Analyse der Besonderheiten des internationalen Markteintritts fur mittelgroRe
Unternehmen und der Diskussion der wichtigsten Probleme fur Markteintritt in der VR
China zu leisten. Die Kernfragen der Untersuchung sind:
¢ Welches sind die SchlUsseleinflussfaktoren fur die Wahl der Markteintrittsstra-
tegien in China?
e Welche wesentlichen Schwierigkeiten haben mittelgroRe Unternehmen beim
Markteintritt in China?
e Wie und warum haben die Unternehmen in der Praxis ihre Markteintrittsstrate-
gien in China durchgefuhrt?

1.2 Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise

In der Einfuhrung der Problemstellung wird die Bedeutung des Themas aufgezeigt
und die grundsatzliche Methodik bzw. die Richtung der vorliegenden Arbeit darge-
stellt. Selbstverstandlich sind zuerst der Forschungsgegenstand und die Abgrenzung
der Untersuchung festzustellen. Mit Hilfe eines verifizierbaren Untersuchungsdesigns

werden forschungsleitende Hypothesen auf der Basis vorliegender theoretischer An-

¥ vgl. Kaufmann 1993, S. 12.
%% Vgl. Arold 1990, S. 57 ff und Arnold/ERig 1997, S. 55.
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satze und ggf. den Ergebnissen vergleichbarer empirischer Befunde formuliert und

diese werden wiederum empirisch gepriift.*®

Der Aufbau der Arbeit ist in Abb. 1-1 zusammenfassend dargestellt. Im Kapitel 2 wird
zunachst diskutiert, was unter mittelstandischen Unternehmen zu verstehen ist. Dazu
werden die Charakteristika und Merkmale mittelstandischer Unternehmen analysiert.
Unter Zuhilfenahme qualitativer und quantitativer Merkmale wird eine Abgrenzung
der zu untersuchenden Unternehmensgruppe (d.h. mittelgrof3e Unternehmen) vorge-
nommen. In diesem Kapitel sollen auch die Begriffe internationaler Markteintritt bzw.

internationale Markteintrittsstrategie diskutiert und abgegrenzt werden.

Abb. 1-1: Aufbau der Arbeit

Kapitel 1 Einfiihrung

.

Kapitel 2 Mittelstiindische Industrieunternehmen
und internationale Markteintritte

.

Kapitel 3 Das Zielland Kapitel S Modellierung Kapitel 4
VR China — der <;> Theoretische
ziellandbezogene Markteintrittsstrategien Grundlagen
Rahmenbedingungen

-

Kapitel 6 Empirische Priifung

.

Kapitel 7 Schlussbetrachtung

Im Kapitel 3 werden die Rahmenbedingungen des Ziellandes, welche die
Markteintrittsstrategie der zu untersuchenden Unternehmen beeinflussen, dargestellt.
Dazu werden die fur China relevanten Umweltfaktoren wie Arbeitskosten, zulassige

Eintrittsformen fur auslandische Investoren, Schutz von Know-how, staatliche For-

% vgl. Martin 1987, S. 33ff.
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derpolitik fur auslandische Investoren und ,Guanxi“ analysiert. Marktwachstum bzw.
Marktpotenzial, die je nach den in China eingefuhrten Produkten variabel sind, wer-

den nicht berucksichtigt.

Das ausflihrliche 4. Kapitel der vorliegenden Arbeit ist die Analyse der theoretischen
Grundlagen der Fragestellung und der Entwicklung eines geeigneten Bezugsrah-
mens gewidmet. So werden zuerst die wesentlichen potentiellen Theoriefundamente
internatonaler Markteintrittsstrategien diskutiert. Hier steht die Transaktionskosten-
theorie und der Ressourcenansatz im Mittelpunkt, deren Aussagekraft und Reichwei-
te flr eine mittelstandsspezifische Fragestellung Uberprift werden sollen. Daneben
wird standorttheoretische bzw. industriebkonomische Ansatze als Erganzung der

theoretischen Erklarung in die Uberlegungen einbezogen.

Auf der Basis der theoretischen Diskussion soll in Kapitel 5 in Berlcksichtigung der
Ziellandbezogenen Rahmenbedingungen ein Erklarungsmodell fur die Wahl der
Markteintrittsstrategien in China aufgebaut werden. Dabei werden die zu Uberprifen-
den Hypothesen Uber die Zusammenhange zwischen den Schlisseleinflussfaktoren
und die Wahl der wichtigen Markteintrittsstrategien und Uber die Markteintrittsprozes-

se deutscher MittelgroRenunternehmen formuliert.

Die Diskussion der Ergebnisse der empirischen Untersuchung internationaler
Markteintrittsstrategien in China erfolgt im Kapitel 6. Dazu werden die im Kapitel 5
aus dem Modell generierten Hypothesen einer empirischen Uberpriifung unterzogen.
Darlber hinaus soll die Uberpriifung des Erklarungsansatzes auch dazu genutzt
werden, umfassende empirische Erkenntnisse Uber die Markteintrittsprozesse, die
Formen, Auspragungen und wichtigen Probleme des China-Engagements deutscher

mittelgroRer Industrieunternehmen zu gewinnen.

Die Untersuchungsergebnisse fasst das abschlielende 7. Kapitel zusammen. Dabei
wird eine kritische Wiirdigung des Erklarungsmodells bzw. des Uberprifungsverfah-
rens vorgenommen. Zudem sollen Vorschlage fur zukunftige Forschungsfragen auf-

gezeigt werden.
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2 MITTELSTANDISCHE UNTERNEHMEN UND INTERNATIONALE
MARKTEINTRITTE

2.1 Zum Begriff des internationalen Markteintritts

Nach Remmerbach®’ soll der Begriff Markteintritt das Tatigwerden eines Unterneh-

mens auf einem Markt beinhalten, auf dem es bisher nicht tatig gewesen ist. Dabei

kann es sich um eine Unternehmungsneugrindung handeln, also um Unternehmun-
gen, die erstmalig tatig werden, als auch um diversifizierende Unternehmungen, die
mit neuen Produkten auf neue Markte gehen, sowie Unternehmungen, die mit dem
bestehenden Produktionsprogramm geographisch neue Markte erschlielen (Markt-
erweiterung)*®. Einerseits ist der Begriff Markteintritt also als ein Ereignis, das Tatig-
werden einer Unternehmung auf einem neuen Markt bedeutet, zu begreifen, ande-
rerseits kann Markteintritt als ein Prozess (Markteintrittsprozess), der eine Reihe von
Marketingaktivitaten, wie z. B. Markteintrittsentscheidung, Absatzforderung, usw.,
umfasst, betrachtet werden. Der Markteintritt eines neuen Konkurrenten ist ein stra-
tegisches Ereignis fiir den ,Newcomer* und die existierenden Konkurrenten.*® Wegen
der Neuverteilung der Marktanteile sind die etablierten Marktanbieter sehr motiviert,
den Markteintritt der neuen Konkurrenten abzuwehren bzw. zu verhindern.*® Aus der
Sicht der jeweiligen Unternehmen kann ein Markteintritt aus verschiedenen Grun-

den*' durchgefiihrt werden.

37 Vgl. Remmerbach 1988, S. 8, 1989, S. 173 und Helm 1997, S. 21. Uber Markteintrittsformen und
Markteintrittsstrategien vgl. auch: Meffert 1998, S. 1150-1152, 1994, S. 203ff, Meffert/Bolz 1994, S.
130ff, Backhaus 1997, S. 175, 219, Backhaus/Bischken/Voeth 1996, S. 194ff, Hliinerberg 1994, S.
113ff, Porter 1989, S. 527ff, Hermanns/Wissmeier 1995, S. 406ff, Anderson/Gatignon 1986, S. 1-26,
Mahajan/Sharma/Buzzell 1993, S.39-52, Bakka 1986, S. 31ff, Minderlein 1990, S. 155-178, Czinko-
ta/Ronkainen 1996, S. 295 ff. und Simon 1986 usw.

%8 vgl. Topfer 1992, S. 717.
¥ vgl. Yip 1982, S. 85.

0 vgl. Bain 1956, S. 3, Gruca/Sudharshan 1995, S. 44, Meffert 1994, S. 215 und Mengele 1994, S.
77-78.

*! Die Griinde oder Motiven kénnen folgende sein: Wachstumsstreben, Sicherung der Zukunft der Un-
ternehmung, Macht- und Prestigestreben, Vermarktung neuer Produkte, welche aus Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten entstanden sind, Notwendigkeit des Eintritts aufgrund strategischer Uberlegun-
gen und Kundenerwartungen, Notwendigkeit des Eintritts aufgrund der Verschmelzung von Markten
sowie Synergien zu anderen Geschéftsfeldern, vgl. Meffert 1994, S. 205-206, Topfer 1992, S. 718 und
Remmerbach 1988, S. 15.
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Beim internationalen Markteintritt handelt es sich um das Tatigwerden eines Unter-
nehmens in einem Auslandsmarkt, in dem es bislang keine eigenen Erfahrungen
sammeln konnte.*? Internationales Marketing bedeutet, dass ein Unternehmen nicht
nur in einem Land Marketing betreibt, sondern in mehreren gleichzeitig.*® Ein wichti-
ges Merkmal des internationalen Markteintritts ist die grenzuberschreitende Marke-
tingaktivitat. Im weiteren Sinne handelt es sich beim internationalen Markteintritt nicht
nur um die Unternehmenstatigkeiten im Bereich von Absatzmarkt, sondern auch die

andere Bereiche wie z. B. Produktion, Beschaffung usw.**
2.2 Internationale Markteintrittsformen und -strategien

In der Literatur werden internationale Markteintrittsformen haufig als ,internationale

“45 MarkterschlieRungsstrategien“*®, internationale Marktbe-

«48

Markteintrittsstrategien

w47 bezeichnet. Eine

arbeitungsformen und ,Internationalisierungsformen
Markteintrittsform stellt den strukturellen Kontext dar, innerhalb dessen die Wert-
schopfungsaktivitaten des Unternehmens stattfinden und beeinflusst dadurch in viel-
faltiger Weise die innerhalb und auflerhalb des Unternehmens ablaufenden Ge-
schaftsprozesse. AuRerdem wirkt sich die Eintrittsform direkt auf die Organisations-
und Transaktionskosten aus. So ist der Einfluss der Markteintrittsform auf den Unter-
nehmenserfolg im neuen Auslandsmarkt grof3 und die Wahl der geeigneten Eintritts-

form wird als ein ,frontier issue® im internationalen Marketing bezeichnet.*®

Nach der Transaktionskostentheorie ist Markteintrittsform die Koordinationsform der

Transaktionen wahrend eines bestimmten Zeitraums. Die Koordinationsform ,runs

42 Vgl. Mollenhauer/Frowein 1990, S. 9 f.
*3 Vgl. Berekoven 1985, S. 19

* Nach Dunning (1993, S. 194) wagen Unternehmen den Markteintritt in Auslandsmarkte normaler-
weise aus zwei Grinden: "The first is to acquire inputs (intermediate products) at a lower real cost
than they can from domestic sources, or to pre-empt their competitors from gaining access to these
inputs. The second is to protect existing or seek out new markets for the output of their domestic
value-adding activities."

45 Vgl. z.B. Cateora 1990, Keegan 1984, Root 1987, Kulhavy 1981 und Perlitz/Seger 2000, S. 92ff.
*6 Vgl. Backhaus/Biischken/Voeth 1996, S. 76 ff.

47 Vgl. z.B. Wilmeier 1992, S. 135 ff. und Berekoven 1985, S. 39 ff.

* Vgl. z.B. Hiinerberg 1994, S. 123.

9 Vgl. Anderson/Gatignon 1986, S. 2
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from discrete market exchange at the one extreme to centralized hierarchical organi-
zation at the other, with myriad mixed or intermediate modes filling the range in be-

tween.“>°

In der Literatur existieren zahlreiche Versuche, die verschiedenen Markteintrittsfor-
men zu systematisieren®’. Zur Systematisierung oder Klassifizierung der verschiede-
nen Eintrittsformen werden in der Literatur mehrere, sich teilweise Uberschneidende
Kriterien vorgeschlagen®®. Normalerweise zieht ein Unternehmen es vor, soviel wie
mdglich die Kontrolle der Betriebsaktivitaten beim auslandischen Markteintritt zu er-
halten. Doch mit zunehmender Kontroll- und Steuerungsfahigkeit der Aktivitaten im

Gastland steigen die Risiken und die Ressourcenbeanspruchung.®

Der internationale Markteintritt sollte als eine sehr kritische und wichtige Phase des
Internationalisierungsprozesses einer Unternehmung behandelt werden, da die
Markteintrittsentscheidungen und -aktivitaten im Eintrittsprozess, z. B. Markteintritts-
planung (Marktwahl, Markteintrittsformen, Markteintrittszeitpunkt, usw.) und die Su-
che nach einem Kooperationspartner usw. sehr gro3en Einfluss auf den spateren Er-
folg haben. In der Literatur sieht man die gewahlte Markteintrittsstrategie als einen
kritischen Faktor fiir den Erfolg von Unternehmensaktivitaten im Ausland an.>* Als
Mittel zur Umsetzung der Unternehmensstrategie in einem Auslandsmarkt legt die
gewahlte Markteintrittsstrategie nicht nur die Organisationsstruktur und die rechtliche

t55

Form der Auslandsaktivitat fest,” sie definiert auch die Art der Verwertung von Fa-

%0 v/gl. Williamson 1985, S. 16.

> Vgl. Meffert 1998, S. 1150, Backhaus/Blischken/Voeth 1996, S. 76ff, Schoppe 1991, S. 166, Dilfer
1992, S. 106ff. und Meissner 1987, S. 47.

52 Kontrollmdglichkeiten der Auslandsaktivitaten (Anderson/Gatignon 1986 und Kotabe/Helsen 1998),
Leistungserstellung im In- und Ausland (Macharzina 1995), Funktionelle und institutionelle Internatio-
nalisierung (Dulfer 1992), Kapitaleinsatz und Managementleistungen im Ausland (Tietz 1990, Wil-
meier 1992, Meissner 1987 und Hinerberg 1994 ), Kapitalaufwand im Ausland (Schoppe 1991 und
Berekoven 1985 ), Kontrolle und Flexibilitat (Weiss 1991), Umfang des Engagements, des Risikos, der
Kontrolle und des Gewinnpotentials (Kotler 1995), Kapitaleinsatz und Kontrollspanne (Stahr 1991),
Kotroll- und Steuerungsfahigkeit sowie AusmalR der Ressourcenbeanspruchung (vgl. auch Back-
haus/Buschhken/Voeth 1996 und Muller-Stewens/Lechner 1997).

%% \/gl. Kotabe/Helsen 1998, S. 250

> Vgl. Davidson 1982, Root 1987, Young et al. 1989, Hill/Hwang/Kim 1990, Galweiler 1987 S, 26,
Klein/Frazier,/Roth 1990, S. 196 und Anderson/Coughlan 1987, S. 71.

%% Vgl. Galweiler 1987, S. 26, Anderson/Gatignon 1986, S. 1 und Miiller-Stewens/Lechner 1997, S.
233.
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higkeiten und Ressourcen, das Ausmal} der realisierbaren Wettbewerbsvorteile und

schlieRlich die langfristige Wettbewerbsposition.>®

Folglich ist die Wahl geeigneter Markteintrittsformen bzw. Markteintrittsstrategien ei-

ne sehr kritische Entscheidung fiir Unternehmen im internationalen Marketing.®’
2.3 Zum Begriff des mittelstandischen Unternehmens

Obwohl es in der Literatur zahlreiche Versuche gibt, den Begriff ,mittelstandisches
Unternehmen® zu definieren oder zu umschreiben, ist es bislang nicht gelungen, eine

allgemein akzeptierte wissenschaftliche Begriffsbestimmung herauszubilden®®,

In Bezug auf die unterschiedlichen MalRgréfien, Grenzwerte und Kriterien werden
mittelstandische Unternehmen in der Literatur in verschiedenen Untersuchungen
durch quantitative und qualitative Merkmalsauspragung auch unterschiedlich definiert
und abgegrenzt.®® Welche Abgrenzung mittelstandischer von groRen Unternehmen
schliel3lich gewahlt werden soll, ist eine Frage der ZweckmaRigkeit und nicht eine
Frage der Richtigkeit.®® Fiir den Zweck dieser Arbeit soll im folgenden keine neue
Definition mittelstandischer Unternehmen versucht werden, sondern eine Beschrei-

bung der wesentlichen Eigenschaften und Merkmale der zu untersuchenden mittel-

% Vgl. Klein/Frazier/Roth 1990, S. 196, Erramilli/Rao 1003, S. 19, Root 1987, S. 5 und Hill/Hwang/Kim
1990, S. 117.

" Vgl. z.B. Erramilli/Rao 1993, S. 19, Andersen 1997, S. 28 und Klein/Frazier/Roth 1990, S. 196.

*% In der Literatur waren 1962 schon {ber 200 verschiedene Definitions- und Erklarungsversuche be-
kannt, von denen Gantzel 190 in seiner Dissertation aufzahlt, vgl. Gantzel (1962), S. 12 und S. 293-
310. Zur grundsatzlichen Abgrenzungsproblematik vgl. Marwede (1983), S. 17 ff, Hamer (1987), S. 1
ff. und Kohler (1988), S. 20ff. Die obere Grenze ist beispielsweise fur mittelstandische Unternehmen
schwer zu ziehen, da die Ubergénge von auRen schwer feststellbar und z.T. auch individuell bestimmt
sind, vgl. Frank 1994, S. 19, Gruhler 1985, S. 67 und Geiser 1983, S. 18. Eine der Ursachen der Ab-
grenzensproblematik mittelstdndischer Unternehmen kénnte die Vagheit der natlrlichen Sprache (die
Unbestimmtheit ihrer Klassifizierung) sein. Ein bekanntes Beispiel ist das ,Paradoxon des Kahlkopfi-
gen” (falakros). In neueren Darstellungen spricht man auch von dem ,Paradoxon der kleinen Zahl*
(vgl. hierzu Black 1937, S. 437f, Black 1973, S. 188, Zadeh 1965, S. 30 und Biewer 1997, S. 3).

%9 Vgl. Marwede 1983, S. 9 ff, Kaufmann 1993, S. 10, Hanke 1993, S. 46ff. und Frank 1994, S. 18ff.
Die Abgrenzung nach mittelstandischer Unternehmen erfolgt beispielsweise aus statistischen Grin-
den (fur offentliche Verwaltung zum Zwecke der Mittelstandsférderung), aus Griinden der Bezuschus-
sung mit staatlichen Mitteln, entsprechend den Vorschriften der steuerlichen Betriebsflihrung, oder fir
die entsprechende Gesetze (z.B. Kartellgesetz); vgl. hierzu Bundesministerium fir Wirtschaft (1990),
S. 5ff. und Frank (1994), S. 17.

% vgl. Frank 1994, S. 18 und Hanke (1993), S. 47.
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standischen Industrieunternehmen anhand ausgewahlter quantitativer und qualitati-

ver Kriterien erfolgen.

2.3.1 Die quantitative Abgrenzung

Zur Unterscheidung zwischen Klein- und Mittelbetrieben sowie zur Grenzziehung zu
GroRunternehmen kénnen in der Praxis (einzel- oder kombinatorisch-) der Umsatz,
die Beschaftigtenzahl, die Wertschopfung, das Kapital und Kapazitat u.a. GroRen als
quantitative Merkmale herangezogen werden.®' Zur Beschreibung einer Unterneh-
mensgrofde werden in der Literatur oftmals die Indikatoren ,Anzahl der Beschaftigten®
und , Jahresumsatz“ als Malistabe verwendet, da sie den Vorteil haben, sich relativ

leicht erheben zu lassen.®?

Der Jahresumsatz als Mal3stab der Leistungserfullung gibt Einblick in die Leistungs-
fahigkeit bzw. das Leistungsvolumen eines Unternehmens. Mit Hilfe des objektiven
Umsatzmalistabes kdonnen die unterschiedlichen Leistungsbereiche auf einen ge-
meinsamen Nenner gebracht werden. Bei Unternehmen der gleichen Branche sind
die Indikatoren noch sinnvoll, GréRenunterschiede auszudricken, doch ist eine An-
wendung dieser Kennzahl als brachentbergreifender Vergleichsmalistab problema-
tisch. Angesichts schwankender Auftrags- und Lagerbestande und unterschiedlicher
Vorleistungsanteile hat dieser Indikator in solcher einer Situation nur begrenzte Aus-
sagekraft.®® Mit Hilfe des MaRstabes ,Beschéftigungszahl“ kann man nur indirekt
Aufschluss Uber die Betriebsleistung innerhalb eines Wirtschaftszweigs oder einer

Branche erlangen.®

1 vgl. BMWI 1990, S. 3, Pfohl/Kellerwessel 1990, S. 4, Haake 1987, S. 6-9, Kraehe 1994, S. 11,
Lubritz 1998, S. 16, Bussiek 1994, S. 17 und Hamer 1987, S. 54ff.

62 Vgl. Freericks 1998, S. 38 und Kraehe 1994, S. 11.

&3 Vgl. BMWI 1990, S. 5, Hamer 1987, S. 58, Epstein 1999, S. 22, Lubritz 1998, S. 17 und Frank 1994
S. 20.

% Vgl. Lubritz 1998, S. 17 und Frank 1994, S. 20. Vgl. dazu auch BMWI 1990, S. 5.
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Abb. 2-1:  Beispiel einer GroRenklasseneinteilung
Branche GroRenklasseneinteilung nach Zahl der Beschaftigten Umsatz
klein bis 49 bis 2 Mio. DM
Industrie mittel 50-499 2 Mio. DM- 32 Mio. DM
grof} 500 und mehr 32 Mio. DM und mehr
klein bis 2 bis 200.000 DM und mehr
Handwerk mittel 3-49 200.000 DM - 4,5 Mio. DM
grof® 50 und mehr 4,5 Mio. DM und mehr
klein bis 9 bis 3 Mio. DM
GroRRhandel mittel 10-199 3 Mio. DM - 64 Mio. DM
grof} 200 und mehr 64 Mio. DM und mehr
klein bis 2 bis 500.000 DM
Einzelhandel mittel 3-59 500.000 DM - 12 Mio. DM
grof} 60 und mehr 12 Mio. DM und mehr
Verkehr und Nach- klein bis 2 bis 200.000 DM
richtendbermittlung mittel 3-49 200.000 DM- 3 Mio. DM
grof® 50 und mehr 3 Mio. DM und mehr
Dienstleistung von klein bis 2 bis 200.000 DM
Unternehmen und mittel 3-49 200.000 DM - 4,5 Mio. DM
freien Berufen grofy 50 und mehr 4,5 Mio. DM und mehr
klein bis 9 bis 1 Mio. DM
franchenubergreifend mittel 10 bis 499 1 Mio.- 100 Mio. DM
grof® 500 und mehr 100 Mio. DM und mehr

Quelle: Kraehe, J. 1994, S. 12.

Wie oben erwahnt, missen Betriebsgrolienklassifikationen branchenspezifisch und

je nach Untersuchungsziel von den Autoren bzw. den Organisationen aussagebezo-

gen festgelegt werden®. Ein Beispiel einer branchenspezifischen GréRenklassenein-

teilung haben Kraehe, u.a. nach den Abgrenzungsmerkmalen ,Beschaftigungsan-

zahl“ und ,Jahresumsatz® in der Literatur gegeben (vgl. Abb. 2-1). Nach Ansicht von

Albach/Albach® unterscheidet man beziiglich des Umfangs der eingesetzten Res-

sourcen Kleinbetriebe mit bis zu 49 Beschaftigten, Mittelbetriebe mit 50 bis 499 Be-

schaftigten und Gro3betriebe mit 500 oder mehr Beschaftigten. Zur GroRenklassen-

einteilung fur Industrieunternehmen hat er eine Klassifizierung (vgl. Abb. 2-2) aufge-

stellt.

% Hierzu vgl. Albach/Albach 1989, S. 36, Haake 1987, S. 24, Kraehe 1994, S. 12, BMWI 1990, S. 13,
Frank 1994, S. 20 und Epstein 1999, S. 22ff.

% vgl. Albach/Albach 1989, S. 36.



2 Mittelstandische Unternehmen und internationale Markteintritte -15 -

Fir ihre mittelstandspolitischen Malknahmen benutzen die Europaische Kommission
und die Europaische Investitionsbank folgende Abgrenzung von KMU zu Grof3unter-
nehmen mit einer Kriterienkombination aus Anlagevermdgen, Beschaftigtenzahl und
Beteiligungsverhaltnissen: ,Jedes Unternehmen, das nicht mehr als 500 Mitarbeiter
beschaftigt, dessen Anlagevermogen 75 Mio. ECU nicht Ubersteigt und dessen Kapi-
tal nicht zu mehr als einem Drittel von einem gro3eren Unternehmen gehalten wird,
ist ein KMU.“®’

Abb. 2-2:  GroRenklasseneinteilung fiir Industriebetriebe

Klassifizierung Von ... bis ... Von ... bis unter
Beschaftigte ...DM Umsatz

Kleinstbetriebe bis 9 bis 80.000

Kleinbetriebe 10 bis 49 80.000 bis 500.000

kleine Mittelbetriebe 50 bis 199 500.000 bis 1 Mio.

mittlere Mittelbetriebe 200 bis 999 1 Mio. bis 20 Mio.

grolde Mittelbetriebe

1.000 bis  1.999

20 Mio. bis 100 Mio.

GrolRbetriebe uber 2.000 100 Mio. und Mehr

Quelle: Albach/Albach 1989, S. 36 und Bickel 1962, S. 54.

Hinsichtlich der Moglichkeiten der unterschiedlichen Tatigkeiten (zwischen Export
und Direktinvestition) der deutschen Unternehmen in China sollten hier zu untersu-
chende mittelgrof3e Industrieunternehmen Jahresumsatz nicht kleiner als DM 50 Mio.

machen.

Fir die vorliegende Arbeit werden fir die mittelgro3en Industrieunternehmen fol-

gende Grenzwerte zugrundegelegt:

Umsatz p.a.: DM 50 Mio. bis zu 500 Mio.
Beschaftigtenzahl: 100 bis zu 2000

87 vgl. Kommission der Europaischen Gemeinschaft (1998), S. 3.
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2.3.2 Qualitative Unternehmensmerkmale

Im Gegensatz zu den quantitativen Merkmale charakterisieren die qualitativen
Merkmale den Unternehmenstypus. Mit den qualitativen Merkmale kann nach herr-
schender Meinung das mittelstandische Unternehmen besser beschrieben werden

als mit quantitativen Kriterien.®®

Wesentliche Aspekte fur eine qualitative Betrachtung mittelstandischer Unternehmen
sind in der Abbildung 2-3 dargestellt. Die Inhaberfuhrung wird hier als eines der hau-
figsten Merkmale mittelstandischer Unternehmen angefiihrt.?® Der Unternehmer ist
selbstandiger Eigentumsunternehmer und entsprechend auch Verantwortungs- und
Risikotrager. Eine solche Einheit von mittelstandischem Unternehmen und Unter-
nehmer zeigt sich dann:

-- in der Einheit von Leitung des Betriebes, Konzentration der Verantwortung und
Selbstandigkeit der Entscheidung,

-- in der Unaufl6slichkeit der Verbindung von wirtschaftlicher Existenz des Inhabers

und dem wirtschaftlichen Schicksal des Betriebes.”®

Diese Verflechtung von Betrieb und Inhaber wirkt sich aus:
in der héheren Unabhangigkeit des Eigentimerunternehmers gegenuber dem
Fremdmanager und

in dem ausgepragten Streben nach Erhalt der Unabhangigkeit.””

Das Management von Grofldunternehmen ist dagegen abhangig und ubt seine Unter-
nehmensfuhrung unter Kontrolle der Eigentimer oder anderer Institutionen aus.’? Mit
der geringen GroRe mittelstandischer Unternehmen ist oft eine vergleichsweise klei-

ne raumliche und sachliche Angebotspalette verkniipft.”

% Vgl. Freerickes 1998, S. 39.

% vgl. Hamer 1987, S. 52ff, Gruhler 1984, S. 14f, Bundesministerium fiir Wirtschaft 1990, S. 1ff,
Schlaek 1988, S. 20, Frank 1994, S. 22 und Lubritz 1998, S. 18.

" Vgl. Hamer 1987, S. 52.

71 Vgl. Frank 1994, S. 23 und Kaufmann 1993, S. 15.

"2V/gl. hierzu Hamer 1987, S. 131.

" Vgl. hierzu Kaufmann 1993, S. 11, Freericks 1998, S. 43 und Hoorn 1979, S. 85.
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Abb. 2-3: Qualitative Merkmale mittelstandischer Unternehmen

Qualitative Merkmale
Abgrenzungskriterien

e Unternehmer ist selbstandiger Eigentums-

Unternehmensfuhrung unternehmer

e Unternehmer als Verantwortungs- und Risikotrager

o Hohere Unabhangigkeiten des Eigentumer-
unternehmers gegenuber dem Fremdmanager

e Zentrale Stellung des Unternehmers im
Entscheidungsprozess

o Wenige Hierarchieebenen

Organisationsstruktur « Unternehmen in kaufménnischer und technischer
Sicht Uberschaubar

o Eingeschrankte Arbeitsteilung und Delegation von
Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung

e Personenbezogenen Kontakt und kurze direkte
Informationswege

o Hohe Flexibilitat

Finanzierung o Knappes Eigenkapital

e Beschrankter Zugang zum Kapitalmarkt

¢ Keine unternehmensindividuelle, kaum allgemeine
staatliche Unterstutzung in Krisensituationen

Beschaffung, Absatzund |« Schwache Position am Beschaffungsmarkt
Logistik « Kileine raumliche und sachliche Angebotspalette
o Einfache Logistiklinien

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Pfohl 1997, S. 199ff., Lin 2000, S. 44 ff.,
Frank 1994, S. 23 und Hamer 1987, S. 72f.

Im Vergleich zu gréReren Unternehmen sind bei MU Produkte, Technologien und
Dienstleistungen in der Menge, in der Breite und in Bezug auf den Kundenkreis so-
wie die geographischen Markte spezifischer, spezialisierter und weniger diversifiziert.
Sie sind in der Regel in Markten tatig, die entweder ein kleines Volumen oder ein
stark differenziertes Bedarfsprofil aufweisen. die durch einen hohen Fragmentie-
rungsgrad des Marktes charakterisiert sind, innerhalb dessen kein Marktteilnehmer
(iber einen besonders hohen Marktanteil verfiigt.”* Die traditionellen Kernkompeten-
zen vieler MU liegen im Nischensegment.” "It is generally accepted that small firms

should seek market niches."®

™ Vgl. Frank 1994, S. 58 ff.

"8 Vgl. Haedrich/Holz 1995, S. 2, Sauer 1990, S. 9 ff, Kaufmann 1993, S. 11 und Fiegenbaum/Karnani
1991, S. 102.

"® Vgl. Fiegenbaum/Karnani 1991, S. 102.
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Die geringe Zahl von Beschaftigten und die vergleichsweise kleine raumliche und
sachliche Angebotspalette fordern von MUs eine schnelle Reaktion und eine kun-

dennahe Flexibilitat, was folglich zu einer einfachen Organisationsstruktur flhrt.
2.4 Wettbewerbsvorteile und -nachteile der MU bei der Internationalisierung

Die Starken der MU lassen sich zuerst aus ihrer einfachen Fuhrungs- und Arbeitsor-
ganisation erklaren (vgl. Abb. 2-4). Der Unternehmer ist die zentrale Informations-
und Entscheidungsstelle. Daher besitzen MUs eine schnelle Anpassungsfahigkeit an
veranderte Marktbedingungen. Durch die einfache Unternehmensstruktur bzw. kurze
direkte Informationswege usw. bedingt sind die Kosten der internen Koordination
niedriger als bei GroRunternehmen, in denen der Formalisierungsgrad groRer und

die interne Flexibilitat kleiner ist.””

Geringere unternehmensinterne Arbeitsteilung in
mittelstandischen Unternehmen ermdoglichen es den Beschaftigten eher, ihren Bei-
trag zur Gesamtleistung des Unternehmens zu erkennen. Das kann positiv auf die

Motivation wirken."®

Ein Erfolgsmerkmal vieler mittelstandischer Unternehmen ist die Nischenbildung (in
spezifischen Marktsegmenten) durch Spezialisierung und gleichzeitig die Wahrung
einer kundennahen Flexibilitat.”® In ihrer Untersuchung haben Fiegenbaum/Karnani
geschrieben: ... output flexibility is a source of competitive advantage, especially in
industries facing stronger demand fluctuations, higher capital investments, and less

profitability. %

Ein chinesisches Sprichwort sagt: Boote, die klein sind, sind in der guten Lage,

schneller ihre Richtung zu andern (chuan xiao hao diaotou).

" Vgl. Freericks 1998, S. 43.
"8 Vgl. Hamer 1987, S. 163 und Hanke 1992, S. 54ff.

7 Vgl. Kaufmann 1993, S. 11. Fur MU akzentuiert sich im Bereich der Produktionstechnik die Frage
nach spezifischen Vor- und Nachteilen auf das Spannungsverhaltnis zwischen Anpassungsfahigkeit
und flexibler Verwendbarkeit des Verfahrens einerseits und der Kostendegression durch Massenpro-
duktion andererseits.

80 Vgl. Fiegenbaum/Karnani: Output Flexbility - A Competitive Advantage for Small Firms, in: Strategic
Management Journal, Vol. 12, 1991, S. 111. Vgl. hier auch Dean/Brown 1998, S. 710ff.
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Abb. 2-4: Wettbewerbsvorteile und -nachteile der MU

Wettbewerbsvorteile Wettbewerbsnachteile
¢ einfache Organisations-, Fihrungs- o die Engpasse der
und Arbeitsstrukturen, Ressourcenausstattung,

¢ schnelle Entscheidungen und hohe o fehlende strategische Linie

Flexibilitat, o relative mangelnde
o enger Kontakt zu Kunden und Auslandserfahrung,
Lieferanten, o begrenztere Risikotragfahigkeit,
¢ schnelle Anpassungsfahigkeit an e mangelnde Informationen Uber
Marktbedingungen sowie Bedingungen im Gastland
Kundenbedurfnisse ermdglicht ermoglichen keine systematische
Absatzorientierung, Marktbearbeitung,

o spezifische Kompetenz durch Spezial- |e wenige qualifizierte, ausgebildete

produkte fur einen differenzierten Mitarbeiter,

Bedarf e schwache Verhandlungsposition

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Steiner 1995, S. 60, Rumer 1994, S. 31
ff. und Scharpe 1992, S. 21.

Mittelstandische Unternehmen konnen bereits bei kleineren Auftragen auf die spezi-
fischen Winsche eines Kunden eingehen und sich dadurch von den standardisierten
Produkten der GroRunternehmen abgrenzen.?' Die hdheren Kosten einer solcher Dif-
ferenzierung ist der Kunde dann bereit zu zahlen, wenn seine Bedurfnisse besser be-
friedigt werden.®? Also haben MUs normalerweise die Fahigkeit zur Ausrichtung der
Produktion auf den individuellen Bedarf der Abnehmer, was einen engen Kontakt

zum Kunden voraussetzt.®®

Die Ressourcenausstattung eines Unternehmens ist ein entscheidender Faktor, der
uber die Realisierungsmoglichkeit von Handlungsalternativen im Internationalisie-
rungsprozess entscheidet. MU sind durch begrenzte Ressourcen bzw. Fahigkeiten

gekennzeichnet. Im Vergleich zu GroBunternehmen ist das unmittelbar ausschépfba-

8 vgl. Bilk 1997, S. 52f.
82 \/gl. Porter 1992, S. 178 und Backhaus/Biischken/Voeth 1996, S. 160.
8 Vgl. Peters 1987a, S. 38. und Kaufmann 1993, S. 11.
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re Potential an Kapital, Personal, Management und Know-how, insbesondere das In-
tegrations- und Akquisitionspotential fur fehlende Ressourcen zum internationalen
Markteintritt gering. Nach dem Ergebnis der Untersuchung von Koller et al®* sind
Sprachprobleme, Managementkapazitaten und Kapitalmangel die drei wichtigsten in-
ternen Problembereiche der deutschen MU bei der Internationalisierung. Eine man-
gelnde Auslandserfahrung, das Fehlen von spezialisierten Fachkraften fur das Aus-
landsgeschaft und die Informationsdefizite beim/vorm Markteintritt sind mittelstands-

typische Nachteile.®

Mittelstandische Technologieanbieter kdnnen sich zudem gegen den auf den Mark-
ten in den Entwicklungslandern dominierenden Grof3unternehmen nur durch eine
konsequente Spezialisierung ihrer Produktpalette und ihres Dienstleistungsangebots
behaupten.®® Doch gibt es viele Marktnischen, die interessante Geschafte gerade fiir
mittelstdndische Produktionsunternehmen versprechen, sofern sie spezialisierte Pro-
dukte herstellen oder in der Lage sind, auf Sonderwinsche der Abnehmer flexibel zu

reagieren.

8 Vgl. Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 194.

8 Vgl. Peters 1987b, S. 40; Von solchen Schwierigkeiten seiner Firma bei der MarkterschlieBung des
chinesischen Marktes hat Hinterwimmer (1997, S. 98ff.) berichtet.

% vgl. Menck 1987, S. 124 ff.
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3 DAS ZIELLAND VR CHINA --- ZIELLANDBEZOGENE
RAHMENBEDINGUNGEN

3.1 Gesellschaftliche und wirtschaftliche Aspekte

3.1.1 Geschichtlicher Uberblick

Die Chinesen sehen sich als das Volk mit der am langsten ununterbrochen bis heute
bestehenden Hochkultur®” Die Urspriinge der chinesischen Zivilisation und Kultur

lassen sich bis mindestens ins 5. Jahrtausend v. Chr. zurlckverfolgen.

Bis zum 20. Jahrhundert kann die Geschichte Chinas durch die Aufstieg und den Un-
tergang der insgesamt 25 Dynastien charakterisiert werden. Inzwischen sind die Qin
Dynastie (221-206 v. Chr.), Han Dynastie (206 v.Chr.-220 n. Chr.) und die Tang Dy-
nastie (618-907) sehr bekannt. Qin Shi Huang, der Erste Kaiser der Qin Dynastie,
hat die GroRe Mauer verbunden ,to keep the barbarians out” und die Vereinheitli-
chung der chinesischen Schriftzeichen sowie des Systems der Malle und Gewichte
geleitet. Wahrend der Han Dynastie hat sich die berihmte Seidenstral’e entwickelt.
Die Tang Dynastie kann als ,golden age® Chinas in der wirtschaftlichen, kulturellen,

technologischen und militarischen Stérke gelten.®

,Uber den gréReren Teil der letzten 2000 Jahren, vom 7. bis ins 17. Jahrhundert, war
China die fortgeschrittenste Zivilisation der Welt - politisch, kulturell, wirtschaftlich,
technologisch.“® Im 18. Jahrhundert hatten die Européer China in den Naturwissen-
schaften und in der Technologie bereits weit Uberholt. Mit Beginn des 19. Jahrhun-
derts stlrzte dieses grofde China jah in abgrundtiefe Armut. Die Kombination von
Aufstadnden und eine Bevolkerungsexplosion im ganzen Land verwandelte China in

ein Armenhaus.

%" Die hohe Grad von geographischer Isolierung erlaubte es den Chinesen, eine materielle und geisti-
ge Kultur auszubilden, deren Stil so unverwechselbar und einmalig war, dass der grof3e franzosische
Sozialhistoriker Fernand Braudel davon sprechen konnte, China sei eventuell die einzige Primarzivili-
sation (vgl. Hoffmann 2000, S. 1).

% Vgl. Dony 1997, S. 46.
% Lin 2000, S. 109.
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1840 erklarte England China den Krieg, um in China den Opiumhandel der britischen
East India Company zu ermdglichen, und zwang China im Vertrag von Nanjing, die
Hafen an den Sudkusten fur die Opiumeinfuhren aus Britisch-Indien zu 6ffnen. Inner-
halb eines Jahrhunderts, von 1840-1945, war China in einer sehr schwierigen Lage:

Unruhe im Inneren und Invasion von auf3en.

Die Revolution im Jahr 1911, die von Sun Yatsen® geleitet wurde, filhrte das Dynas-
tie-System zu Ende. Schon wenige Wochen, nachdem Sun Yatsen zum Prasidenten
gewahlt war, musste er die Macht an die Militars abgeben. China ging in diesem Zeit-
raum in ,a prolonged struggle for power among regional warlords“.*’ 1921 wurde eine

neue Organisation gegrundet: Die Kommunistische Partei Chinas (KPCh).

Am 1. Oktober 1949 proklamierte Mao Zedong, der Vorsitzender der KPCh, die Er-
richtung der Volksrepublik China. Ein ganz neues Kapitel in der chinesischen Ge-
schichte hatte begonnen. Als die Volkrepublik 1949 gegrundet wurde, sahen sich die
neuen kommunistischen Herrscher mit uniberwindbar scheinenden Schwierigkeiten
konfrontiert, denn Krieg und Burgerkrieg hatten Chinas wirtschaftliche und menschli-
che Substanz aufgezehrt. Vom 1950 bis 1957 hat China mit Hilfe der Sowjetunion ca.
700 Groldprojekte auf dem Gebiet der Stahl- und Kohleverarbeitung, der Energiewirt-
schaft, der Maschinenbauindustrie und des Transportwesens aufgebaut, die bis heu-
te die Kernstlicke des chinesischen Wirtschaftskdrpers geblieben sind. Die letzten 20
Jahre von Maos Herrschaft (von 1957 bis 1976), waren jedoch ein wirtschaftliches
Desaster. Die Chinesen gerieten in diesen 20 Jahren in den sog. wichtigen politi-
schen Bewegungen: die ,Bewegung gegen die Rechte“ und die ,gro3e Sprung nach
vorne® in 50er Jahren sowie die 10 jahrige Kulturrevolution seit 1966. Nach dem Tod
Mao Zedongs (September 1976) mit dem 3. Plenum des Xl. ZK der KPCh vom De-
zember 1978 begann die Ara der groRen Reform, die China Stiick fur Stiick ins

Marktwirtschaftssystem zuriickfiihrte.%

% Sun Yatsen (1866-1925) hat die Partei ,Guomindang“ (Nationalist Party) gegriindet und 1911 als
erster Prasident der Republik China (1911-1949) gewahlt war.

" vgl. Hoffmann 2000, S. 60 und Dony 1997, S. 47.
%2 vgl. Kap. 3.1.2.2
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3.1.2 Politische Hindergrinde und Wirtschaftssystem

3.1.2.1 Staatsorganisation und Provinzen

Theoretisch stellt der Nationale Volkskongress das oberste Organ der Staatsorgani-
sation dar und bildet Verfassung die Legislative. Alle vier Jahre werden der Staats-
prasident und entsprechend die nationale Regierung (unter der Leitung des Minister-
prasidenten) vom Nationale Volkskongress gewahlt. Der Staatsrat (The State Coun-
cil) reprasentiert als hochstes Exekutivorgan der staatlichen Administration die Zent-

ralregierung.

An der Spitze des Staates der VR China steht der Staatsprasident (vom 1993 bis
zum 2003 Jiang Zemin, seit 2003 Hu Jingtao), der im Wesentlichen reprasentative
Aufgaben zu erfullen hat, sowie der Ministerprasident (seit 2002 Wen Jiabao). Dem
Staatsrat (so lautet die offizielle Bezeichnung der Regierung) gehdrten nach einer
umfassenden Regierungsumbildung im Marz 1998 der Ministerprasident, seine vier
jeweils fur bestimmte Politikbereiche zustandigen Stellvertreter, flinf Uber Ressort-
grenzen hinweg zustandige Staatsratskommissare sowie 29 Minister in bestimmten

Sachressorts an.

Das Regierungs- und Verwaltungssystem der VR China umfasst sechs Hauptebe-

nen:>

Zentrale: Nationale Flihrungsorgane von Partei und Staat.

e Provinzebene: 31 Verwaltungseinheiten (vgl. Abb. 3-1), darunter vier regie-
rungsunmittelbare Stadte (zhi-xia-shi) (Beijing, Shanghai, Tianjin, Chongqing),
22 Provinzen (sheng) und funf Autonome Regionen (zizhiqu) (Tibet, Xinjiang,
Innere Mongolei, Guangxi, Ningxia).

e Bezirksebene: mehr als 300 Bezirksstadte (dijishi) und Regierungsbezirke (di-
qu)

e Kreisebene: mehr als 2.000 Kreise (xian) und kreisgleiche Verwaltungs-

einheiten.

% Vgl. auch Heilmann 2000, S. 80.
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e Gemeindeebene: mehr als 50.000 Verwaltungseinheiten (Gemeinden/xiang,
Ortschaften/zhen und stadtische Wohnviertel/jiedao)
e Inden rund 1 Million Dorfern sowie in stadtischen Stral3enzigen wird ein Sys-

tem der begrenzten Selbstverwaltung gewanhlt.

Abb. 3-1:  Stadte unter Zentralverwaltung, Provinzen, Autonome Gebiete
(Flachen (Tausend Km?) und Bevolkerung 1999 in Mio.)

Stadte, die der Zentral- Provinzen Autonome Gebiete
regierung unterstellt sind
T.Km® |Mio. T.Km® |Mio. T.Km® |Mio.

Bejing 1,68 12,57 | Hebei 190 66,14 | Guangxi 230 47,13
Tianjin 1,10 9,59 |[Shanxi 150 32,04 | Nei Mongol|1100 23,62
Shanghai 5,80 14,74 | Liaoning 150 41,71 | (Innere M.)
Chongqing |3,80 30,75 | Jilin 180 26,58 |[Ningxia 66 54,30

Heilongjiang | 460 37,92 | Xinjiang 1600 17,74

Jiangsu 100 72,13 | Xizang 1200 2,56

Zhejiang 100 44,75 | (Tibet)

Anhui 130 62,37

Fujian 120 33,16

Jiangxi 160 42,31

Shandong 150 88,83

Henan 160 93,87

Hubei 180 59,38

Hunan 210 65,32

Guangdong |[180 72,76

Hainan 34 7,62

Sichuan 52 85,85

Guizhou 170 37,10

Yunnan 380 41,92

Shananxi 190 36,18

Gansu 390 25,43

Qinghai 720 5.10

(The National Bureau of Statistics of China, www.stats gov.cn/ndsij/zgnj, 2001)

Eine strenge Hierarchie besteht nicht nur unter den Regierungen auf den verschie-
denen Verwaltungsebenen, sondern auch unter den Fachkommissionen und Ministe-
rien der Regierungen (siehe Abb. 3-2). Den zentralen staatlichen Kommissionen und
Ministerien sind fachlich entsprechende Unterbehdrden, sog. Blros, auf Provinzebe-
nen unterstellt, die ihrerseits gegenuber Blros auf lokaler Ebene weisungsberechtigt

sind.
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Wie in den meisten sozialistisch gepragten Landern besteht auch in der VR China
eine enge Verzahnung zwischen den staatlichen Organen und einer Kommunisti-

schen Partei.*

Abb. 3-2:  Administrative Zuordnung von Ministerien und lokalen Fachbe-
horden in der VR China

Staatsrat
Ministerium Ministerium Ministerien und Kommissionen auf Ebene
A : B der Zentralregierung
| \ 4
I
I Provinzregierung
| I
|
' |
[ | | | |
Provinzbiiro Provinzbiiro Biiro und Kommissionen auf
A B Provinzebene
Lokalregierung I
Lokales Biiro Lokales Biiro Biiros und Kommissionen auf
A B lokaler Ebene

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Laaksonen (1988), S. 141.

3.1.2.2 Von der Zentralplanwirtschaft zur Marktwirtschaft

Seit Grundung der VR China wurde das Wirtschaftssystem zweimal grundlegend

verandert, d.h. sozialistische Verstaatlichung und zellulare Planwirtschaft (1949-

o Bspw. hat der Staatprasident Jiang Zemin auch den Parteivorsitz inne. Die am 01.10.1949 von Mao
Zedong ausgerufene Volksrepublik China basiert nach der Verfassung von 1982 auf der Fihrung
durch die Kommunistische Partei.



3 Das Zielland VR China — ziellandbezogene Rahmenbedingungen - 26 -

1978) und Transformation®® vom Plan zum Markt (seit 1979).%° Die VR China hatte
als eines der sozialistischen planwirtschaftlichen Lander in den 50er Jahre Struktur
bzw. Charakteristika des sowjetischen zentralen Planwirtschaftssystems Ubernom-
men, dann dieses aber mehrmals nach eigenen Bedurfnissen korrigiert. In den 50er
Jahren waren nach dem Vorbild der Sowjetunion zunachst die Industrie verstaatlicht
und die Landwirtschaft kollektiviert, Markte und Preise weitgehend durch ein Pla-
nungssystem ersetzt und eine vom Weltmarkt fast unabhangige Entwicklungsstrate-
gie verfolgt worden.”” Das Planungssystem hatte den Markt ersetzt, so dass nicht
mehr die Marktnachfrage, sondern die Verwaltung festlegte, was die Unternehmen
produzierten. Die Entwicklungsstrategie war primar akkumulationsorientiert und foér-
derte die Investitionsguterindustrie. Zwischen 1949 und 1978 machte die industrielle
Entwicklung Chinas zwar grof3e Fortschritte. Die extensiven Wachstumsstrategien
und das administrative Lenkungssystem waren jedoch mit vielfaltigen negativen Fol-
gewirkungen wie z. B. disproportionale Industriestruktur, niedrige Effizienz der

Staatsunternehmen, Mangel an Konsumgutern usw. verbunden.

Nach dem Tod Mao Zedongs wurde in China unter der Fihrung von Deng Xiaoping
ein Wandel des Wirtschaftssystems durch die Reformpolitik der ,Vier Modernisierun-
gen“ und der ,Offnung nach AuRen“ eingeleitet. Der Reformprozess, der in der Lite-
ratur in vier Reformphase gegliedert ist (vgl. Abb. 3-3), ist als evolutionaren Prozess

des Wandels der Wirtschaftordnung zu verstehen.?®

Mit dem Beschluss der 3. Plenartagung des Xl. Zentralkomitees der Kommunisti-
schen Partei Chinas (KPCh) begann 1979 die chinesische Wirtschaftsreform.

% Bohnet und Ohly haben in einer Literaturstudie (1992, S. 27-50) die neue Entwicklung der Trans-
formationstheorie verfolgt und etwa 70 wissenschaftliche Beitrage aus der ganzen Welt, die zwar nur
die Spitze des Eisberges der betreffenden Literatur sind, aber als reprasentativ angesehen werden
kénnen, aufgefiihrt und ausgewertet. Uber eine Transformation von Wirtschaftsordnung schlagen
Bohnet und Ohly (1992, S. 28-29) folgende umfassendere Definition vor: ,Unter einer Transformation
von Wirtschaftsordnung soll jede Substitution von - auch einzelnen - ordnungskonstituierenden Merk-
malen durch andere verstanden werden, durch die die alte (Teil) Ordnung durch eine neue abgeldst
wird. Dabei sollte das Ziel einer vollstandigen Transformation hin zur Marktwirtschaft zumindest er-
kennbar sein.*

% vgl. Schiiller 2000, S. 135.

o Wegen der Wirtschaftsblockade und Sanktionen der westlichen Nationen in den 50er Jahren hatte
China nur wenige wirtschaftliche Beziehungen mit einigen sozialistischen Landern - beispielsweise
hatten die USA die VR China zwischen 1950 und 1971 mit einem Handelsembargo belegt. Vgl. hierzu
Lin/Cai/Li 1994, S. 20 und Schiiller, M. 2000,S. 170 ff.

% Vgl. Yue 1997, S. 68 und Lin/Cai/Li 1994, S. 254.
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Abb. 3-3:  Multizielsystem der Wirtschaftsreform Chinas

Hauptziele

Zielmodell
der
Wirtschafts-
Reformen

Ausgangs-
situation

Forderung der Festhalten an der
Modernisierung und Fithrung der KPCh
Steigerung des
Wohlstandes

LT [Ny

Sozialistische Marktwirtschaft seit 1992

=

Kombination von Planwirtschaft und
Marktsteuerung 1989-1991

]

Sozialistische geplante Warenwirtschaft
1984-1988

{Tﬁ

Dominanz der Planwirtschaft mit Erginzung
der Marktsteuerung 1979-1983

]

Sozialistische Planwirtschaft mit der dirigistischen
Plansteuerung der Ressourcen auf der Basis der
offentlichen Eigentumsform 1949-1978

Quelle: Yue 1997, S. 69.

In der ersten Phase der Wirtschaftsreform von 1979 bis 1983 begannen die Refor-

men schwerpunktmallig zunachst in der Landwirtschaft und wurden dann Uber die

Industrie auf anderen Wirtschaftsbereiche wie das Finanzwesen und das Bankensys-

tem ausgedehnt. Die Reform wurde aber durch die beschrankte Zulassung von Prei-
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sen und Markten lediglich Anreize zu Effizienzsteigerung im Rahmen einer ,geplan-

ten Wirtschaft mit Erganzung durch Marktregulierung” gesetzt.*

Wahrend die Beschlusse von 1978 vor allem der Reform der landwirtschaftlichen Be-
reiche galten, zielte die Wirtschafsreform mit dem Beschluss des 3. Plenartagung
des Xll. ZK der KPCh im Jahre 1984 auf die Industrie. Die Zielsetzung der Reform in
dieser Phase ist der ,Aufbau einer sozialistischen, geplanten Warenwirtschaft*.'® Die
Reformen beschranken sich nicht nur auf die Unternehmen, sondern konzentrieren
sich auch auf eine Liberalisierung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und wei-

tere Offnung nach AuRen bzw. die Reform des AuRenhandelssystems'".

Verschiedene neue MalRnahmen wurden nach jeweiligen Schwerpunkten schrittwei-
se in allen Wirtschaftsbereichen eingeflhrt. Ein Kernelement der Reformen in dieser
Phase ist die 1984 eingeleitete Deregulierung der zentralen Preiskontrolle und der
Ubergang zu einem System von Marktpreisen'®? sowie die Umstellung des chinesi-

schen Wahrungs- und Wechselkurssystems.

Aufgrund der galoppierenden Inflation nach 1985 und der erheblich zunehmenden
Reibungen im Dualsystem wurden von 1989 bis 1991 die reformpolitischen Schwer-
punkte auf die Regulierung des gesamtwirtschaftlichen Gleichgewichts und die Kon-

solidierung der Volkswirtschaft gelegt.

Nach dreijahriger Verzogerung wurde die Reform im Oktober 1992 auf dem XIV. Par-
teitag der KPCh auf die Zielsetzung festgelegt: Aufbau einer Sozialistischen Markt-
wirtschaft.'® Der Begriff der ,sozialistischen Marktwirtschaft* ist wie folgt definiert:

,Das neue Wirtschaftssystem ist mit dem Grundsystem des Sozialismus Chinas ver-

% vgl. auch Schiiller 2000, S. 141 und Yue 1997, 122 f.

100 Vgl. Yue 1997, S. 49 und Liu 1988, S. 5. Uber die Merkmale solcher ,Warenwirtschaft* vgl. hier
Yue 1997, S. 49-50.

T vgl. Kap. 3.1.4 und Kap. 3.2.4.

192 Einerseits wurden die Preise fiir Industrie-Konsumgtiter mit Angebotsiberschuss auf dem Markt

freigegeben; andererseits wurde das Doppelgleis-Preissystem dadurch insbesondere im Bereich der
Industrie ausgeweitert, dass die staatlichen Unternehmen ihre GiberplanmaRigen Produkte zu selbst-
bestimmten Preisen absetzen durften, wahrend die planmaRigen Produkte immer noch zu vom Staat
festgelegten (teilweise subventionierten) Preisen verkauft werden mussten.

1% v/gl. Jiang, Zemin 1992, S. 2.
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bunden, dessen Ziel darin besteht, dass der Markt unter der makrookonomischen
Steuerung durch den Staat die fundamentale Rolle fur die Verteilung der Ressourcen
spielt und dass die wirtschaftlichen Aktivitaten sich den Anforderungen des Wertge-
setzes und dem wechselseitigen Verhaltnis zwischen Angebot und Nachfrage an-
passen.’™ So wurde die Wirtschaftsreform mit voller Kraft in allen wirtschaftlichen

Bereichen durchgesetzt.'®

Zusammenfassend Iasst sich feststellen, dass China auf den Weg der Transformati-
on von der Zentralplanwirtschaft zur Marktwirtschaft ist und eine gradualistische Vor-
gehensweise fur die Wirtschaftsreform anwendete. ,,...China is, slowly and fitfully, be-

coming more of a market economy*.'®

3.1.3 Soziale und wirtschaftliche Entwicklung

Aus historischen und geographischen Griinden entwickelt sich die Wirtschaft in Chi-
na asymmetrisch. Eine grobe Marktabgrenzung lasst sich anhand des traditionellen
Konzepts der ,drei Gebiete“ vornehmen, das eine Einteilung in armere und reichere
Regionen vornimmt. Zu Ostegebiet zahlen die reichen Kistenregionen von Heillong-
jiang im Norden bis Guangdong und der Hainan-Insel im Siiden. Das sog. Mittelge-
biet erstreckt sich zwischen dem Gelben Fluss und dem Yangtse-Fluss bzw. entlang
der beiden Flusslaufe. Unter Westgebiet fasst man die ruckstandigen Provinzen
Westchinas zusammen. Dieser Einteilung folgend liegen die attraktiveren Absatz-
markte wegen der besseren Infrastruktur und der héheren Kaufkraft in den industria-

lisierten Kustenprovinzen, insbesondere in den Grol3stadten.

Auch sind die auslandischen Investoren nach diesen Kustenprovinzen orientiert. Re-

ale auslandische Investitionen bspw. im Jahr 1999 wurden 87,88% im Osten inves-

1% Der chinesische Staatprasident Jiang Zemin hat bei einer Vortragsveranstaltung 1996 in Bremen

den Begriff der ,sozialistischen Marktwirtschaft® so definiert. Vgl. Stehli 1996, S. 7.

1% Die Privatisierung staatlicher Unternehmen wurde auch als ein Teil des ,Aufbaus eines modernen

Unternehmenssystems” thematisiert. Vgl. Liu 2001, S. 150 und Yue 1997, S. 253. Mit der Entwicklung
der Reform hat sich das Eigentumssystem der chinesischen Unternehmen deutlich verandert, vgl.
Kap. 3.3.3.

198 y/gl. Clifford/Roberts/Engardio 1997, S. 41f. und Kiisell 1998, S. 18.
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tiert im Mittelgebiet bzw. Westgebiet dagegen nur 9,29% bzw. 2,82%'"". In den ver-
gangenen Jahren hat China weltweit in wirtschaftlicher und politischer Hinsicht zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen. Das durchschnittliche Wirtschaftswachstum be-

trug in den vergangenen 15 Jahren Uber 8% (vgl. Abb. 3-4).

Abb. 3-4:  Durchschnittliches Wachstum (%) der Bruttoinlandsprodukte
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Abb. 3-5:  Jahresbruttoinlandsproduktion Chinas (Mrd. YMB)
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197 Ministry of Foreign Trade and Economic Cooperation, PRC, www.moftec.gov.cn/table/wetj/200-g-
22-27 .html.
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Das Bruttosozialprodukt stieg von 362,4 Mrd. YMB im Jahr 1978 auf 8.042,3 Mrd.
YMB im Jahr 1999 (vgl. Abb. 3-5). Gleichzeitig stiegen die finanziellen Jahresein-
kommen von 200,48 Mrd. Yuan im Jahr 1985 um 470% auf 1.144,47 Mrd. Yuan im
Jahr 1999 (vgl. Abb. 3-6).

Abb. 3-6:  Nationale finanzielle Jahrseinkommen und —ausgaben
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Abb. 3-7:  Durchschnittliche Jahrseinkommen pro Kopf
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Abb. 3-8:  Fallstudie uber die Entwicklung des Auto-Marktes in China

Case Study: in : The Wall Street Journal Europe, December 13-15, 2002, A 1, Column One

FOREIGN AUTO MAKERS ARE RACING TO GET PIECE OF
BUSINESS IN CHINA

---- Competition Spawns First Price War as Firms Spend to Offer New Models
---- VW Fights to Hold Its Market Share
by KARBY LEGGETT and TODD ZAUN

SHANGHAI — Foreign auto companies are scrambling to get into the world’s fastest-growing major
market: China.

After several years of strong growth, China is the world’s fourth-largest auto market, behind the U.S.,
Japan and Germany. It could leap into second place in three years, even if growth continues at just
half its current pace. Private citizens have overtaken the government as China’s biggest buyers of
automobiles this year. Banks have helped pave the way by offering car loans for the first time, and
thousands of miles of new roads have given drivers more places to go.

Auto executives predict China will be the biggest source of growth for the world vehicle industry
during the next decade. With sales flat or falling in their home markets, big auto companies form the
U.S., Europe and Asia say they can’t afford to miss out. ...

The Chinese market has been profitable for most foreign auto companies, due to low production
costs and relatively high sticker prices. Market leader Volkswagen will generate 15% of its total pretax
profit from China this year, according to an estimate by UBS Warburg. Through the end of October,
the number of cars, trucks and buses sold in China soared 36% to 2,7 million, compared with the year-
earlier period. Car sales were up 55% and are on track to top one million vehicles this year for the first
time.

Now auto makers have begun chopping prices, triggering China’s first industry-wide price war.
...Volkswagen was one of the first Western auto makers to set up shop in China, in the early 1980s. ...
By the late 1980s. VW controlled about 55% of China’s passenger-car market. ... Volkswagen , while
still the dominant player, was beginning to see its market share erode. The company fought back by
pouring $120 million into a new technology center and launched in early 2000 the Audi A-6 luxury
sedan. ... , The Chinese consumer was becoming more demanding, , says Michael Wilkes, VW’s
communication manager in China. ... GM jolted the market when it launched China’s first modern
economy car in the summer of 2001: the four-door Sail, priced just under $12, 000, which helped
spark the Chinese sales boom. The Sail drew buyers such as Li Wujin, 1 52-year-old former navy
officer. Once, Mr. Li only dreamed of owning a car. His small salary and the cost of raising his son left
litle room for luxuries. Now his son set to graduate from college, and although Mr. Li lives off a
pension, he says he can afford a car now that prices have fallen and financing is available. He
checked out the Sail on a recent afternoon at a GM dealer-ship in Shanghai. ,, | like its interior design,*
Mr. Li said. ... VW expects its sales to top 500, 000 cars for the first time this year, up about 35% from
2001. The German company aims to reach one million sales by 20086. ...

3.1.4 AuBBenhandel und auslandische Investitionen

Mit der auRenwirtschaftlichen Offnung wurde die Zielsetzung verbunden, das Wirt-
schaftswachstum und den Strukturwandel zu beschleunigen. Die aullenwirtschaftli-
che Offnung Chinas wurde in den ersten Jahren regional auf die Sonderwirtschafts-
zonen und inhaltlich auf exportorientierte Verarbeitungs- und Dienstleistungsaktivita-
ten beschrankt, um mogliche negative Nebenwirkungen auf die Gesamtwirtschaft zu

begrenzen.
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Abb. 3-9: Grunddaten zum AuBenhandel der VR China
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(The National Bureau of Statistics of China, in: www.stats.gov.cn/tjsj/ndsj/2001/)

Die chinesische Regierung ging davon aus, dass zunachst die Kustenregion und
spater die Inlandsregionen ihre komparativen Kostenvorteile, insbesondere niedrige
Lohne, zur Integration in die Weltwirtschaft nutzen sollten. Im AuRenhandel kam es
zunachst zu einer Aufweichung der staatlichen Monopole des AuRenhandelsministe-
riums und einer Zulassung neuer Unternehmen mit AuRenhandelsrechten.'® China
muss einen grolRen Teil seines bisherigen Wirtschaftserfolges auf die aufl3enwirt-

schaftliche Liberalisierung zurtckfuhren.

Zwischen 1981 und 1999 vergrolierte sich das AuRenhandelsvolumen von 44 Milli-
arden US-$ auf 360,6 Milliarden US-$. (vgl. Abb. 3-9).

Da die Ausfuhren eine gréfiere Dynamik aufwiesen als die Importe, vergroRerte sich
der AuRenhandelsiiberschuss zwischen 1990 (8,7 Milliarden US-$) und 1999 (29,2
Milliarden US-$,) betrachtlich.'® Industrieprodukte stellen im Jahr 1999 fast 90 Pro-

1% \/gl. auch Kap. 3.2.3 und Kap. 3.2.4.

1% Bjs zum Ende Oktober 2002 betrugen Chinas foreign exchange reserves 265,5 Milliarde US Dollar,

rangierte damit an zweite Stelle hinter Japans $461 Mrd.), vgl. Balrtley: Time to Float? in: The Wall
Street Journal Europe November 20, 2002, S. 12.



3 Das Zielland VR China — ziellandbezogene Rahmenbedingungen -34 -

zent der gesamten Exporte; 1981 betrug ihr Anteil erst 53 Prozent. Obwohl sich die
Ausfuhren nach wie vor uberwiegend aus arbeitsintensiven Produkten zusammen-
setzen, hat sich in den letzten Jahren der Anteil kapital- und technologieintensiver
Produkte deutlich erhéht. Im Jahr 2001 betrug beispielsweise der Anteil von Mecha-
nische und elektronische Produkie am Gesamtexport 44,6%, was absolut einem
Wert von 118,8 Mrd. US$ entspricht.""°

Abb. 3-10: Entwicklung der auslandischen Investitionen in der VR China
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" und anderen Mafnahmen''? war der

Mit der Importlenkung und Exportférderung’
Anstieg des chinesischen AulRenhandels vor allem ab Mitte der 80er Jahre beson-
ders schnell. Im Gegensatz zu seinen asiatischen Nachbarlandern hat China zu Be-
ginn der Asienkrise und bis Ende 2001 keine Abwertung durchgefthrt. Im Jahre 2001
ist die VR China wieder der WTO beitreten. Sie ist auch Mitglied in internationalen
Organisationen wie der UNO und den meisten ihrer Unterorganisationen, der Welt-
bank, dem Internationalen Wahrungsfond (IWF), der Asian Development Bank
(ADB). China hat zahlreiche bilaterale Abkommen unterzeichnet und ist diversen in-

ternationalen Abkommen beigetreten. Der Zustrom von auslandischen Investitionen

"% National Bureau of Statistics of China, www.stats.gov.cn/tjsj/ndsj/2001.

" Hier hat z. B. der Staatsrat 1984 zwei Mafnahmen verabschiedet, durch die der zollfreie Import

von Zwischenprodukten und Rohstoffen flir die Nutzung in der Exportindustrie erlaubt wurde. Vgl.
hierzu auch Kap. 3.2.3 und 3.2.4.

"2 Hier bspw. durch die vielen kleinen Abwertungsschritte des RMB gegeniiber dem US$ (vgl. auch

Trommsdorff/Wilpert u.a. 1991, S. 18 ff. und Schiiller 2000, S. 177.) Zwischen 1980 und 1994 sank
der AulRenwert der chinesischen Wahrung um 73 Prozent.
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ist von herausragender Bedeutung fir die gesamtwirtschaftliche Entwicklung Chinas.
Das Gesamtvolumen realer auslandischer Direktinvestitionen im Zeitraum von 1979
bis 1999 betrug ca. 526 Mrd. US$ (vgl. Abb. 3-10). Uber 300.000 Unternehmen mit

auslandischer Kapitalbeteiligung sind in der VR China etabliert."*®
3.2 Derzeitiger Rechtsrahmen fur Markteintrittsstrategien in der VR China

Da der Hintergrund des Markteintritts in der Arbeit der Landermarkt China ist, sind
daher die derzeitigen Rechtsrahmenbedingungen, die in einem bestimmten Zeitraum
doch relativ konstant sind, fir die Wahl der Markteintrittsstrategien grundsatzlich
festzustellen. Ein erheblicher Einfluss der Wahl der Markteintrittsstrategien geht noch
vom Zielland, also von China aus. Dieses kann durch staatliche Regelungen, Import-
und Exportvorschriften, Zoll- und Steuererleichterungen sowie Subventionen die Ent-
scheidung der Wahl der Markteintrittsstrategien beeinflussen, weil bestimmte Alterna-
tiven durch staatliche Einflussnahme aus dem Entscheidungsfeld ausgeschlossen
oder unattraktiv werden."" Im folgenden Abschnitt werden landbezogene Rechts-

rahmen in der VR China dargestellt.

3.2.1 Rechtlich zulassige Markteintrittsformen

Um fur auslandische Investoren attraktivere Bedingungen zu schaffen, als sie den
rein chinesischen Unternehmen zur Verfugung stehen, gestaltete China sein Rechts-
system dualistisch: Parallel zu - und haufig noch vor - dem Erlass binnenwirtschaftli-
cher Vorschriften wurden in zahlreichen Fallen fur den AuRenwirtschaftsbereich nati-
onal und regional Sondergesetze mit Praferenzbedingungen erlassen, die sich zu-

nehmend an international tGiblichen Mal3staben orientieren.
* Equity Joint Venture

Als Meilenstein gilt das Equity-Joint-Venture-Gesetz, das 1979 erlassen wurde und

die Durchfihrungsbestimmungen von 1982. Im April 1990 wurde die revidierte Fas-

"3 vgl. Liu 2000, S. 1, Yue 1997, S. 160 ff. und China Statistical Yearbook 2000, S. 579.

"4 Nach Root (1994, S. 29) zahlen die hier dargestellten Rechtsrahmen zu den ,External Factors“ der

Wahl der Markteintrittsstrategen. Hierzu vgl. auch Dony 1995, S. 85, Kutschker (Hrsg.) 1997, S. 65
und Miiller-Stewens/Lechner 1997, S. 234.
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sung des Equity-Joint-Venture-Gesetzes erlassen.’'® Ein Equity Joint Venture (kurz:
EJV; chin.: hezi jingying giye) ist ein Gemeinschaftsunternehmen mit chinesisch-
auslandischer Kapitalbeteiligung. Es ist eine juristische Person chinesischen Rechts,
der Haftung auf das Unternehmensvermogen und die Haftung der Gesellschafter auf
die Einbringung ihrer Stammeinlage beschrankt ist. Diese Rechtsform ist mit einer
deutschen GmbH vergleichbar. Der Joint Venture Vertrag ist das wichtigste Doku-
ment zur Regelung der Zusammenarbeit zwischen den Geschaftpartnern. Das Au-
Renwirtschaftsministerium hat hierzu einen Muster-Joint-Venture-Vertrag herausge-
geben."'® Der Unternehmensgewinn muss zwischen den auslandischen und den chi-
nesischen Partnern streng nach der jeweiligen Hohe der Kapitaleinlage verteilt wer-

den.

Nach dem Equity-Joint-Venture-Gesetz der VR China kann das Stammkapital (,re-
gistered capital“) durch Sacheinlagen oder Bareinlagen erbracht werden. Der aus-
landische Partner muss mindestens 25 Prozent des Stammkapitals Ubernehmen. Die
chinesischen Unternehmen wollen in erster Linie ihre Wettbewerbsfahigkeit mit west-
licher Technologie und Management verbessern und den wirksamsten Transfer von
Kapital sowie Devisen realisieren.'” In einem chinesisch-auslandischen Joint Ven-
ture wird typischerweise der chinesische Partner Landnutzungsrechte und existie-
rende Fabrikgebaude als Sacheinlagen in die Joint Venture Gemeinschaft einbrin-
gen. Der auslandische Partner wird Bareinlagen bzw. Sacheinlagen (Produktionsan-
lagen) leisten. Haufig ziehen deutschen Unternehmen eindeutig klare Mehrheitsbe-
teiligungen bei ihren Auslandstochtern vor, um groReren Einfluss auf das Manage-

ment der Joint-Venture-Gesellschaft zu erhalten.'"®

* Contractual Joint Venture
1988 wurde das Gesetz uUber die chinesisch-auslandischen kooperativen oder ver-

traglichen Gemeinschaftsunternehmen (Cooperative Joint Venture oder Contractual

Joint Venture, kurz: CJV; chin.: hezuo jingying qgiye) erlassen. Die Durchfihrungsbe-

"% vgl. The People's Daily Press 1996.

e Auf Englisch.

"7 vgl. Trommsdorff/Wilpert 1994, S. 96 und Kutschker 1997, S. 71.

"8 V/gl. auch Teich/Lungerhausen 1995, S. 128 und Kutschker 1997, S. 68.
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stimmungen Uber das Cooperative-Joint-Venture-Gesetz sind 1995 ergangen. Der
entscheidende Unterschied zwischen Equity Joint Venture und Kooperative Joint
Venture liegt darin, dass im Cooperative Joint Venture Gewinne und Verlust nicht
nach der Hohe der jeweiligen Kapitaleinlage verteilt werden mussen. Wie bei den
Equity Joint Venture ist auch bei den vertraglichen bzw. kooperativen Gemein-
schaftsunternehmen das Verhaltnis zwischen Eigenkapital und Fremdkapital durch
eine offiziell verkindete Richtlinien zur Sicherung des Kapitalerhalts geregelt. Andere
Kooperationsformen''® wie z.B. das Gemeinsame (Anlagen-) Bauprojekt (cooperati-
ve construction) und Koproduktion (cooperative production /coproduction) sind die
Varianten des Cooperative (Contructural) Joint Venture, bei dem keine juristisch

selbstandige Person gegrundet werden muss.
* Reprasentanzen

Seit 1980 sind Reprasentanzen (chin: daibiao jigou) der auslandischen Unternehmen
in der VR China, die in China nicht selbst Geschafte (d.h. Rechtsgeschaften mit Ge-
winnziel) abschlielRen durfen, erlaubt. Dennoch Ubernehmen die Reprasentanzen
samtliche Vermarktungs- und Vertriebsaufgaben, die bei den China-Aktivitaten aus-
landischer Unternehmen anfallen.’® Die Vorschriften tiber die Grindung einer Rep-
rasentanz in China lassen nur die Anbahnung und Vermittlung von Kontakten mit al-
len Anspruchsgruppen in China, insbesondere mit den Behorden, die Erstellung von
Marktstudien und die allgemeine Sammlung von Informationen als Geschaftszweck
zu, also als Vertretung.'' Mit einer erfolgreichen Représentanz vor Ort steht fiir viele
Mittelstandler die logische Frage nach einer eigenen Produktion vor Ort an. Mit der
Reprasentanz hat man eine funktionierende Absatzstruktur. Somit erbringen die Rep-
rasentanzen in China nicht nur Teilleistungen im Rahmen des Exports, sondern stel-
len eine eigenstandige Markteintrittsstrategie dar. Die Grundung einer eigenen Rep-
rasentanz kommt fur einen Mittelstandler dann in Frage, wenn er den chinesischen
Markt ohne die Einschaltung eines Agenten erschlieRen kann oder wenn der Umsatz

uber den Agenten ihm eine finanzielle Basis flr die Grindung eines eigenen Stutz-

"9 vgl. Chu 1987.

120 v/gl. hierzu Kutschker 1997, S. 66, Horsley/Sullivan 1995, S. 10, Hilger 2001, S. 170 und Sommer
2001, S. 3.

121 v/gl. hierzu Sommer 2001, S. 5. und Hilger 2001, S. 171.
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punktes erlaubt.’® Da der Kapitaltransfer fiir eine Reprasentanz begrenzt ist und ei-
ne Reprasentanz Geschafte mit Gewinnziel in China nicht selbst abschliel3en darf,

fallen die Reprasentanzen jedoch nicht in den Bereich der Direktinvestitionen'®.

Der Genehmigungsprozess fur die Zulassung einer Reprasentanz wird normalerwei-
se einen bis drei Monaten dauern; die Zulassung erfolgt auf drei Jahre und wird jahr-
lich erneuert. Bei Ablauf der Drei-Jahres-Frist ist eine Verlangerung meist problemlos

moglich.
* 100%-Tochter

Die Grundung 100%-Tochter der auslandischen Unternehmen (Wholly Foreign Ow-
ned Enterprise, kurz: WFOE; chin.: waizi qgiye) ist auch seit 1986 erlaubt, aber die
Durchfihrungsbestimmungen wurden erst im Dezember 1990 erlassen. Nach die-
sem Gesetz ist das WFOE regelmalig eine Gesellschaft mit beschrankter Haftung,
jedoch kann ihr mit behordlicher Genehmigung eine andere Haftungsform gegeben
werden. Solche 100%-Tochtergesellschaften bedeuten zwar einerseits einen Ver-
zicht auf die vielfaltigen Beziehungen eines chinesischen Partners zum Umfeld des
Unternehmens, aber andererseits ermdoglichen sie eine vollstandige Kontrolle Uber

die Geschaftsfuhrung.

Die chinesische Regierung raumte den Joint Venture lange Zeit eine Vorrangstellung
ein, um technisches Know-how und Managementerfahrung der westlichen Unter-
nehmen uber den chinesischen Joint Venture Partner zu gewahrleisten. im Vergleich
zu dem Joint Venture unterliegen daher Grindung und Betrieb eines 100%-igen
Tochterunternehmen viel strengeren Einschrankungen. Nach dem WFOE-Gesetz ist
ein WFOE nur dann erlaubt, wenn dieses einen Beitrag zur Entwicklung der chinesi-
schen Wirtschaft leistet, aulRerordentliche wirtschaftliche Erfolge verspricht und ent-
weder
e moderne Technologien, Maschinen und Ausrustungen einsetzt, mit deren Hilfe
Rohstoffe und Energie eingespart, bestehende Produkte verbessert, neue

Produkte entwickelt bzw. bisherige Importe reduziert werden kénnen, oder

1225 Anlehnung an Sommer 2001, S. 4.

128 \/gl. Hilger 2001, S. 170 und Kutschker 1997, S. 66.
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e mindestens 50% des Jahresumsatzes Uber Exporte erwirtschaftet und die
hierbei erzielten Deviseneinnahmen mindestens den getatigten Devisenaus-

gaben entsprechen.'®

Nach statistischen Angaben sind zwar 100%ige Tochtergesellschaften auslandischer
Unternehmen bereits seit 1986 eingeschrankt zugelassen, wurden aber erst nach
dem Erlass des Company Law'® im Jahre 1994 und der vorlaufigen Richtlinien zur
Lenkung auslandischer Investitionen vom Juni 1995 eine echte Alternative fur aus-
landische Investoren. Das 100%igen Unternehmen muss nicht mehr 50% des Jah-
resumsatzes Uber Exporte zu erwirtschaften gemaf der im Oktober 2000 erlassenen
revidierten Fassung des WFOE Gesetzes. Diese Gesellschaften sind inzwischen weit
verbreitet und zunehmend die bevorzugte Rechtsform flir operative Niederlassun-

gen 126

* Lizenzen

Lizenzen gehoren mit zu den bedeutendsten Formen der internationalen Unterneh-
menskooperation. Sie spielen im Chinageschaft auch wichtige Rolle. Grundlage einer
Lizenz ist die Existenz eines gesetzlichen Schutzrechtes fir bestimmte Fahigkeiten,
Kenntnisse oder namentliche Beziehungen von Produkten (Patent, Gebrauchsmus-
ter, Geschmacksmuster oder Warenzeichen) oder die Verfugbarkeit von zwar nicht
durch Patente 0.8. geschutztes, aber dennoch nur einem Unternehmen zuganglichen
(geheimen) Know-how."?” Die Lizenzen fallen in China in den Bereich der Technolo-
gie-Importvertrage, dem auflerdem Know-how-Vergaben und Abkommen Uber tech-
nische Dienstleistungen angehdren.’® Neben dem AuRenwirtschaftsvertragsgesetz
liefern die ,Bestimmungen der VR China Uber die Verwaltung von Technologie-

Importvertragen® (vom 24.5.1985) sowie die zugehdrigen Ausflhrungsregelungen

%vgl. Hilger 2001, S. 184, Wolff 1995, S. 57f, Teich/Lungershausen 1995, S. 125, Tromms-
dorff/Wilpert 1991, S. 99f. und Geissbauer 1996, S. 112.

125 Erst am 1.7.1994 ist ein allgemeines Gesellschaftsgesetz in Kraft getreten.

126 Nach den statistischen Angaben der DG Bank wiirden 60 Prozent aller befragten mittelstandischen

Unternehmen ein WFOE griinden, wenn sie heute die Wahl hatten (vgl. DG Bank 1999, S. 13f.), vgl.
auch Hilger 2001, S. 183 und Bohnet 1996, S. 150.

127 \/gl. Rath 1990, S. 41.
128 \/igl. Hilger 2001, S. 172.
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(vom 20.10.1988) die Basis fiir die samtlichen Technologie-Importvertriage.’®® Diese
Markteintrittsform erscheint aus heutiger Sicht nicht mehr so vorteilhaft, denn aus-
landische Unternehmen zlchten sich auf diese Art quasi chinesische Konkurrenz

heran.'3°
» Andere Markteintrittsformen:

1) Aktiengesellschaften

Mit der Entwicklung der Wirtschaftsreform ist es fur auslandische Investoren sogar
modglich geworden, Aktiengesellschaften in China zu grinden. Aber die Grinder von
Aktiengesellschaften mussen chinesische Korperschaften sein, wobei Joint Venture
mit auslandischer Beteiligung und WFOE sich zwar als Grunder beteiligen konnen,
zwei Drittel der Grinder jedoch Inlander sein mussen. Nach dem neuen Gesell-
schaftsrecht haben die von der Aktiengesellschaft verfassten Organe - Hauptver-
sammlung, Aufsichtsrat und Vorstand - hinsichtlich ihrer Funktionen eine ahnliche

Verteilung wie im westlichen Aktienrecht.™"

2) BOT-Projekte

Die BOT-Projekte (,build, operate, transfer®) sind in erster Linie fur Infrastrukturvor-
haben gedacht. Diese Projekte kdnnen Charakteristika einer schlisselfertigen Anla-
ge aufweisen, wenn das internationale Unternehmen bspw. Komponenten flr das
Kraftwerk nach China liefert."*? Auftragsfertigung, Verarbeitungs-, Veredelungs- und
Montagevertrage erlauben der chinesischen Seite den devisensparenden Erwerb
von Technologie und Know-how. Solche Kooperationsformen sind als Sonderform

des Joint Venture zu verstehen.

2% vgl. Biilk 1997, S. 185f, Wloff 1995, S. 74f. und Hilger 2001, S. 172f.

139 vgl. Eckstein 1997, S. 219. Lizenzvergabe bedeutet aber mehr als nur einen Verzicht durch den
Eigner des Immaterialgutes, sondern im positiven Sinne liegt der Zweck der Lizenz darin, dem Li-
zenznehmer Kenntnisse Uber die Benutzung des Lizenzgegenstandes zu verschaffen (vgl. Brook
1985, S. 91 und Rath 1990, S. 42). Bei der Vertragsende gehen alle transferierten Rechte automa-
tisch an den Lizenznehmer Uber.

31 vgl. Kutschker 1997, S 67.

32 y/gl. Gutowski/Tang 1998, S. 19. Unter dem Verkauf einer schliisselfertigen Anlage (,turnkey pro-

ject® wird die Erstellung einer kompletten, d.h. produktionsfahigen Fabrikationsanlage durch einen ein-
zigen verantwortlichen Anbieter verstanden (vgl. Rath 1990, S. 49).
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Seit 1993 ist es auch moglich, eine sog. Holding-Gesellschaft in der VR China zu-
grunden. Dies genehmigen die chinesischen Behorden insbesondere dann, wenn der
internationale Antragsteller bis dato
e mindestens zehn Investitionsprojekte mit einer Kapitaleinlage von wenigstens
30 Mio. US-$ in der Volksrepublik realisiert hat oder
e neben drei genehmigten Investitionsprojekten in einer Hohe von wenigstens
10 Mio. US-$ lber ein weltweites Anlagevermdgen von mindestens 400 Mio.
US-$ verfugt.™?

Die Holding-Gesellschaften sind befugt, Beschaffungs-, Produktions- und Absatzauf-
gaben flr die einzelnen Betriebsstatten des Investors zu Ubernehmen; sie dirfen a-
ber nicht im Bereich des Aullen- oder Binnenhandels tatig werden. Aufgrund ihrer
bislang geringen Verbreitung und der begrenzten Ressourcen der mittelstandischen

Unternehmen finden sie im Folgenden jedoch keine gesonderte Berlcksichtigung.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das chinesische Recht fur auslandi-
sche Investoren zwei Grundmodelle zur Verfugung stellt: das Wholly Foreign-Owned
Enterprise (WFOE) oder das Joint Venture. In der Realitat nehmen diese Rechtsfor-
men von Wholly Foreign-Owned Enterprises und Joint Venture eine dominierende
Stellung in den auslandischen Direktinvestitionen in VR China ein. Die von der DG
Bank™* durchgefiihrte Untersuchung iiber die Tatigkeiten der deutschen mittelstin-
dischen Unternehmen in der VR China zeigt, dass die von den befragten Mittelstand-
ler ausgewahlte Rechtsform WFOE, Joint Venture, Reprasentanz sonstige jeweils so
einnimmt: 24% (WFOE), 35% (Joint Venture), 36% (Reprasentanz) und 5% (sonsti-

ge).

3.2.2 Investitionsrichtlinien fiir auslandische Unternehmen

Zur Lenkung auslandischer Investitionen, um die Steuerung auslandischer Investitio-
nen mit der Planung der sozialen-wirtschaftlichen Entwicklung der VR China in Uber-

einstimmung bringen zu kdnnen, hat die chinesische Regierung am 20. 06. 1995 die

133 v/gl. Hilger 2001, S. 186.
34 vgl. DG Bank 1999, S. 13.
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vorlaufigen Richtlinien zur Lenkung auslandischer Investitionen (,Interim Provisions

on Guiding the Direction of Foreign Investment®) erlassen.

Zur Anwendung kommen die Vorschriften bei allen auslandischen Investitionsformen,
d.h. der in Abschnitt 3.2.1 dargestellten zulassigen Markteintrittsformen. In diesen
Richtlinien wird einerseits in den §§ 4 detailliert nach erwunschten, gestatteten, be-
schrankten und verbotenen Projekten je nach Wirtschaftszweig und Technologie un-
terschieden und andererseits festgelegt, bei welchen Investitionen nur Joint Venture

oder Mehrheitsbeteiligungen des chinesischen Unternehmens vorgeschrieben sind.

3.2.2.1 Erwiinschte Projekte

Nach dem Bedarf der sozialen-wirtschaftlichen Entwicklung in der VR China sind fol-
gende Investitionsprojekte erwlinscht:

e Projects applying new agricultural technology, for comprehensive agricultural
development, and for development of energy, communications or industry of
key raw materials;

e Projects employing new high technology and advanced technology which can
improve performance of products, conserve energy and raw materials, in-
crease techno-economic efficiency of enterprises, or manufacture new equip-
ment or new materials that meet the demands of the market, while the domes-
tic production capacity is deficient;

e Projects that meet the demands of the international market, that can promote
the quality of products, open up new markets, expand overseas sales, and in-
crease exportation;

e Projects adopting new technology and equipment for comprehensive utiliza-
tion of resources and renewable resources, and for prevention of environ-
mental pollution;

e Projects that can make full use of the superiority in the human and natural re-
sources in the mid-west regions and that are in conformity with the industrial

policies of the State; or
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e Other projects that are encouraged by laws and administrative regulations of
the State.’>®

Folgende Investitionsprojekte sind z. B. in der VR China erwtinscht: Entwicklung und
Herstellung von hohe Leistungsdunger, die Entwicklung neuer Ernten mit sehr guter
Qualitat und hohem Ertrag, wie zum Beispiel Zucker-Ernten, Obst-Baume, Gemuse,
Blumen usw., Herstellung neuer technischer Maschinen fur wassersparende Bewas-
serung, Entwicklung und Herstellung der Formen flr nichtmetallische Produkte, spe-
zielle Textilien fur industrielle Anwendungen, ,design and manufacture of new me-

chanical equipment for highways and ports®, etc..

Fur die erwlnschten auslandischen Investitionsprojekte gibt es politische Prioritat,
Forderung und steuerliche Anreize. Die staatliche Verwaltung fordert Joint Venture,
die einen Transfer moderner Technologie versprechen, durch steuerliche und logisti-
sche Vergunstigungen, da Chinas Hochtechnologie-Sektor noch in den Kinderschu-

hen steckt.

3.2.2.2 Beschrankte Investitionsprojekte

Den Bestimmungen gemal sind folgende auslandische Investitionsprojekte be-
schrankt:

e Projects involving technology that has been developed in or has been intro-
duced into the country, and the production capacity can already meet the de-
mands of the domestic market;"®

e Projects in industries designated by the State as pilot industries to absorb for-
eign investment or as industries wherein monopoly of sales is practiced;'*’
e Projects for exploring or mining rare or precious mineral resources;

e Projects involving industries that call for the State’s overall planning; or

%% vgl. Der Staatsrat der VR China 1995: ,Interim provisions on Guidung the Direction of Foreign In-
vestment®, Article 5.

% Hier zum Beispiel Produktion der Waschmaschinen, Kiihlschranke und Gefriergerate. Gemaf dem

§11 der Bestimmungen kénnen Projekte, die auf den Bereich der beschrankten (A) fallen, als gestatte-
te Projekte behandelt werden, wenn bei solchen Projekten mehr als 70% des Jahresumsatzes Uber
Export erwirtschaftet werden.

37 Hier zum Beispiel Bank, Finanzierungsgesellschaft, Versicherung, Lufttransport, etc.
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e Other projects that are restricted by laws and administrative regulations of the
State.”

3.2.2.3 Verbotene Projekte

Diesen Regelungen zufolge erhalten auslandische Investitionsprojekte keine Zulas-
sung, falls sie
o die staatliche Sicherheit oder die gesellschaftlichen und offentlichen Interes-
sen gefahrden,
e die Umwelt verschmutzen oder die Naturressourcen in Gefahr bringen oder
die menschliche Gesundheit beeintrachtigen
e grole Flachen von Ackerland in Besitz nehmen, so dass es unvorteilhaft fur
den Schutz und die Entwicklung der Landressourcen ist,
e Produkte mit einzigartiger Kunstfertigkeit oder Technologie aus China herstel-
len oder

e gegen geltendes chinesisches Recht verstolen.

Investitionsprojekte fur die Errichtung und den Betrieb des Stromversorgungsnetzes,
Emailherstellung und das traditionelle chinesische Medikament sind hier bspw. ver-

boten.

Am 22. Juni 2000 erlieRen die staatliche Wirtschafts- und Handelskommission, die
staatliche Planungskommission und das Ministerium fur Aulienhandel und
Wirtschaftliche Zusammenarbeit den ,Catalogue of Advantageous Foreign
Investment Industries in Central and Western China“ - ein spezieller Lenkungs-

katalog fur auslandische Investitionen in Zentral- und Westchina.

3.2.3 Tarifare und nicht-tarifare Handelshemmnisse

Von der VR China werden gegenwartig noch relativ hohe Zdlle auf Importwaren er-
hoben. Im Zuge der Bemuhungen der chinesischen Regierung um Beitritt zur WTO
wurden die Zdlle sukzessive abgebaut.®®  According to Chinese law, goods can be

imported only with the help of a Chinese Company which has a business license al-

38 vgl. RKW 1994, S. 29.
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lowing it to do so0.“"*° In den letzten Jahren filhrte China zur technischen Modernisie-

rung insbesondere Maschinen und Anlagen ein.

1. Chinas Importlenkung
Die wichtigsten Motive, die das Importprofil in China stark beeinflussen, sind:

e Versorgungspolitik: Praferenz fur den Import der Technologien bzw. Anlagen
fur die Versorgung der wichtigen Stoffe bzw. Energien (z.B. Trinkwasser,
Strom und Gas usw.)

e Entwicklungsstrategien, wobei der Infant-Industry-Schutz, also das Lernen
hinter Zollmauern. Durchschnittlicher Zolltarif von 22% bis zum 17%, Industrial
Tarif rates reduced from 24.6% to 9.4% by 2005. Tariffs on computer, telecom
gear cut to zero. Industriehersteller konnen in 3 Jahren direkt exportieren und
Kundendienst- und Serviceorganisation werden auch erlaubt.

e Industriepolitik, d.h. zur Unterstutzung einzelner Branchen: z.B. durch Einfuhr-
erleichterungen fur wichtige Rohstoffe oder Zollbefreiungen von Zulieferungen
fur exportorientierte Fertigung;

e Handelsbilanztechnik bzw. Devisenbilanztechnik: die chinesische Regierung
fordert die Projekte, die chinesische Devisenreserven durch Export und Im-
portsubstitutionen zu schonen bzw. zu mehren,'® auch zum Ausgleich von
Import- und Exportvolumina, etwa durch Regulierung des Imports von ,Luxus-
gutern® und

e Systembedingungen, d.h. ein Relikt der (aul3en-)wirtschaftlichen Detail-

Planordnung.™’

Hebel der Importsteuerung sind tarifare und nicht-tarifare Malnahmen:
Die zum Teil noch prohibitiv hohen Einfuhrzollsatze:
e The general level of import duties was 42% in 1990, 35.9% in 1995, and 23%
in 1996. This level shall be lowered from 22% in 1999 to 17% by 2005.
e China hat eine sehr differenzierte Zollstruktur, wobei die Einnahmenerzielung

allerdings in einem auffalligen Gegensatz zum technischen Aufwand steht.

39 \Wall 1996, S. 4 f.

% Die Vorschriften tiber Importsubstitutionen der Joint Venture wurden im Oktober 1987 von der

staatlichen Planungskommission erlassen.
"1 vgl. Bass 1996, S. 74
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2. nicht-tarifare MaRnahmen:

Die Imperativplanung, derzeit noch fur manche Produkte, die flr die Gesellschaft
sehr essentiell sind (z.B. Getreide, Dingemittel, Kupfer).

Quoten und Lizenzen, insbesondere dort, wo die planwirtschaftlichen Lenkungs-
mechanismen noch vorherrschend sind und/oder der Schutz der heimischen In-
dustrie garantiert werden soll. Um die geplanten Einfuhrschwerpunkte sicherzu-
stellen, mussen die chinesischen Behdérden jedem Exportgeschaft zustimmen,;
AuRerdem sind Exporte nur dann moglich, wenn der chinesische Handelspartner
uber eine Einfuhrberechtigung und ggf. Uber eine Einfuhrquote verf[,'lgt.142 Obwohl
die Marktoffnung mit dem WTO-Beitritt weiter forciert wird, bleibt der Import ins-
besondere von elektrischen und elektronischen Produkten, Telekommunikations-
geraten, Medizinprodukten und technischen Anlagen wie Kesseln, Druckgefallen
und Sicherheitsarmaturen mit einer Reihe von komplizierten Zulassungs- und Zer-
tifizierungsprozeduren verbunden.'*?

(Qualitats-)Inspektionen fur eine Vielzahl von Produkten. Seit 1990 unterliegen 38
verschiedene Warengruppen im Bereich der elektrischen und elektronischen Pro-
dukte dem chinesischen Safety License System. Gerate und Komponenten brau-
chen fur ihre Marktzulassung das Prifzeichen des China Commodity Inspection
Bureau (CCIB) und/oder der China Commission for Conformity Certification of E-
lectrical Equipment (CCEE). Unverkennbar ist der Trend, sowohl die zu prifenden
Warengruppen als auch die Qualitdt der Prufungen auszuweiten. Anfang 2000
veroffentlichte das China State Bureau of Technical Supervision (CSBTS) eine
zusatzliche Liste mit elektrischen und elektronischen Produkten, die ab Juni 2000
eines CCEE-Prufungszeichens bedurfen. Fur die Prafung und Zertifizierung muis-
sen Importeure mit Bearbeitungszeiten von mindestens je einem Monat rechnen.
Die Gesamtdauer des gesamten Zulassungsprozesses hangt jedoch wesentlich
vom Zeitpunkt der erforderlichen Besichtigung der Fertigungsstatten und der La-

borpriifungen durch CCIB-Inspektionen ab.'**

2 vgl. Geissbauer 1996, S. 59 und Hilger 2001, S. 170.
%3 vgl. Neumann 2000, S: 16.

144

Das chinesische Normensystem basiert auf ISO 9000 und eine im 1992 erlassende entsprechende

Normenreihe GB/T 19000, aber gesondert zu betrachten und - oft vertraglich vereinbart- sind staatli-
che und nicht-staatliche Normen und Standards, wie z.B. die DIN-, ASA-, ISO- und die chinesischen
GB-Normen.
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3.2.4 Politische Prioritat, Forderung und steuerliche Anreize fur aus-
landische Investitionen

Die oben vorgestellten Ziele der chinesischen AuRenwirtschaftsreform erschienen
von Anfang an nur Uber eine Verbesserung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit
Chinas erreichbar, wofur wiederum die Modernisierung samtlicher Wirtschaftsberei-
che mittels auslandischer Hilfe die zentrale Voraussetzung war. Daher beseht die In-
tention aller wirtschaftspolitischen MalRnahmen gegenlber internationalen Unter-
nehmen darin, Kapital sowie modernes Technologie- und Management Know-how zu

akquirieren.

Mit der wirtschaftlichen Offnung wurden die rechtlichen Vorgaben fiir eventuelle
Branchenprioritaten, Steuer- und Zollpraferenzen sowie andere rechtliche Bedingun-
gen fur eine Unternehmenskooperation von der Regierung erlassen. Nach dem In-
krafttreten des Joint-Venture-Gesetzes im Jahr 1979 wurden 1980 die Sonderwirt-
schaftszonen (SWZ) Shenzhen, Zhuhai, Shantou und Xiamen in den Provinzen
Guangdong und Fujian an der Ostkuste Chinas gegrtindet, die alle zur Férderung der
AuBenwirtschaftsbeziehungen errichtet wurden und in denen bevorzugte Investiti-
onsbedingungen gewahrt werden.'* 1984 hat der Staatsrat diese Priferenzgebiete
vergroRert: die Zonen wirtschaftlicher und technischer Entwicklung sowie die 14 Kus-
tenstadte 1985 wurden sogenannte offene Wirtschaftsgebiete, die Yangtse- und Zhu-
jilang-Kustendreiecke (Perlflussdelta) gegrundet. Seit 1988 werden die Insel Hainan
und die Halbinsel Liaoning sowie Jiaodong auch als offene Wirtschaftsgebiete be-
handelt. Viele Binnenstadte und -gebiete sind seit 1992 als Praferenzgebiete fir aus-

landische Investitionen gedffnet (vgl. Abb. 3-11).

Die Bestimmung zur Forderung auslandischer Investitionen vom Oktober 1986 ge-
wahrt Vergunstigungen fur alle genannten Formen der Direktinvestition, einschliel3-
lich Equity Joint Venture, Contractual Joint Venture und 100%ige Tochtergesellschaf-

ten auslandischer Unternehmen in China.'*®

%5 \/gl. Zheng 1996, S. 102 und Stricker 1987, S. 46f.
%8 \/gl. Der Staatsrat der VR China 1992, S. 663-667.
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Die chinesische Regierung hat Standortkategorien definiert, an die Praferenzen flr
unterschiedliche Investitionsformen und Branchen geknupft sind. Sie bieten differen-

zierte Steuersatze und Bodennutzungsgebuhren etc. fur auslandische Investitionsun-

ternehmen.

Abb. 3-11:

Praferenzzonen fiir auslandische Investitionen

Arten der Praferenzgebie-
te

Umfang der Praferenzgebiete

1. Wirtschaftssonderzonen

Shenzhen, Zhuhai, Shantou, Xianmen, Hainan (Yangpu) und
Shanghai (Pudong)

2. Wirtschaftliche & Tech-
nologische Entwicklungs-
zonen

In bestimmten Gebieten der Stadte: Dalian, Qinghuangdao, Ti-
anjing, Yantai, Qingtao, Lianyungang, Nantong, Ningbo, Fuzhou,
Guangzhou, Zhanjiang, Wengzhou, Beihai, Shanghai (Hongqi-
ao, Caohe, Minxing), Shenyang, Harbin, Changcun, Hangzhou,
Wuhan, Chongqing, Wuhu, Kunshan, Ronggiao, Weihai, Ying-
kou.

3. ,New high technology
industry® Entwicklungsge-
biete

Wuhan, Nanjing, Shenyang, Tianjing, Xian, Chengdu, Weihai,
Zhongshan, Changcun, Harbin, Changsha, Fuzhou, Guangzhou,
Hefei, Chongqing, Hanzhou, Guilin, Zhengzhou, Lanzhou, Shiji-
azhuang, Jilan, Shanghai, Dalian, Shenzhen, Xiamen, Hainan,
Beijing, Shuzhou, Wuxi, Changzhou, Fuoshan, Huizhou, Zhuhai,
Qingtao, Weifang, Zibuo, Kunming, Guiyang, Nanchang, Taiyu-
ang, Nanjing, Ulumugi, Baotou, Xiangfan, Zhuzhou, Luoyang,
Daqing, Baoji, Jilin, Jinzhou, Baoding, Anshan.

4. Offene Kusten-
wirtschaftszone

Insel Liaodong, Halbinsel Jiaodong, Yangtse-Klstendreiecke,
Zhujiang-Kustendreiecke (Perlflussdelta) und Zhangquan Gebiet
in der Fujian Provinz.

5. 14 offene Kistenstadte

Dalian, Qinghuangdao, Tianjing, Yantai, Qingtao, Lianyungang,
Nantong, Ningbo, Fuzhou, Guangzhou, Zanjiang, Shanghai,
Wenzhou, Beihai.

6. Andere offene Stadte

Wuhu, Jiujiang, Wuhan, Yueyang, Chonggqing, Huangshi, Yi-
chang, Wanxian, Fulin, Heihe, Manzhouli, Huncun, Pinxiang,
Dongxing, Hekou, Wanding, Ruili, Yining, Tacheng, Taiyuan,
Hefei, Nanchang, Zhengzhou, Changsha, Chengdu, Guiyang,
Xian, Lanzhou, Xining, Yingchuan

Quelle: Eigene Darstellung.

Die wichtigsten Steuerarten, mit denen ein Unternehmen in China konfrontiert wird,

sind:

e als direkte Steuern die Korperschaftssteuer fur Unternehmen und die person-

liche Einkommensteuer flr Expatriates und lokale Mitarbeiter,

e als indirekte Steuern die Mehrwertsteuer (Business tax, und eine spezielle

Verbrauchsteuer)
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e sowie weitere Steuern u.a. auf Grund und Boden oder den Gebrauch von

Fahrzeugen und Schiffen.’

Abb. 3-12: Steuerliche Anreize in den Sonderzonen

Region mit Privilegien | Kérperschaft- | Steuerliche Vergunstigungen

fur auslandische Unter- | steuersatz

nehmen

Sonderwirtschaftszone 15%"*° -vollkommene Steuerbefreiung fiir 2 Jahre und
50%ige Steuerbefreiung fir 3 Jahre
-im AnschluR® 15%-30% Reduzierung mdglich
-Kérperschaftsteuererstattung von 40%-100% fur
reinvestierte Ertrage'*

Wirtschaftliche & Techno- | 15% -vollige Steuerbefreiung fir 2 Jahre und 50%ige

logische Entwicklungszone Steuerbefreiung flr 3 Jahre fur Unternehmen im Pro-
duktions- und Hochtechnologiebereich
-Korperschaftsteuererstattung bis 40% fir reinves-
tierte Ertrage

,New high technology in- 15% -vollkommene Steuerbefreiung fur 2 Jahre und

dustry” Entwicklungsge- 50%ige Steuerbefreiung fur 3 Jahre flr Unternehmen

biete im Hochtechnologiebereich, wenn die Dauer des Pro-
jekts Uber 10 Jahre ist.
-Kdrperschaftsteuererstattung bis 40% fir reinvestier-
te Ertrége

14 offene Kustenstadte 15-24% -Steuerbefreiung und giinstige Steuersatze vorwie-
gend fur Unternehmen im Produktions- und Hoch-
technologiebereich und exportorientierte Unterneh-
men
-vollkommene Steuerbefreiung fiir 2 Jahre und
50%ige Steuerbefreiung fur 3 Jahre fir Unternehmen
im Produktionsbereich

Offene Kiusten-Wirtschafts- | 15-24% -vOllige Steuerbefreiung fir 2 Jahre

Zone und andere offenen -weitere Verginstigungen fir ausgewahlte Hi-tech-

Stadte Unternehmen bzw. exportorientierte Unternehmen

Normalsteuersatz 30% - aullerhalb wirtschaftlicher Sondergebiete
+ 3% local income tax

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Geissbauer 1996, S. 137.

Der allgemeine Korperschaftsteuersatz betragt fur in- und auslandische Unterneh-
men einheitlich 30% zuzliglich einer lokalen Steuer von 3%. Einen kurzen Uberblick

uber die wichtigsten Mdglichkeiten zur Reduzierung bzw. Befreiung von der Kérper-

"7 Vgl. Geissbauer 1996, S. 136.

%8 Nach 5 jahriger Steuerbefreiung kann der Kérperschaftsteuersatz 10% angewendet werden, wenn

der Exportanteil iber 70% des Jahrsumsatzes betragt.

149 Kdrperschaftsteuererstattung von 100% fir reinvestierte Ertradge zur Errichtung oder zum Ausbau
der exportorientierten oder technologisch fortschrittlichen Unternehmen in der VR China.
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schaftsteuer gibt Abb. 3-12. Dieser Kérperschaftsteuersatz ist gultig fur alle Staatsun-

ternehmen und andere chinesische Unternehmen in der VR China.

Wahrend bei den meisten Steuerarten nur geringer Gestaltungsspielraum besteht,
gibt es bei den direkten Steuern fir die auslandischen Unternehmen die gréften
Gestaltungsmoglichkeiten: Fur Joint Ventures und 100%-Tochtergesellschaft auslan-
discher Unternehmen konnen als besonderer Investitionsanreiz Steuersatze zwi-

schen 10% und 24% angewendet werden.*°

Die am 27. Dezember 2000 vom Staatsrat erlassenen neue Durchfihrungsbestim-
mungen zur Forderung der Investitionen in Zentral- und Westchina traten am 1. Ja-
nuar 2001 in Kraft und enthalten eine Reihe von Vergunstigungen fur Investitionen,
die fur einen Zeitraum von zehn Jahren (bis zum Jahr 2010) gelten sollen. Auslandi-
sche Investitionen in Zentral- und/oder Westchina, die in die Kategorie der nach den
,Richtlinien zur Lenkung auslandischer Investitionen(Guideline Catalogue of Foreign
Investment Industries)“ geforderten Projekte fallen, genief3en fur eine bestimmte Zeit

einen Koérperschaftsteuersatz von 15 Prozent.™

Zwei Kategorien von Investitionsprojekten qualifizieren sich fir naher benannte be-
sondere Begunstigungen: Die sogenannten exportorientierten Unternehmen und die
sogenannten technologisch fortschrittlichen Unternehmen.' Exportorientierte Un-
ternehmen sind Herstellungsunternehmen, die Gberwiegend fur den Export produzie-
ren und die nach Begleichung ihrer jahrlichen Devisenausgaben, einschliel3lich der
Auszahlung der Dividende des auslandischen Partners, noch einen Devisenlber-
schuss ausweisen. Technologisch fortschrittliche Unternehmen sind solche, die unter
Verwendung fortschrittlicher Technologie neue Produktentwickeln oder die Qualitat
vorhandener Produkte verbessern und dadurch wiederum den Export fordern oder

den Import von Produkten ersetzen.

%0 v/gl. Zhang/Jin 1997, S. 546ff, Geissbauer 1996, S. 136. und Zheng 1996, S. 102ff.
*1vgl. hierzu auch Gliick 2001, S. 35.

%2 The Ministry of Foreign Trade and Economic Cooperation (MOFTEC) hat die Durchfiihrungs-

bestimmungen zur Anerkennung und Uberpriifung exportorientierter Unternehmen und der technolo-
gisch fortschrittlichen Unternehmen am 27. 01.1987 erlassen. Hier vgl. auch Chu 1987und Li 1987.
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Andere politische Prioritaten und Forderungen fir auslandische Investitionen sind
bspw. bevorzugte Behandlungen fur die Wasser- und Stromversorgung, bessere Inf-

rastrukturbedingungen, etc..

3.2.5 Schutz von Know-how in China

China, das noch immer als Schwerpunktland flr Technologieimporte gilt, hat sich in-
zwischen selbst zum Exporteur von Technologien entwickelt,'>* obwoh! der Abstand
der VR China zu den fuhrenden Industrielandern hinsichtlich des wissenschaftlich-
technologischen Niveaus als noch sehr groR eingeschatzt wird.'®* Die Volksrepublik
ist nicht nur kaufkraftiger Abnehmer moderner Technologien und hochwertiger Pro-
dukte, sondern inzwischen auch potenter Konkurrent fur technisch einfachere Pro-
dukte westlicher Industrienationen. ,Deutsche Manager beklagen sich Uber die Zu-
verlassigkeit mancher chinesischer Mitarbeiter und den Technologie- sowie Know-
how-Klau.“ Haufig haben auslandische Investoren Bedenken, dass der mit der Liefe-
rung oder dem Aufbau von Produktionskapazitaten in China verbundene Technolo-
gietransfer dazu fuhrt, dass wichtiges technisches Know-how unkontrollierbar ver-
breitet und von Nachahmern in entlegenen Provinzen der Volksrepublik zum billigen

Nachbau genutzt wird."*®

Sie befurchten, aufgrund der von chinesischer Seite gewlnschten Multiplikatoreffekte
die Kontrolle Uber ihr technologisches Know-how zu verlieren und so Wettbewerbs-
nachteile auf dem chinesischen, aber auch auf anderen Marken zu erleiden.’® Doch
zeigt die Praxis, dass diese Bedenken haufig nicht unbegrindet waren. Nach der
Beurteilung des wissenschaftlich-technologischen Sektors vom World Economic Fo-
rum'’ hat die VR China zwei solche Negativpunkte: mangelnde Verfiigbarkeit von

qualifizierten Ingenieuren und mangelhafter Schutz des geistigen Eigentums.

1538 Insgesamt hat die VR China von 1981 bis 1994 2.393 Vertrage liber Technologieexporte im Ge-

samtwert von 8,8 Mrd. US $ mit 52 Landern und Regionen geschlossen (vgl. China Daily 28. Mai 1995
und 23. Juli 1995).

% vgl. Kégel/Galli 1997, S. 17.

158 Vgl. Geissbauer 1996, S. 142 und Eckstein/Glagoiw/Soland 1997, S. 239 und Hinterwimmer (1997,
S. 96) schreibt dazu: ,Intern hatte man bei uns starke Bedenken bezliglich des Know-how-Abflusses.*

198 y/gl. Hilger 2001, S. 286.
'*" The World Competitiveness Report 1995.



3 Das Zielland VR China — ziellandbezogene Rahmenbedingungen -52 -

Am Anfang der achzigen Jahre war der Begriff des geistigen Eigentums in der chine-
sischen Gesellschaft relativ neu und musste anders gesehen werden als etwa in Eu-
ropa. Viele Chinesen waren schlicht der Meinung: ,Standardtechnik® kann von jedem
nachgemacht werden. Auch von den juristisch Gebildeteren wurde der Begriff ,Stan-
dardtechnik®, die von jedermann nachgemacht werden darf, elastisch ausgelegt. Die-
ses von den Auslandern beklagte mangelnde Unrechtsbewusstsein im Zusammen-
hang mit dem Marken- und Patentschutz, gepaart mit der chinesischen Geschaftsta-
tigkeit, hat (insbesondere im Zeitraum vom Ende der 80er Jahren bis 1993) eine blu-

hende ,Plagiatindustrie“ entstehen gelassen.'®

Aber nicht nur der massive Druck der Amerikaner oder die wachsende Internationali-
sierung, sondern auch interne Entwicklungen, wie aufstrebende inlandische Konkur-
renz, Bekdmpfung der Schatten-Wirtschaft, lieRen in China den Ruf nach einem bes-
seren Schutz des geistigen Eigentums laut werden."® Folglich gab es 1993 und

1994 nationale Aktivitaten gegen gefalschte Markenprodukte.

In den letzten Jahren wurden in der VR China zahlreiche Gesetze und Verordnungen
zum Patent-, Markenzeichen und Urheberrechtsschutz erlassen.’®® Trotz harter
Sanktionen und der Bemuhungen zur Verbesserung des Schutzes von geistigem Ei-
gentum klafft noch eine groRe Lucke zwischen der offiziellen Rechtslage und der

Praxis.®"

%8 Allein 1995 wurden fast 20.000 Falle von Verletzungen des Warenzeichenrechts in China unter-

sucht und bearbeitet, darunter befanden sich 3.000 Falle, von denen auslandische Firmen betroffen
waren (vgl. China Daily, 13. Februar 1996).

%% vgl. Kogel/Galli 1997, S. 104.

' China ist 1985 dem internationalen Abkommen zur Wahrung geistigen Eigentums (The International
Convention for the Protection of Industrial Property, ,Paris Convention“) und 1989 dem Madrid-
Abkommen zur internationalen Registrierung der Warenzeichen (,Madrid-Abkommen) beigetreten (vgl.
hier auch Birden 1998, S. 770 ff.).

Das Patentrecht der VR China wurde am 12.03.1984 erlassen; 21.12.1992 sind Durchflhrungsbe-
stimmungen des Patentrechts in Kraft getreten; das Warenzeichenrecht der VR China wurde 1982 er-
lassen (1993 revidiert) und im gleichen Jahre sind die Durchfiihrungsbestimmungen ergangen. Die
zusatzliche Durchfiihrungsbestimmungen Uber die Bestrafung der Herstellung gefalschter Markenpro-
dukte wurden auch im Jahr 1993 erlassen (fiir besonders schwerwiegende VerstoRe ist sogar die To-
desstrafe vorgesehen). Die Vorschriften zum Schutz der Computer-Software ist 1991 in Kraft getreten;
die Durchfiihrungsbestimmungen der internationalen Abkommen fir Copyright sind am 30.09.1992
ergangen; am 01.06.1996 ist das Copyrightrecht der VR China in Kraft getreten, am 01.12.1993 trat
das Gesetz gegen unlauteren Wettbewerb in Kraft, etc.

%" v/gl. hierzu Thamm 1994, S. 76.
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Es ist um so erfreulicher, dass China nunmehr eine umfassende Reformierung bzw.
Vervollstandigung seines Patentschutzsystems vorgenommen und dabei auch ein
besonderes Augenmerk auf die effizientere Verfolgung von Patentverletzungen ge-
richtet hat. Eine wesentliche Verbesserung der zum 1. Juli 2001 in Kraft getretenen
Patentrechtsreform ist die Moglichkeit, einstweilige Verfligungen zu beantragen und
Beschlagnahmehandlungen schon bei der Vorbereitung von Patentverletzungsver-
fahren durchzufuhren. Damit wird die Beweissicherung wesentlich verbessert. Dar-
uber hinaus ist das Anbieten eines patent-verletzenden Produkts strafbar im Sinne

des neuen Gesetzes.

Far auslandische Investoren ist diese Reform im Bereich der Verfolgung von Patent-
verletzungen ein klares Signal, dass der chinesische Staat starker als frUher geneigt
ist, sie gegenuber Nachahmern technologischen Know-hows zu unterstitzen. Die
Reform kann als notwendiger Schritt in die richtige Richtung betrachtet werden, wel-
cher auch deutschen mittelstandischen Unternehmen, die auf dem chinesischen

Markt jetzt oder in Zukunft aktiv sind, eine gréRere Investitionssicherheit gibt.'®2

In den vergangenen Jahren sind chinesische Anbieter und Nachfrager schon zu
wichtigen Akteuren auf internationalen Markten geworden. Trotz der Risiken der
Madglichkeiten des Know-how-Abflusses hat China sich aufgrund seines grofen
Marktpotentials zu einem wichtigen Ziel fur auslandische Investitionen entwickelt.
Wichtig ist immer, den ersten Schritt zu wagen. Dazu animiert ein chinesisches

Sprichwort: ,Auch eine Reise von 1000 Meilen beginnt mit einem ersten Schritt".

3.3 Chinesische Unternehmen im Uberblick

Einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren der MarkterschlieRung (in der Form von Joint

Venture bzw. 100% Niederlassungen) in China ist die Wahl des richtigen Partners in

182 vgl. Heide 2001, S. 40. Nach einer von MCC durchgefiihrten Untersuchung schatzen die Unter-
nehmer die Gefahr eines unerwiinschten Technologietransfers zwar als hoch ein, sehen aber haufig
keine negativen Auswirkungen auf die eigene Geschaftstatigkeit. Bei guten Nachbauten kann es in
Einzelfallen sinnvoll sein, das kopierende Unternehmen durch ein Kooperationsangebot an das eigene
Joint Venture zu binden, um den potentiellen Wettbewerber besser zu kontrollieren (vgl. Geissbauer
1996, S. 142).
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China'®. In diesem Abschnitt sollen Unternehmenstypen und Merkmale bzw. Prob-

leme der Staatsunternehmen in der VR China diskutiert werden.

3.3.1 Unternehmenstypen

Seit der Reformbeschliisse von 1978 mit der Politik der Offnung und der Modernisie-
rung hat sich das Eigentumssystem der chinesischen Unternehmen deutlich veran-
dert. Nach der Eigentumsform konnen sich die Unternehmen in der VR China so
klassifizieren lassen: Staatseigene Unternehmen, Kollektivunternehmen (landliche
Unternehmen), Aktiengesellschaften mit beschrankter Haftung, Tochterunternehmen
auslandischer Firmen und Privatunternehmen. Beim Bruttoproduktionswert in der In-
dustrie (BPWI) machte der Anteil der Staatsunternehmen im Jahr 1985, 63,47%, im
Jahr 1998 jedoch nur noch 28,24% aus (Tab. 3-1). Zugleich ist der Anteil der Kollek-
tivunternehmen von 22,12% auf 38,41% und der anderen Unternehmensformen von
2,23% auf ca. 39,80% gestiegen.

Tab. 3-1: Anteile der industriellen Bruttoproduktionswerte der Unternehmen

in der VR China

1985 1995 1998

Staatliche Unternehmen [63,47% 32,15% 28,24%
Kollektivunternehmen 22,12% 35,45% 38,41%
Aktiengesellschaften 3,39% 7,78%
Tochterunternehmen 0,38% 13,24% 14,91%
auslandischer Firmen
Privatunternehmen 1,85% 14,86% 17,11%

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf: Liu 2001, S. 2 und China Statistical Year-
book 1999, S. 405.

Die grol’en Staatsunternehmen sind Konzerne, von denen die meisten derzeit als
Aktiengesellschaften organisiert werden'®*. In solchen Branchen, in der die Wettbe-

werbsressourcen bzw. die Preise monopolisiert sind, wie zum Beispiel Post, Tele-

163 vgl. DG BANK 1999, S. 20, Chung/Sievert 1995, S. 107 und RKW 1994, S. 7.

164 Mit der Umwandlung der Staatsunternehmen in die Rechtsform der Aktiengesellschaft erhdhte sich

die Zahl der Aktieninhaber von 10.000 im Jahr 1992 auf tber 200.000 im Jahr 1995 (vgl. Han 1995, S.
11).
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kommunikation, Eisen-Verkehr, Stromversorgung, Erddlindustrie und Buntmetallin-
dustrie, stehen die groRen Staatsunternehmen direkt unter der Kontrolle der Zentral-
regierung. Sie unterstehen in der Regel der Aufsicht eines grof3en Ministeriums bzw.
der staatlichen Planungskommission und werden vom Staatsrat kontrolliert'®®. In den
freien Konkurrenzbreichen werden die meisten Grof3- bzw. mittelgroRe Staatsunter-
nehmen in aller Regel von der Provinz- bzw. Stadtregierung verwaltet. Solche Unter-
nehmen bilden ca. 75% der staatlichen Unternehmen.

Kollektivunternehmen (landliche Unternehmen), deren Eigentumsform nach es Be-
triebe in kollektivem Besitz gibt, in denen die 6rtlichen Kommunalregierungen auf der
Ebene von Markt- und Landgemeinde als Eigentiimer auftreten'®®, haben sich seit
Mitte der achtziger Jahre schnell entwickelt. Bis zum Jahr 1999 gab es in China ins-
gesamt 46.919 Kollektivunternehmen, deren Jahresumsatz (iber 10 Mio. RMB lag'®’.
Sie erwirtschaften bereits einen erheblichen Anteil am chinesischen Bruttosozialpro-
dukt und spielen auch in den aulRenwirtschaftlichen Beziehungen der VR China eine
nicht zu unterschatzende Rolle'®®. Trotz der beginnenden Konzentration sind die
landlichen Unternehmen zum augenblicklichen Zeitpunkt in der Regel den Klein- und
Mittelunternehmen zuzuordnen. Die chinesische Zentralregierung setzt angesichts
des maroden, urbanen Staatssektors grof3e Hoffnungen auf die wirtschaftliche Dy-

namik der Kollektivunternehmen.

Tab. 3-2: Die Rechtsformen der Privatunternehmen in der VR China

Anzahl Unternehmen Anteil der Firmen in %
Einzelunternehmungen 441.734 36,78
(mit Einzelkapitalquelle)
GmbH 621.583 51,76
.Partnerschaftlicher Betrieb* 137.661 11,46

(Jahr 1998, eigene Darstellung, basierend auf Liu 2001, S. 269.)

"85 vgl. Liu 2001, S. 53 und Chung/Sievert 1995, S. 113.
188 \/gl. Weigelin-Schwiedrzik/Hauff 1999, S. 15 f. uns SJLU 1999
"7 DM zu RMB Kurs: 1 DM = 3,5 RMB.

'%8 Der Ausfuhranteil der landlichen Unternehmen im 1998 betragt 45% (ca. 82.600 Mio. US Dollar),
vgl. Statistisches Jahrsbuch 1999.
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Vom Jahr 1989 bis zum Jahr 1999 ist die Zahl der Privatunternenmen in China von
91.000 auf ca. 1,51 Mio. gestiegen'®. Das heiltt, dass ein durchschnittlicher Zu-
wachs von 34,45% erzielt wurde. Davon sind ca. 52% der Privatunternehmen in der

Rechtsform von ,Gesellschaften mit beschrankter Haftung“ (vgl. Tab. 3-2).

Im Zeitraum von 1979 bis 1999 wurden insgesamt uber 30.000 Unternehmen mit
auslandischer Kapitalbeteiligung in der VR China gegrundet, und das Gesamtvolu-

men realer ausldndischer Direktinvestitionen betrug ca. 526 Mrd. US$.""°

3.3.1.1 Unternehmen und Verwaltungshierarchie in China

China unternimmt mit seinem Ansatz der sozialistischen Marktwirtschaft den Ver-
such, das gesellschaftliche Eigentum an Schlisselunternehmen der Volkswirtschaft
sowie an Grund und Boden, die volkswirtschaftlichen Flnfjahresplane, eine aktive
Industriepolitik sowie staatlich festgelegte Preise in bestimmten Bereichen der
Grundversorgung mit einer Steuerung von Produktion und Distribution Uber den frei-

en Markt konstruktiv zu verbinden (vgl. Kapitel 3.1.2).

Die Stellung des chinesischen Unternehmens innerhalb der Verwaltungshierarchie
(vgl. Abb. 3-13) spielt gerade bei Staatsunternehmen eine grofl3e Rolle fur die Zutei-
lung von staatlichen Ressourcen, besonders von qualifizierten Arbeitskraften und
Managementpersonal, knappen Baustoffen in der Aufbauphase, knappen Rohstoffen
in der Betriebsphase und von Moglichkeiten der Engpassbeseitigung durch Improvi-

sation.

In der Zentralregierung ist das im Jahr 1979 errichtete Buro fur landliche Unterneh-
men (xianzhen qiye ju) im Landwirtschaftsministerium fir die Betreuung und Verwal-
tung der landlichen Unternehmen - unabhangig von ihrer Branchenzugehorigkeit —
zustandig.

1%9v/gl. Liu 2001, S. 262 ff.
7% \/gl. China Statistical Yearbook 1998, S. 597 und Liu 2000, Einleitung. Vgl. auch Kap. 3.1.4.
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Abb. 3-13:

Unternehmenstypen in China

Unternehmenstypen

Staatseigene

Unternehmensgruppen r _____________________________

Schwerpunkte
Unternehmen

Staatseigene
Fachunternehmen

Kollektivunternehmen

Privatunternehmen

Joint Venture

Tochterunternehmen
auslandischer Firmen

Zuordnung zum Staat

Rang des Staatsrats Staatsrat
Rang des Ministers
< Fachministerien
Rang de\s?‘:b?a'luﬂgslgifers
< ™ Provinz- und
Stadtregierungen
_-v
/”/ /(
Kreisregierungen
-7 T
- - . v

Eigene Darstellung, basierend auf Chung 1995, S. 113.

3.3.1.2 Typische Merkmale eines chinesischen Staatsunternehmens

Seit der Grundung der Volksrepublik China im Jahre 1949 bis zur wirtschaftspoliti-

schen Wende in den Jahren 1978/1979 traf die Zentralregierung die wesentlichen

mikro- und makrodkonomischen Entscheidungen. Wirtschaftliche Ziele und Vorhaben

wurden streng durch administrative Verwaltungsanweisungen bis hinunter zu den

einzelnen Betrieben reguliert. In der Planwirtschaft vor der Einfuhrung der ,sozialisti-

schen Marktwirtschaft® war die Unternehmenssteuerung Aufgabe des Parteisekretars

des Betriebes. Die Staatsunternehmen wurden aufgrund des staatlichen Eigentums-

rechts wie ein staatliches Institut oder eine untergeordnete administrative Einheit be-

handelt. So sind trotz der seit 1985 durchgefuhrten Unternehmensreform Burokratie-

orientierung staatliche Aufsicht und Top-down-Entscheidungsprozesse bis heute

noch die typischen Merkmale eines chinesischen Staatsunternehmens.
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Abb. 3-14: Analyse chinesischer Unternehmenstypen

Charakteristika
Unter-
nehmenstypen

Stirken

Schwichen

Grofte Unternehmens-
konglomerate wie CITIC,
SINOPEC etc.

Finanzstarke, politische Kraft und
Einflisse, grofies
Beziehungsnetzwerk,
uberregionale Bedeutung

Schwerfalligkeit, Burokratismus,
Verschwendung, Uberheblichkeit,
niedrige Produktivitat, Anonymitat

Staatseigene GroRunter-
nehmen auch in Konzern-
form

Grolies Beziehungsnetzwerk,
gutes

Anlagevermdgen, finanzielle
Kreditwirdigkeit, fachliche
Kompetenz, gute Infrastruktur,
Uberregionale Bedeutung

Strenge Staatsaufsicht, Manage-
mentschwache, niedrige Produk-
tivitat, komplizierte Unternehmens-
fuhrung, Verschwendung

Staatseigene mittelgrolie
Werke (2000-5000 Mit-
arbeiter)

Fachspezifische Kompetenz, finan
zielle Kreditwurdigkeit, starkere
Vertriebs- und Unternehmens-
struktur, regionale Bedeutung

Niedrige Produktivitat, starke
Bindung an lokale Regierung,
Ineffizienz

Staatseigene mittlere und
kleine Unternehmen
(500-2000 Mitarbeiter)

Flexibilitat, fachspezifische Kom-
petenz, einfachere Fiihrung,
héhere

Produktivitat, regionale Vorteile

Birokratismus, mangelhafte
Unternehmensinfrastruktur,
Finanzprobleme, blrokratische
Aufsicht

Kollektivunternehmen
(landliche Unternehmen)

Flexibilitat, Selbstandigkeit, keine
Staatsaufsicht, bessere
Uberlebensfahigkeit, gute
Produktivitat

Niedriges Technikniveau, mangel-
hafte Human Resources, kleines
Beziehungsnetzwerk, begrenzte
Finanzfahigkeit, kein gesellschaft-
liches Standing

Privatunternehmen

Unabhangigkeit, keine Staatsauf-
sicht, schnelle Reaktionsfahigkeit,
hohe Produktivitat, groe Effizienz

Beschrankte Finanzfahigkeit,
mangelhafte Fachkompetenz, kein
Beziehungsnetzwerk, kein gesell-
schaftliches Standing

Joint Ventures

modernes Management und
Operation, schnelle Altlast-
beseitigung und Adaption
westlicher Systeme und Unter-
nehmenskultur

Interkulturelle Konflikte, Control-
ling-Schwierigkeit, Schwierigkeit
multikultureller Kommunikation

Quelle: Chung 1995, S. 115.

Dartber hinaus sind die folgenden auch teilweise die

Staatsunternehmens:

e Struktur nach dem Vorbild der Familie

e hierarchische Organisation

e grolde Fertigungstiefe

e geringe Bedeutung von Vertrieb und Beschaffung

e Fehlen von Controlling und Logistik'""

" vgl. Chung/Sievert 1995, S. 116 und S. 175.

typischen Merkmale eines
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3.3.2 Umbau der Staatsunternehmen

Seit 1979 wurde eine Wirtschaftsreformstrategie ,Gradualismus® oder ,Schritt fur
Schritt* in China durchgefiihrt."”? Die Festlegung des Zielmodells der Wirtschaftre-
form in China lasst sich in vier Phasen gliedern und damit auch in vier verschiedene
Versionen:
e Von 1979 bis 1984: Dominanz der Planwirtschaft mit der Marktsteuerung als
Erganzung;
e Von Oktober 1984 bis 1988: Aufbau einer sozialistischen, geplanten Waren-
wirtschaft;
e Von November 1989 bis 1992: Kombination von Planwirtschaft und
Marktsteuerung;
o Seit Herbst 1992: Die Sozialistische Marktwirtschaft.'”
Nach den jeweils im Vordergrund stehenden Hauptreformzielen und den Verande-
rungen in den schwerpunktmafig durchgefuhrten Reformmallnahmen kann der Re-
formprozess Chinas in folgende vier Etappen bzw. Phasen gegliedert werden:
Phase |: Administrative Dezentralisierung der wirtschaftlichen Kompetenzen (1979 -
1983);
Phase II: Doppelgleis-Preissystem (1984 -1988);
Phase IlI: Konsolidierung der Volkswirtschaft und der schwankenden Reformpolitik
(1989 -1991);
Phase IV: Vertiefung und Vervollstandigung der Reformen auf dem Weg zur Markt-
wirtschaft (seit 1992).

Im Oktober 1992 wurde auf dem XIV. Parteitag der KPCh folgendes festgelegt: ,Die
Zielsetzung der Wirtschaftsreform ist der Aufbau einer Wirtschaftsordnung der Sozia-
listischen Marktwirtschaft, um die Produktionskrafte zu befreien und zu entwi-
ckeln.“'" Dieses Zielmodell der Wirtschaftsreform hat folgende Bedeutungen:

1. Der Marktmechanismus dient als grundlegendes Koordinationsinstrument der

Ressourcen.

2 \gl. Yue 1997, S. 71.
' Vgl. Yue 1997 S. 43.
74 vgl. Jiang 1992, S. 2.
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2. Alle Eigentumsformen sind langfristig zulassig. Sowohl die Staatsunterneh-
men als auch die Kollektivunternehmen muissen auf die Markte gehen und
dort mit Unternehmen anderer Eigentumsformen in Konkurrenz treten.

3. Trotz der Dominanz der Einkommensverteilung nach Leistung durfen auch
andere Verteilungsformen, wie die Gewahrung von Zins und Dividende, prak-
tiziert werden.

4. Es ist ein langfristigen Entwicklungsprozess, bis die Sozialistische Markt-

Wirtschaft in China aufgebaut ist.

Das grundlegende Problem des alten Systems ist die niedrige Effizienz der Staatsun-
ternehmen. Um die Effizienz der Staatsunternehmen zu erhdhen, mussen deshalb
die verschiedenen Verfugungsrechte zunachst vom Eigentumsrecht an den Produk-
tionsmitteln getrennt werden und damit partiell selbstverantwortliche Unternehmen
geschaffen werden sollten, wenn man die bisher zentral gelenkten Staatsunterneh-
men in die Lage versetzen wollte, rentabel zu wirtschaften.’”® 1992 wurden zahlrei-
che Bestimmungen zur Unternehmensreform vom Staatsrat oder/und der Staats-
kommission fur die Wirtschaftsreform verabschiedet. Zu den wichtigsten zahlt die
Bestimmung des Staatsrats Uber die Umwandlung des Bewirtschaftungssystems der
Staatsunternehmen, durch die Staatsunternehmen nun als quasi selbstandige Unter-
nehmen definiert wurden. Durch diese Reformmalnahmen wurden im Jahr 1992 flr
8400 grole und mittelgroRe Staatsunternehmen die Kompetenzen erweitert; 363
Staatsunternehmen wurden in Kapitalgesellschaften umgewandelt; Gber 10.000 Un-
ternehmen wurden mit anderen fusioniert und ca. 300 Unternehmen meldeten Kon-
kurs an. Seit 1992 wurden viele kleine Staatsunternehmen und Kollektivunternehmen
schrittweise privatisiert. Es ist geplant, die Staatsbetriebe sukzessive in Aktiengesell-

schaften umzuwandeln, wobei der Staat zunachst Eigentimer bleibt.
3.4 Die Arbeitskosten in der VR China
Das Vergutungssystem der Joint-Ventures oder auslandischer Unternehmen lehnt

sich an das in chinesischen Unternehmen Ubliche mit der Ausnahme an, dass aus-

landische Unternehmen - zumindest gemal der einschlagigen Erlasse - Vergutungs-

7% vgl. Biro fiir das Konzept der Wirtschaftsreform beim Staatsrat (1986), S. 164-167.
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héhe, Auszahlungsmodus, Zulagen und Zusatzanreize(Bonus) selbst festlegen kon-
nen (Art. 15, Erlass Uber das Autonomierecht mit auslandischem Kapital im Hinblick
auf Personalgewinnung, Lohne, Versicherung und Wohlfahrtskosten von Stab und
Arbeitern, vom 11.10.1986).

Tab. 3-3: Durchschnittliche Kosten pro Arbeitsstunde

Land Arbeitsstunden/jahr Kosten/std. DM
China 2.140 0,76
Sudkorea 2.290 3,60
Taiwan 2.330 4,15
Hongkong 2.350 4,40
Singapur 2.100 5,30
Bundesrepublik 1.580 31,40

Quelle: Handelsblatt, 29.3.1988, in Anlehnung an Trommsdorff/Wilpert 1991, S. 185.

Vom Jahr 1997 an verlangten arbeitsrechtliche Regelungen der VR China, dass das
Gehaltsniveau fur fest angestellte Mitarbeiter in Foreign Investment Enterprises (FIE)
bei mindestens 120 bis 150 Prozent des Durchschnittsgehaltes in vergleichbaren
Staatsunternehmen derselben Region liegen musste.'”® Die Arbeitskosten in der VR
China sind relativ niedrig. 1988 hat das Handelsblatt die durchschnittlichen Kosten

pro Arbeitsstunde dargestellt (sehen Tab. 3-3).

Die derzeit glltigen Arbeitskosten in Staatsbetrieben bestehen aus folgenden Kos-
ten:
1. Vergutung fur die Mitarbeiter (direkte Vergutung)
2. Sozialversicherung: Das Arbeitsgesetz der VR China sieht den Aufbau eines sol-
chen Sozialversicherungssystems in folgenden Bereichen vor:

¢ Rentenversicherung

e Krankenversicherung

¢ Arbeitslosenversicherung

¢ Arbeitsunfallversicherung und

e Mutterschaftsversicherung
3. Soziale Wohlfahrtskosten (z. B. Babynahrung, Bestattungskosten, Heizungszulage
etc.)

4. Fortbildungskosten

76 vgl. Glatter 1998, S. 9, Schonleben 1995, S. 155 und Trommsdorff/Wilpert 1991, S. 188.
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5. Arbeitsschutzkosten

6. Ausgaben fiir Wohnungszuschiisse'’’

Das entsprechende Vergutungssystem (sogenanntes ,Strukturelles Lohnsystem®)
umfasst alle oder eine Auswahl folgender Elemente: Zeitlohn, Stiicklohn, Uberstun-
denvergutung, Positionsvergutung (technische oder verwaltende Positionen), ,floa-
ting“ Lohn, Alterszulage, Verantwortungszulage, Inflationsausgleich. In den meisten
chinesischen Unternehmen betrugen Bonus und Zulagen schon Uber 50% der Ge-

samtvergiitung.'”

Tab. 3-4 bezeichnet den durchschnittlichen Jahrsgesamtlohn der Arbeiter in der Pro-
duktionsindustrie. GroRere Vergutungsunterschiede gibt es zwischen Kuistenregio-
nen und Innengebieten.'”® Nach den ,Vorldufigen Methoden zur Verwaltung von Ge-
haltern bzw. Lohnen in Unternehmen mit auslandischen Investitionen® des Arbeits-
ministeriums setzt sich das tatsachliche Gehalt aus dem Grundgehalt zuzuglich aller
Bonuszahlungen sowie Bar-Zuschusse und -beihilfen zusammen. Die Leistungen zur
Sozialversicherung oder Zahlung fiir Uberstunden und andere Sonderleistungen, z.

B. bei Mutterschaft, sind nicht erfasst.

Tab. 3-4: Durchschnittlichen Gesamtlohn in der Produktionsindustrie

Unternehmen 1988 1990 1992 1998
Staatsunternehmen 2.004 2.451 3.039 6.857
Kollektivunternehmen | 1.906 2.242 2.780 4.730
Joint Ventures 2.579 3.452 5.049 7.906
100%-Tochter 3.442 4.365 5.847 8.090

(Ohne Bonus, RMB, quelle: Statistical Yearbook of China 1993 und 1999, S. 130 und
S. 136-138, 1 DM=3,5 RMB, Jahr 2000)

7 Vgl Arbeits- und Sozialversicherungsministerium 2000, S. 1 ff.

78 \gl. Du/Hu/Yang 1998, S. 174.

' Die durchschnittlichen Gesamtlohnsunterschiede zwischen Kistenregionen und Innengebieten be-

tragt 1999 ca. 20% der Gesamtlohnsumme eines Arbeiternehmers in Innengebieten (vgl. Arbeits- und
Sozialversicherungs-Ministerium 2000, S. 5).
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Angesichts des Lohnkostengefalles zwischen den Industriestaaten und China ist es
naheliegend anzunehmen, dass sich solche komparativen Kostenvorteile auch fur
die Verbesserung der Weltmarktposition nutzen lassen.'® Freilich verfiigt China iber
besondere Produktionskostenvorteile in den manuell arbeitsintensiven Bereichen, in
denen das Humankapital der grofte Kostenfaktor ist. GroRe Kostenvorteile erreichen
tendenziell auch Unternehmen, die wenig technologieintensive Produkte in gro3eren
Stuckzahlen herstellen.

Wenn auch die durchschnittlichen Lohnkosten deutlich niedriger im Vergleich mit de-
nen in Deutschland sind, angesichts der von der Konsulting-Firma MCC durchgeftihr-
ten Untersuchung'®' fallt die Antwort der Befragten mit einem Mittelwert von 67% der
Vollkosten (einschliel3lich Reklamationen, Produktivitatsunterschiede, Importzolle
etc.) in Relation zu einem deutschen Standort erstaunlich hoch aus und zeigt, dass
China vor allem in der Kustenregion nicht einfach als Billigproduktionsland bezeich-

net werden kann.

Abb. 3-15: Average annual per capita incomes in parts of China

U.S. dollars
mMalaysia T — 3,670
W Shanghai I 3360
W Thailand I 2,160
O Beijing/Tianjin 12,073
O East China ] 1,228

W Northeast China D 1.154
MW South China [ A
O The Philippines ] 1,050
@ North China D 013

@ Central China L 705

W Indonesia I 640
O Northw est China 479

O India 440
W Southw est China [ 389
O Vietnam 350

Quelle: Day 2002, The Wall Street Journal Europe, A12, Dec. 30, 2002.

180 \/gl. Kutschker 1997 S. 262 und Thiess/ Song/Berstorf 1998, S. 9ff.
187 Unternehmensbefragung MCC Berlin 1995 im Auftrag der Commerzbank AG, Filiale Shanghai.
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Die von der CitiGroup ausgegebenen Daten Uber das durchschnittliche Pro-Kopf-
Jahreseinkommen (Abb. 3-15) zeigen uns auch, dass die Herstellungskostenvorteile
in manschen Kustenregionen Chinas schon nicht eindeutig sind. Aber die Daten las-
sen andererseits darauf schliel3en, wie die potentielle Kaufkraft in China ist — allein
die Einwohnerzahl in den drei Stadten Shanghai (14 Mio.), Beijing (13 Mio.) und Ti-
anjin (ca. 10 Mio.) betragt schon ca. 60% der Bevélkerung in Thailand!'®?

Den niedrigeren Arbeits- und Kapitalkosten stehen in China haufig hdhere Ausgaben
fur Rohmaterial oder den Import von Zulieferteilen gegeniber. Zudem heben eine
niedrigere Produktivitdt und hohe Schwankungen im Ausbildungsniveau der Mitarbei-
ter einen Teil der Arbeitskostenvorteile wieder auf. Es muss betont werden, dass
man bei der Entscheidung einer Fertigungsverlagerung nach China nicht nur die Un-
terschiede in den Lohnkosten, sondern auch die Koordinations- und Steuerungskos-

ten betrachten sollte.
3.5 ,,Guanxi‘ in der chinesischen Geschaftswelt

3.5.1 Verstandnis von ,,Guanxi*

In China kann man unter ,Guanxi“ die Beziehungen und Verbindungen zwischen In-
dividuen, Gruppen, Organisationen und Unternehmungen verstehen. Das chinesi-
sche Wort ,Guanxi“ bedeutet ,Beziehungen (Relationships)“. Von ,Guanxi“ leitet sich
in China ein neues Wort: ,Guanxihu“ her. In den meisten Situationen bedeutet das
neue Wort ,specially connected firms or organizations*."®® Unter den Geschéftsbe-
ziehungen bzw. anderen Beziehungen, wie z. B. Arbeitsbeziehungen zwischen Or-
ganisationen, Beziehungen zwischen Individuen und Behoérden etc., spielen personli-
che Beziehungen und Verbindungen (Netzwerken) eine besondere Rolle. In dieser

Arbeit wird ,Guanxi“ als personliche Beziehungen und Verbindungen besprochen.

Ein Grundelement des Konfuzianismus besteht in der Konzentration auf die Bezie-

hung zwischen den Menschen, der eine viel hohere Bedeutung beigemessen wird

2 |m 2000 waren die Bevolkerungen in Thailand ca. 61 Mio. (vgl. The World Bank,

www.devdata.worldbank.org/external/Thailand.
183 vgl. Ambler 1994, S. 69f. und Luo 1997, S. 54.
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als der einzelnen Person und vor allem jeglicher Sachkomponente. Nicht nur der
Aufbau, sondern auch die Pflege von personlichen Netzwerken stellt eine tief ver-
wurzelte Komponente der chinesischen Kultur dar.'® Auch das Verhaltnis von Grup-
pen zueinander beruht auf dieser Beziehungsregel und ist somit maligebend fur die

Geschaftsverbindungen zwischen Unternehmen.'®

Es gibt in China ein Sprichwort: ,Chumeng Kao Pengyou® (Die Hilfe von Freunden ist
sehr wichtig, um etwas in der Gesellschaft zu tun). ,Vertrauen unter Freunden® ist ei-

ne der Grundregeln des Konfuzianismus.'®

,Guanxi“ (personliche Beziehungen) hat normalerweise folgende Merkmale:

e ,Guanxi“ ist naturlich ein personliches und partikularistisches Phanomen und
hat keinen universalistischen, sondern einen partikularistischen Charakter.

e Die personlichen Beziehungen und Verbindungen zwischen Individuen in Chi-
na weisen manchmal mittelfristigen, haufig aber langfristigen Charakter auf.
Gute ,Guanxi“ zwischen Freunden ful3en in China auf wechselseitigem Ver-
trauen, dessen Bildung hoch mit dem Faktor Zeit korreliert.'®

e ,Guanxi“ ist ein reziprokes Phanomen. Die Beziehungen nehmen den Charak-
ter gegenseitiger Verpflichtung an. Die Chinesen gehen davon aus, dass ,Lai
er bu wang fei li ye* (Individuen miteinander in einer Umgebung von Verbin-
dungen stehen sollen). Aufgrund der langfristigen Orientierung der Beziehun-
gen muss die Gegenleistung keinesfalls Zug um Zug erbracht werden. Solche

Leistungen und Gegenleistungen sind aber nicht unbedingt materieller Art.'®

184 Vgl. auch Zhao 1994, S. 5, Thomas/Schenk 1996, S. 4 ff, Glagow 1995, S. 12 und Rexer 1999, S.
114,

'8 v/gl. auch Rexer 1999, S. 114.
'8 vgl. Hann 1995, S. 75 und Zhao 1994, S. 5.

87 vgl. Kutschker/Schmid 1997, S. 176ff, RKW 1994, S. 17, Rexer 1999, S. 114 und Peill-Scholler
1994, S. 75.

188 Seit iber 2000 Jahren ist ,Hilfen miteinander bzw. Gutes mit Gutem vergelten* vom Konfuzianis-
mus als vorbildliches Verhalten hochgeschatzt. So hat sich ,Renqing“ (gegenseitige Verpflichtung),
welches als die Kehrseite von ,Guanxi“ gilt, in der chinesischen Geschaftswelt entwickelt: ,While en-
joying the benefits of a connections network, they also take on a reciprocal obligation which should be
repaid in the future® (vgl. Luo 1997, S. 53 und Hwang 1987, S. 36 ff.)
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e Die Basis fur ,Guanxi“ ist haufig utilitaristisch. Aber es geht bei ,Guanxi“ nicht
nur um die gegenseitigen Nutzen, sondern auch um anderes, wie freund-
schaftliche Verbundenheit, Zuneigung.'®

e ,Guanxi“ ist ein transitives Netzwerk, das haufig nicht nur ungleiche Partner

(zwischen starkeren und schwécheren), sondern auch gleiche verbindet.'®

Guanxi-Beziehungen erwachsen im Alltag zudem aus ganz unterschiedlichem Kon-
text heraus. Sie kdnnen daraus resultieren, dass Individuen im gleichen Dorf ge-
wohnt, die gleiche Schule besucht, am gleichen Standort ihre Militarzeit absolviert,

an der gleichen Universitat studiert oder im gleichen Betrieb gearbeitet haben.

3.5.2 ,,Guanxi“ in der chinesischen Geschaftswelt

Eine von Neil und Janet durchgeflihrte Untersuchung zeigt: ,Guanxi relationships
based on shared goals and trust were mentioned most often in the interviews as a
source of success for doing business in China.“'®! Luo hat in seiner Untersuchung
auch gefunden: ,... guanxi-based business variables has a significant and positive
impact on ventur's accouting and market performance.“'? Hinterwimmer'®?, Vor-
standsmitglied der Krones AG, schreibt: “Es wurde uns klar, dass wir offen bleiben
mussten, um dem chinesischen Beziehungsgeflecht gerecht zu werden. ... Hier wie-
derum musste es uns gelingen, das Beziehungsgeflecht starker zu nutzen. Sehr oft
geht namlich Beziehungskompetenz vor Sachkompetenz.“ Geissbauer'®*. hat auch
deutschen Unternehmen folgendes vorgeschlagen: ,Wichtig ist die Auswahl eines

Agenten mit guten Verbindungen (guanxi), der behdrdliche Einwande besser aus

'8 Manche Autoren in der westlichen Literatur, wie z. B. Alston 1989, Brunner u.a. 1989 und Kutsch-

ker/Schmid 1997, sehen die Basis fur ,Guanxi“ in China als rein utilitaristisch. Eigentlich kann man
»,Guanxi“ nicht einfach kaufen (vgl. auch RKW 1994, S. 17.). Mansche gute persdnliche Beziehungen
kénnen beispielsweise durch gemeinsame Vertrauensgrundlage und gemeinsame Erfahrungen bei
der Arbeit oder gleichem Hobby aufgebaut werden, nicht unbedingt durch Austausch von materiellem
Nutzen.

190

Friher gab solches Sprichwort in China: ,guan guan xiang hu“ (Machthaber verschonen einander),
mit dem man die Verbindungen zwischen gleichen Partnern teilweise bezeichnen kann.

9T vgl. Abramson/Ai 1999, S. 26ff.

%2 vgl. Luo 1997.

%8 \gl. Hinterwimmer 1997, S. 99. und S. 100 ff.

% vgl. Geissbauer 1996, S. 132. Bohnet (1996, S. 158) hat eine von der Literatur genannte Charakte-
ristika chinesischer Verhandlungsfihrung so geschrieben: ,Die interpersonelle Beziehung zahlt oft
mehr als alle Vertragszusagen und ist entscheidender als das angebotene Produkt.”
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dem Weg rdumen und den Genehmigungsprozess beschleunigen kann.“ Ausnahme-
regelungen sind in China immer moglich, wenn man die notigen Beziehungen hat.
Sie mussen allerdings vernunftig zu begrunden sein bzw. , Sinn machen“ (He-li),

damit sie nicht zu Verst6l3en gegen gesetzliche Bestimmungen fuhren.

Gute Beziehungen sind haufig eine notwendige Voraussetzung fur den Erfolg eines
Geschafts. Sie sind der Ziegelstein, mit dem man an das Tor klopft, wie die Chinesen
sagen. Diese mehr persodnlichen Beziehungen zum Partner sind oft entscheidend,
um Projekte gemeinsam voranzubringen und auch komplizierte Situationen zu meis-
tern.'®® Aber sie sind keine hinreichende Bedingung fiir den geschaftlichen Erfolg.'®
Um in China, das inzwischen eine Gesellschaft mit starker Konkurrenz ist, erfolgreich
zu sein, brauchen auslandische Unternehmen zudem gute Qualitat, einfallsreiche

Marketingkonzepte, guten Service und vor allem gute Preise.

Der erste Schritt zu dauerhaften Geschaftsbeziehungen ist das Finden einer gemein-
samen Vertrauensgrundlage und einer gemeinsamen Erfahrungswelt. Solche Erfah-
rung hat die Firma Krones: “Wir hatten mittlerweile gelernt, dass langfristig angeleg-
tes Vertrauen eine wichtige Grundlage fur den Erfolg in China - und nicht nur dort -

iSt.“197

So sind folgende personliche Voraussetzungen bei deutschen Mitarbeitern, die im
China-Geschaft tatig werden sollen, zu beachten:
¢ Aufgeschlossenheit gegenlber dem Land und der chinesischen Mentalitat

e Einfuhlungsvermogen, Bereitschaft, andere Verhaltensweisen (Charakter-

eigenschaften der Chinesen) zu akzeptieren.'%®

%8 vgl. RKW 1994, S. 17.

1% v/gl. Tang 2001, S. 47.

97 v/gl. Hinterwimmer 1997, S. 92.
%8 v/gl. auch RKW 1994, S. 20.
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3.6 Zusammenfassende Beurteilung

Da Markteintritts in China der Hintergrund dieser Arbeit ist, sind daher die ziellandbe-
zogenen Rahmenbedingungen, die in einem bestimmten Zeitraum relativ konstant
sind, fur die Wahl der Markteintrittsstrategien grundsatzlich festgestellt. Die wesentli-

chen Rahmenbedingungen sind in Abbildung 3-16 zusammengefasst.

Abb. 3-16: Ziellandbezogene Rahmenbedingungen und wichtige Ergebnisse

Arbeitskosten Zuléssige Tarifdare und nicht- Schutz von Staatliche ,,Guanxi in
in China Eintrittsformen tarifdre Know-how Forderpolitik China
Handelshemmnisse

TSN /T

Ziellandbezogene Rahmenbedingungen

'

e Den groBten Nutzen erwartet China von Kooperationsformen.

o Starke Beschriankungen des Exports der ausldandischen
Industriegiite durch hohe tarifare und nicht-tarifére
Handelshemmnisse

¢ Die Lohnkostenvorteile in China sind erheblich.

e Die Zustinde des Know-how-Schutzes sind in China nicht
zufriedenstellend.

e Unternehmen, die fortschrittliche Technologien und/oder
Exporteignung vorweisen konnen, konnen zahlreiche
préferentielle Konditionen beantragen.

e ,,Guanxi®“ (Personliche bzw. gesellschaftliche Beziehungen)
spielt wichtige Rolle in der Chinageschéftswelt.
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4 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

4.1 Erklarungswert ausgewahlter Theorieansatze

Fir einen erfolgreichen internationalen Markteintritt stellt sich zunachst die Frage,
was (Geschaftsfelder), wo (Marktselektion), wie (mit welcher Organisationsform) und
wann (Timingstrategie) einen Markteintritt durchgefiihrt werden sollte.’ In der Lite-
ratur sind unterschiedliche Teildisziplinen der Wirtschaftwissenschaften entwickelt
worden, die aus verschiedener Sichten Erklarungsvariablen zur Internationalisierung
identifizieren. Die Beitrdge stammen aus der Theorie der Industrie-Organisation, der
Theorie des internationalen Handels, der Standorttheorie, der Theorie der Unter-

nehmung und der strategischen Wettbewerbstheorie.

4.1.1 Die Theorie der Industrie-Organisation

Das Kernstuck der Industrie-Organisations-Theorie, die zuerst im Jahre 1956 von
Bain®® zur Erklarung des Schemas (pattern) bzw. Besitzes (ownership) der einhei-
mischen Industrien in den U.S.A entwickelt wurde, ist die Analyse industrieller Markt-
prozesse, die durch das Marktergebnis eines Unternehmens innerhalb seiner Bran-
che, unter Berucksichtigung von branchen- und unternehmensspezifischen Determi-
nanten erklart werden.?®' Die Analyse umfasst drei Kategorien: Das Marktergebnis
(market result bzw. performance), Marktverhalten (market behavior) und Marktstruk-
tur (market structure). Marktergebnis bezeichnet das Endresultat aller auf den Markt
gelangenden Malnahmen eines Unternehmens in den Dimensionen von Preisen,
Produktion, Produktions- und Vertriebskosten, Produktgestaltung usw.?*? Das Markt-
verhalten bezielt sich auf die Preispolitik von Unternehmen und den Prozess bzw.
den Mechanismus der wechselseitigen Beeinflussung sowie Koordinierung der

203

Marktpolitik konkurrierender Anbieter.”” Wesentliche Merkmale der Marktstruktur,

die das Verhalten der Marktteilnehmer pragen, sind: die Anzahl und GroRenvertei-

1% Hierzu vgl. auch Backhaus 1997, S. 177 f.

200 y/gl. Bain 1956.

20T vgl. Jarreilt 1984, S. 186, Stein 1991, S. 54 und Freericks 1998, S. 146.

22 \/g|. Bain 1968, S. 19.

293 v/gl. Bain 1968, S. 9 f, Tolksdorf 1994, S. 55 ff. und Hiinerberg 1994, S. 134 f,



4 Theoretische Grundlagen -70 -

lung der Anbieter und Nachfrager (diese Faktoren bestimmen die Marktformen), die
Hohe der Marktschranken (Economies of Scale, absolute Kostennachteile und Pro-
duktdifferenzierung, usw.), Wachstumsrate und Elastizitat der Nachfrage, der Grad

der Produktheterogenitat sowie die Markttransparenz.?%*

Zur Erklarung von Direktinvestitionen im Ausland hat Hymer erstmalig die analytische
Methoden der Theorie der Industrie-Organisation auf internationale Unternehmensta-
tigkeiten angewendet.?®® Aus der Kritik an dem geringen Erklarungswert der klassi-
schen Kapital-Theorie, die Direktinvestitionen ausschliel3lich aus der Theorie der Ka-
pitalbewegungen ableitet, entwickelt Hymer einen Ansatz, der spater unter anderen

von Kindleberger und Caves®®

als die Monopol-Theorie der Direktinvestition genannt
und weiterentwickelt wurde. Der Ausgangspunkt der Theorie Hymers ist, dass Direkt-
investitionen in Ausland mit dem Kontrollmotiv erklart werden sollten®®”. GemaR Hy-
mer’®® will ein Unternehmen die direkte Kontrolle liber sein im Ausland eingesetztes
Kapital behalten, um

e eine grolere Sicherheit des im Ausland eingesetzten Kapitals zu erlangen,

e den Wettbewerb im Ausland ausschalten zu kdnnen und

e einen unternehmensspezifischen Wettbewerbsvorteil (monopolistischen Vor-

teil) im Ausland voll auszunutzen.

Das Direktinvestitionsmotiv stimmt mit dem Zinsmotiv der klassischen Kapital-
Theorie Uberein, und wird hier als Direktinvestitionen vom Typ 1°°® (ahnlich wie bei
Portfolioinvestitionen) bezeichnet. Durch die vollstandige Fusion zweier Unterneh-
men (die Monopolldsung) kann ein Unternehmen den Wettbewerb im Ausland aus-

schalten und damit eine Gesamtgewinnerhdhung erzielen.

Die Ausnutzung eines monopolistischen Vorteils durch Direktinvestitionen im Aus-

land fand in der Literatur Uber multinationalen Unternehmen eine wesentliche Beach-

24 ygl. Stein 1991, S. 54 ff. und Schmidt 1993, S. 50-52.
205

Die Grundgedanken Hymer’s wurde im Jahre 1960 in seiner Dissertation am M.I.T. dargelegt, aber
die Dissertation wurde erst 1976 verdffentlicht.

26 v/gl. Kindleberger 1969, Caves 1971, Hennart 1982.

27 vgl. Hymer 1976, S. 23.

28 \/gl. Hymer 1976, S. 24ff, Stein 1991, S. 55ff. und Perlitz 1993, S. 110.

29 v/gl. Stein 1991, S. 55.
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tung. Die Monopol-Theorie wurde spater von Kindleberger weiterentwickelt. Nach
Hymer und Kindleberger sind die Entstehungsursachen Multinationaler Unternehmen
Marktunvollkommenheiten, die durch die Abweichungen von den Bedingungen der
vollkommenen Faktor- und Gutermarkte, durch interne oder externe Skaleneffekte
oder durch Markteintrittsbarrieren aufgrund staatlicher Regulierungen entstehen.?'®
Hymer und Kindleberger gehen davon aus, dass in einem Auslandsmarkt fremde Un-
ternehmen im Vergleich mit einheimischen Konkurrenten mangels ihrer Kenntnisse
der wirtschaftlichen, rechtlichen und kulturellen Gegebenheiten sowie bestehender
Geschaftsbeziehungen grundsatzlich benachteiligt sind. Um mit dem lokalen Unter-
nehmen im Gastland erfolgreich zu konkurrieren, muss das in den Markt eintretende
Unternehmen neben den erhdhten Risiken, die aus den unterschiedlichen rechtlichen
und soziokulturellen Faktoren resultieren, auch andere Nachteile wie z. B. die raumli-
che Entfernung zu dem Tochterunternehmen im Ausland, kompensieren.?'" Daher
versucht ein inlandisches Unternehmen nach der Monopol-Theorie der Direktinvesti-
tionen, die Quasi-Monopolgewinne, die aus den Wettbewerbsvorteilen resultieren, zu
erwerben. Derartige Marktunvollkommenheiten ermdglichen den Unternehmen, diese
monopolistische Vorteile durch eine Uberlegene Technologie, einen besseren Zu-

gang zu Kapital und eine Produktdifferenzierung zu erreichen.?'?

3 4

Hymers Theorie wurde von Johnson?™ und Caves®™ um Teilsaspekte erweitert.
Johnson geht davon aus, dass ein Wissensvorsprung (das uberlegene, kommerziell
nutzbare Wissen auf dem Gebiet der Technik oder des Managements) einen Wett-
bewerbsvorteil (monopolistischen Vorteil) begrinden kann. Ein Wissenstransfer
durch multinationale Unternehmen kann nach Johnson zumeist ohne zusatzliche ho-
here Kosten erfolgen (bspw. in mundlicher oder schriftlicher Form) und die dabei ent-
stehenden Gewinne kdnnen zur Deckung der Forschungs- und Entwicklungskosten

verwandt werden.?"®

219 vgl. Hymer 1976, S. 14 und Kindleberger 1969, S. 14ff. und S. 19ff.

21" vgl. Hymer 1976, S. 41ff. und Kindleberger 1969, S. 11ff.

212 y/gl. auch Perlitz 1993, S. 111, Stein 1991, S. 57 und Weiss 1996, S. 21.
213 y/gl. Johnson 1970.

214 vgl. Caves 1982.

1% vgl. Johnson 1970, S. 41, Perlitz 1993, S. 112 und Stein 1991, S. 61.
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Caves erganzt diese Aspekte um die Beobachtung, dass es keine Kapazitatsgrenzen
fur die Verwendung des unternehmensspezifischen Wissens als immaterieller Ver-
mogenswert (intangible asset) gibt. Durch ein Auslandsengagement und die dabei
entstehende Ausnutzung des vorhandenen Wissens kann ein Unternehmen bisher
ungenutzte Kapazitaten auslasten.?'® Nach Ansicht von Caves ist der kritische Punkt
zur Erklarung des Entstehens Multinationaler Unternehmen, dass es solche Indust-
riezweige gibt, in denen die Komplementaritat zwischen der Ausnutzung unterneh-
mensspezifisches Wissen und lokaler Produktion profitabel erscheint. Daher hat Ca-
ves in der Literatur die Bedeutung der Produktdifferenzierung zur Schaffung von mo-

nopolistischen Vorteilen hervorgehoben.?"’

Im Allgemeinen beziehen sich alle Erklarungsvariablen auf die Gewinnung von mo-
nopolistischen Vorteilen, die das den Markt eintretende Unternehmen durch Gberle-
gene Technologien, Produkt-Differenzierung usw. erzielen kann. Diese Vorteile kon-
nen mogliche strategische Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens begrinden, auf

denen eine internationale Marksteintrittsstrategie aufbauen kann.?'®

Aber in der Realitat sind Markte und Wettbewerb dynamisch. Die internationalen
Markteintrittsbarrieren und Wettbewerbsvorteile mussen als ein relatives und dyna-
misches Konzept interpretiert werden. Wegen der Veranderung von Wettbewerbs-
rahmenbedingung (bspw. durch technologischen Wandel oder die Verbreitung tech-
nologischen Wissens) gilt das Argument des monopolistischen Vorteils nur flr einen
bestimmten Zeitraum.?'® Also sind die von Spezialisierungsvorteile dargestellte Wett-
bewerbsvorteile temporare, weil die Wettbewerbsfahigkeiten der Unternehmen hete-
rogen sind und das eigene Wissen des Unternehmens veraltet bzw. obsolet werden

kann.??°

219 ygl. Caves 1982, S. 6f.

2" Nach Caves (1971a, S. 303ff. und 1971b, S. 5f.) wurde die Fahigkeit zur Produktdifferenzierung
bereits als entscheidender Wettbewerbsvorteil dargestellt, denn die Unternehmung kann durch eine
differenzierte Bedurfnisbefriedigung einen quasi-monopolistischen Spielraum erhalten.

218 v/gl. Perlitz 1993, S. 112.
219 v/gl. hierzu auch Kap. 4.3 und 4.4.
220 y/gl. Porter 1990a, S. 45ff. und Chung 1997, S. 180f.
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Zu den Erklarungsansatzen, die aus dynamischer Aspekte aufgreifen und Erkla-
rungswert fur die Timingstrategien haben, zahlen die Theorie des oligopolistischen

222 und Ver-

Parallelverhaltens®', der Entwicklungsstufenansatz der Uppsala-Schule
non’s internationale Produktlebenszyklus-Theorie??®, die im nachsten Abschnitt er-
wahnt wird. Knickerbocker geht davon aus, dass viele multinationale Unternehmen
auf oligopolistischen Markten tatig sind und es zu einem oligopolistischen Marktver-
halten kommt. Nach der Theorie der oligopolistischen Parallelverhaltens nehmen Un-
ternehmen Auslandsengagements als Reaktionen zur Stérung des oligopolistischen
Gleichgewichts auf, um ihre eigene Wettbewerbsvorteilen zu behalten. In bezug auf
Direktinvestitionen im Ausland sind zwei typische Reaktionsweisen der oligopolisti-
schen Wettbewerber zu unterscheiden:

¢ Ein Unternehmen folgt seinem Konkurrenten ins Ausland als Ergebnis einer

Follow-the Leader-Investitionsstrategie und
e Direktinvestitionen im Ausland als Gegenmalinahme gegen eine solche im

Heimatland des Unternehmens (cross investment).

Aber zur Erklarung der Wahl der Markteintrittstrategien mittlerer Unternehmen in
China ist die Theorie der oligopolistischen Reaktion grundsatzlich nicht geeignet.
Erstens existiert die Situation der sogenannte "cross investment" im Fall dieser Arbeit
zwischen deutschen mittleren Unternehmen und chinesischen mittleren Unterneh-
men z.Z. fast nicht, denn im Vergleich mit den ihrer deutschen Konkurrenten sind die
Wettbewerbsfahigkeiten der chinesischen mittelgrolien Unternehmen relativ gerin-
ger. Zweitens basiert die Theorie des oligopolistischen Verhaltens auf dem Operieren
in einem oligopolistischen Markt, d.h. einige wenige Unternehmen teilen den Markt
unter sich auf. In der Realitat operieren viele mittlere Unternehmen nicht in einem O-
ligopol, sondern in stark umkampften Méarkten mit einer Vielzahl von Anbietern.??*
Drittens haben Knikerbocker und Graham ihre Untersuchungen auf groRe Unter-
nehmen in Oligopolen beschrankt, jedoch sind die fur auslandische Direktinvestitio-
nen notwendige Ressourcen (Kapital, Humankapital, usw.), die wichtige Einflussfak-

toren auf die Wahl der Markteintrittsstrategien sind, nicht beriicksichtigt. Ubrigens

221 y/gl. Knickerbocker 1973 und Graham 1978.
222 \/gl. Johanson/Wiedersheim-Paul 1975.

22 \/gl. Vernon 1966 und 1974.

224 Vgl. Freericks 1998, S. 159.
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wird damit die Frage, welche Markteintrittsform aufgrund welcher Faktoren am vor-
teilhaftesten ist, nicht beantwortet.

Nach dem Entwicklungsstufenansatz??®

nimmt ein Unternehmen ein stufiges Vorge-
hen des internationalen Markteintritts im Hinblick auf seine internationalen und ziel-
landspezifischen Erfahrungen an, d.h. die Intensitat des Auslandsengagements ist
danach abhangig von dem Ausmal} seiner auslandischen Geschaftserfahrungen.
Aber mit dem Entwicklungsstufenansatz kdnnen nur Teilaspekte der Theorie des in-
ternationalen Markteintritts erklart werden. Unsicherheit und Risiko sind nach diesem

Ansatz die herausragenden Elemente.

Zusammengenommen ist feststellbar, dass die Frage, unter welcher Situation mit
welcher Koordinationsform fur internationalen Markteintritt vorteilhafter ist, wird mit
den oben dargestellten Industrie-Organisationsansatze noch nicht beantwortet.??®
Die Industriedkonomie hebt Produktmarkte, die Beschaffenheit der Unternehmens-
umwelt sowie die Positionierung von Unternehmen innerhalb der Branche als Quelle

von Wettbewerbsvorteilen hervor.

4.1.2 Produktlebenszyklus-Theorie

Die von Vernon entwickelten internationalen Produktlebenszyklus-Theorie ist nicht
nur zur Erklarung des Entstehens von Exporten, sondern auch zur Erklarung des In-
vestitionsverhaltens von Unternehmen®’. Nach dieser Theorie hangen Export, Di-
rektinvestition und andere Auslandstatigkeiten von der Stellung der Produkte auf ih-
rer Produktlebenszykluskurve ab.??® Die Produktlebenszyklus-Theorie basiert auf fol-
genden Annahmen?®?*:

— Im Verlauf ihres Lebens unterliegen Produkte vorhersehbaren Veranderungen so-

wohl in den Produktionsprozessen als auch in ihren Absatzbedingungen.

225 Vgl. Johanson/Wiedersheim-Paul 1975, Johanson/Vahine 1977 und Buckley 1996, S. 42.
26 \/gl. Weiss 1996, S. 25.

227 ygl. Vernon 1966, 1974 und 1979.

228 \/gl. Vernon 1966, S. 196 f. und Perlitz 1993, S. 87, 114.

29 \/gl. Stein 1991, S. 70, Wells 1972, S. 5f und Vernon 1966, S. 191f.
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— Die Geschmacksunterschiede zwischen einzelnen Landern sind abhangig von der
Einkommenshohe.

— Bei den internationalen Transaktionen gibt es keine vollkommene Information.

Vernon unterscheidet drei Phasen im Produktlebenszyklus (vgl. Ab. 4-1): Die Einfuh-
rungsphase, in der ein neues Produkt angeboten wird; die Reifephase, in der das
Produkt eine gewisse Reife erlangt hat; die Standardisierungsphase, in der das Pro-
dukt standardisiert ist. In der Einfuhrungsphase fur neue Erzeugnisse soll das Inno-
vationsland als Standort fur die erste Produktionsstatte gewahlt werden, wahrend die
bis dahin nur geringe Auslandsnachfrage durch Export befriedigt wird. In dieser Pha-
se bedarf es einer hohen Flexibilitdt in der Produktion, denn in der ersten Lebens-
phase liegt noch ein standardisiertes Produkt vor. Hier im Heimatland besteht eine
raumliche Nahe zu den anderen Marktteilnehmern und sind die nétige hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte vorhanden. So mit der vorhandenen industriellen Struktur ist es
moglich, das Innovationsunternehmen schnell und flexibel auf Marktanderungen zu
reagieren. Da keine Vergleiche wegen starker Produktdifferenzierung (Neuigkeit des
Produkts) mdglich sind und bei neuen Produkten die Preiselastizitat der Nachfrage
verhaltnismaRig gering ist, ist der Anreiz gering, aus Kostengrinden (hauptsachlich
Produktionskosten) ins Ausland zu gehen.?® In dieser Phase ist die Kommunikation
zwischen Hersteller, Kunden, Lieferanten und ubrigen Marktteilnehmern von ent-

scheidender Bedeutung, da die Zukunft des Produkts noch sehr unsicher ist.?*’

In der sogenannten Reifephase konnen Skalenvorteile und Lerneffekte mit einer zu-
nehmenden Standardisierung der Produktionsprozesse uUber hohe Ausbringungs-
mengen erzielt werden. Die steigende Preiselastizitat der Nachfrage und der Einstieg
der Wettbewerber kdnnen zu einem Preiskampf fihren. Daher haben Kostentberle-
gungen immer zunehmende Bedeutung, auch wenn noch kein scharfer Preiswettbe-
werb vorliegt. Nach Vernon wird eine Direktinvestition im Ausland erst dann vollzo-
gen, wenn die Grenzkosten der Exportguter die durchschnittlichen Kosten bei einer
Produktionsaufnahme im Ausland Ubersteigen. Je héher Transportkosten und Zdlle,

je niedriger die Einkommenselastizitat der Nachfrage und je hoher das Einkommens-

230 vgl. Vernon 1966, S. 196f, Perlitz 1993, S. 114, Freericks 1998, S. 166 und Stein 1991, S. 71.
21 vgl. Freericks 1998, S. 166 und Stein 1991 S. 71.
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niveau und das Marktvolumen im Ausland, um so kirzer die Zeitspanne bis zur Auf-

nahme der Auslandsproduktion.

Abb. 4-1:  Produktlebenszyklus-Modell nach Vernon
(Quelle: Stein 1991, S. 73.)
Einfiihrungsphase Reifephase Standardisierungsphase
Produktgestaltung Teststadium, Unsicherheit | Kduferpraferenzen erkun- | Produktmerkmale fixiert,
iiber Kéaufer-Priaferenzen, | det, Anpassung der Pro-|geringe Kommunikations-
Markterkundung, hohe | duktmerkmale, mittlere | intensitét
Kommunikationsintensitét Kommunikationsintensitét
Nachfragestruktur/ hohes Einkommen und ge- | steigende Preiselastizitidt | hohe Preiselastizitdt der
Absatzbedingungen [ringe  Preiselastizitdt ~ der [der Nachfrage, steigende|Nachfrage, = Wettbewers-
Nachfrage, quasimoopolisti- | Wettbewerbsintensitat, intensitdit und  Markt-
sche Preisgestatungs- | Qualitatswettbewerb ~ wird | Struktur nur noch wenig
moglichkeit, hoher Anteil der | durch Preiswettbewerb | Anderungen unterworfen,
Absatzkosten an den Ge-|ersetzt, Anteil der Abatz-|starker  Preiswettbewerb,
samtkosten, Verkdufermarkt | kosten sinkt Kéaufermarkt
Produktions- instabile Produktionsprozes- | allmdhlich Massenfer- | Massenproduktion, stabile,
Bedingungen se, hdufiger Modellwechsel, | tigung, seltene Verdnd- | standardisierte Pro-
hiufiger Verdnderung des | erungen, KostenbewuB- | duktionsprozesse,  relativ
Produktionsverfahrens, hoher | tsein ~ steigt, = Manage- | hoher Bedarf an gering
Anteil qualifizierter Arbeits- | mentleistungen und  Fa- | ausgebildeten Arbeits-
krafte (Wissenschaftler, In-|charbeit dominierend, be-|krdften, hohe Kapital-
genieure), anpassungsféhige, | ginnende Kapitalintensivie- | intensitét
nicht spezialisierte Produkti- [ rung
onseinrichtungen von Noten,
geringe Kapitalintensitit
Produktions- Stammland (hier: USA) Ex- | Industriclinder mit nie- | Entwicklungsldnder, Reim-
standort port in andere Industrieldnder | drigem Lohnniveau ( da-|porte in die USA, Export
mals bspw. Europa); Reim- | nach Europa
porte in die USA (teilwei-
se)

In der letzten Phase (Standardisierungsphase) sind Produkt und Produktionspro-

zess weitgehend standardisiert und die Kosten sind endgultig zum entscheidenden

Wettbewerbsfaktor geworden. Als entscheidende standortspezifische Faktoren gel-

ten Lohnstuckkosten und Beschaffung von kostengunstigen Rohstoffen. Daher zie-

hen das Innovationsunternehmen hinsichtlich der niedrigen Lohnkosten vor, in Ent-

wicklungslandern zu produzieren. Eine wichtige Voraussetzung des Vornehmens der

Produktion in Entwicklungslandern ist, dass es kein grol3es Problem fur den Transfer

der Technologien gibt und hochqualifizierte Arbeitskrafte bzw. hochwertige Vorpro-

dukte fur die Herstellung nicht notwendig sin

d.232

232 ygl. Tesch 1980, S. 159 und Freericks 1998, S. 167.
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Fur die meisten Entwicklungslander wurden moderne Kerntechnologien kaum trans-
feriert, haufig dagegen Technologien, die sich auf westlichen Markten schon in der

Sattigungsphase befanden und somit bereits hinreichend standardisiert waren.*

Der besondere Erklarungswert des Produktlebenszyklus ist die Berucksichtigung der

dynamischen Komponenten.?**

Die dynamischen Aspekte der internationalen
Markteintrittsstrategien, insbesondere Timing-Strategien, kdnnen mit Hilfe der Pro-
duktlebenszyklus-Theorie teilweise analysiert werden, obwohl diese Theorie zur Er-
klarung der Wahl von Markteintrittsformen (Institutionswahl), wie z.B. Entscheidung
zwischen Direktinvestition und Lizenzvergabe, begrenzt erscheint. Die Analyse des
Produktlebenszyklus spiegelt einen wichtigen Wettbewerbsfaktor — Zeit**® bzw. den
Technologie-Wandel wider, die bei der Wahl der Markteintrittsstrategien (Eintrittsform

und Timing-Strategien) bertcksichtigt werden mussen.

Wegen der Verkurzung der Produktlebenszeit und der Verlangerung der Entwick-
lungszeit ist heute die Wahl des Zeitpunkts fur ein Auslandsengagement von immer
grolieren Bedeutung. Produktlebenszyklus ist einer von der Einflussfaktoren der Be-

stimmung von Timingstrategien.

Doch in der Literatur wurde die Produktlebenszyklus-Theorie von Vernon an einiger
Punkten kritisiert. Das urspringliche Produktlebenszyklus-Modell von Vernon ist an
US-amerikanische Unternehmen der Nachkriegszeit orientiert. Heute kann das Inno-
vationsland nicht nur USA, sondern auch die andere Industrielander, wie z. B.
Deutschland oder Japan, sein. Nach dem Produktlebenszyklus-Modell wird ein neu-
es Produkt zuerst auf dem Heimatmarkt entwickelt und spater, wenn es standardi-
siert ist, im Ausland produziert. Auf GroRunternehmen, besonders weltweit tatige
Konzerne, trifft diese Annahme heute nicht mehr zu. "In einer globalen Branche wird
die Wettbewerbsposition, die ein Unternehmen in einem bestimmten Land innehat,

ganz erheblich von seiner Stellung in anderen Landern beeinflusst und umge-

23 y/gl. Schenk 1998, S. 186. Zu beobachten ist, dass mit der Entwicklung der Globalisierung der
Markte der Wettbewerb in Entwicklungslandern auch immer starker wird und westliche Unternehmen
nur mit den Technologien, die sich auf westlichen Markten schon Sattigungsphase befanden, mit loka-
len oder anderen westlichen Mitwettbewerbern nicht konkurrieren kénnen.

234 ygl. auch Freericks 1998, S. 169.

25 Uper Zeit als Wettbewerbsfaktor vgl. Backhus 1997, S. 13ff, Simon 1989, S. 70ff, Geschka 1993,
S. 11-40, und Kap. 4.6 der Arbeit.
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kehrt."**® In diesen globalen Branchen sind viele Multinationale Unternehmen (MNU)
weltmarkt-orientiert. Die Aktivitaten aller Unternehmenseinheiten richten auf globale
Markte bzw. landerubergreifende Zielgruppen sowie an global agierenden Wettbe-
werbern aus.®’” "IBM beispielsweise bemiiht sich, seine internationale Produktion so
zu konfigurieren, dass in jedem Land ein Gleichgewicht zwischen Importen und Ex-

porten herrscht."?*

Aber im Vergleich zu groflen Unternehmen sind kleine und mittlere Unternehmen
wegen begrenzter Unternehmensressourcen und entsprechender Marktposition we-
sentlich starker auf den Heimatmarkt fixiert, selbst wenn sie die Auslandsniederlas-
sung haben. Doch heute hat die Produktlebenszyklus-Theorie auch noch eine empi-

rische Relevanz, wie z. B. fur Investitionen in Entwicklungslandern.

4.1.3 Standort-Theorie

Die Standortentscheidung des Unternehmens beim internationalen Markteintritt ist
einen wichtigen Teil der Markteintrittsentscheidungen. Mit der Entscheidung fur eine
Direktinvestition oder Export im Ausland erfolgt gleichzeitig eine Standortentschei-

dung.

Nach Jahrrei**® sind die folgenden Standortfaktoren fiir die Entscheidung iiber eine
Direktinvestition im Ausland von wichtiger Bedeutung:

e Marktbezogene Variablen (z. B. Marktgrofe, Marktwachstum, Handelshemm-

nisse),

e Staatliche Investitionsanreize (z. B. Steueranreize, Subventionen),

¢ Lohnkostendifferenzen,

e Steuersystem und

e politische Risiken.
Die Motive zur Vornahme von Investitionen im Ausland konnen kostenorientierte,

marktbezogene, rohstofforientierte und Know-how-orientierte sein. Marktbezogenen

236 vgl. Porter 1989, S. 20.

27 Vgl. Keegan/MacMaster 1983, S. 95, Meffert 1986, S. 690-692 und 1994, S. 271f.
238 v/gl. Porter 1989, S. 56.

29 vgl. Jahrrei 1984.
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Variablen (bei absatzorientierten Investitionen) sowie Lohnkostendifferenzen (bei
kostenorientierten Investitionen) besitzen einen relativ gro3en Erklarungswert fur Di-

rektinvestitionen im Ausland.?*

Zu einer umfassenden, generellen Standorttheorie internationaler Unternehmens-
tatigkeit zahlt der Ansatz von Tesch.?*’ In diesem Ansatz versucht Tesch, nicht nur
die Vornahme von Direktinvestitionen, sondern auch die Entscheidung der Alternati-
ven Export und Lizenzvergabe zu erklaren. Zentraler Erklarungsfaktor fur Export und
Direktinvestition sind nach Tesch die standortbedingten Wettbewerbsvorteile.?*? Als
standortbedingte Vor- und Nachteile gelten bspw. die Ausstattung der Lander mit na-
turlichen Ressourcen, die technologische Entwicklung, die Infrastruktur sowie gesell-
schaftliche, kulturelle und politische Rahmenbedingungen.?** Diese Wettbewerbsvor-
teile und -nachteile sind die Bestimmungsgrinde der raumlichen Verteilung der In-

vestitionen, der Produktion und der Richtung der internationalen Handelsstrome.

In Kombination mit den Standortanforderungen eines Unternehmens ergeben nach
Tesch die Standortbedingungen der einzelnen Lander die Standortqualitat, die fur die
Wahl aller Markteintrittsformen, entweder Direktinvestition oder Export bzw. Lizenz-
vergaben, notwendig ist. Die Bedingungen eines Standortes stellen je nach Anforde-
rungsprofil verschiedene Standortqualitaten dar und im Laufe der Zeit veranderten
sich sowohl Standortbedingungen als auch Standortanforderungen.?** Tesch hat ei-
ne sehr detaillierte, an der betriebswirtschaftlichen Standorttheorie orientierte Auflis-
tung von Standortfaktoren gegeben.?*® Diese Auslistung enthalt die wichtigsten De-
terminanten des Entscheidungsprozesses bei der Standortwahl. Aber die Auslistung
eignet sich weniger fur die allgemeine Erklarung der Wahl verschiedener
Markteintrittsformen und Timingstrategien. Einige wichtige Einflussfaktoren auf die
Wahl der Markteintrittsstrategien, wie z. B. technologische Charakteristika und Know-

how des in Markt eintretenden Unternehmens, werden jedoch von der Standorttheo-

240 vgl. Jahrreilk 1984, S. 93 ff.

#1vgl. Tesch 1980, Braun 1988, S. 289ff, Stein 1991, S. 122ff. und Freericks 1998, S. 185ff.
#2y/gl. Tesch 1980, S. 334ff, Perlitz 1993, S. 121 und Stein 1991, S. 122.

23 ygl. Tesch 1080, S. 331.

2 \/gl. Tesch 1980, S. 521.

25 v/gl. Tesch 1980, S. 364 ff.
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rie nicht bertcksichtigt. Also ist die Standorttheorie nur fir die Auswahl von Lander-
markten, in denen das Unternehmen tatig wird, von grof3er Bedeutung. Bei der Wahl
der Markteintrittsform im Zielland sind die Standortfaktoren zu bertcksichtigen. Aber
nur mit Hilfe der Standorttheorie kann man die Wahl der Markteintrittsstrategien nicht

analysieren.
4.2 Ressourcenansatz

Unter Industriebkonomie werden in der Literatur die traditionellen Perspektive der
sogenannten ,Harvard School“ verstanden. Den Autoren der Harvard School ist der
Ansatz des ,Structure-Conduct-Performance®- Paradigmas gemeinsam. Solches Pa-
radigma erklart den Erfolg einer Unternehmung aufgrund der Branchencharakteristi-
ka (Industry-Structure), die insgesamt das unternehmerische Verhalten (Conduct)
und die Wertsteigerung (Performance) weitgehend determinieren.?*® Seit Mitte der
80er Jahre werden in der Literatur solche Erklarungsansatze intensiv diskutiert, die
als ,Resource-Based-View"?*’ bezeichnet werden und davon ausgehen, dass Wett-
bewerbserfolge im wesentlichen durch Ressourcenattribute erklart werden mussen.
In folgenden werden zuerst der Ressourcenbegriff und dann die Ausgangsposition
bzw. Kernaussagen des Ressourcenansatzes sowie Erwerbungen der wettbewerbs-

bendtigten Ressourcen erwahnt.

4.2.1 Zum Begriff der Ressourcen

Als Ressourcen bezeichnet die neoklassische Volkswirtschaftslehre die Produktions-

faktoren Arbeit, Boden und (Sach-)Kapital.?*® Unter dem Terminus Ressourcen wer-

246 v/gl. Hinterhuber/Stuhec 1997, S. 2 f.

27 Uber ,Resource-based View“ vgl. hierzu Wernerfeldt 1984, Dierickx/Cool 1989, Reed/DeFillippi
1990, Grant 1991, Mahoney/Pandian 1992, Amit/Schoemaker 1993, Peteraf 1993, Rasche 1994, S.
35, Schmidt 2000, S. 151 und Conner/Prahalad 1996, S. 477. Der Ressourcenansatz wird seit Mitte
der 80er Jahre intensiv diskutiert. Zumeist beziehen sich die Autoren bei ihren Ausfihrungen auf die
von Penrose (1959) und Selznick (1957) verfassten Grundlagenwerke zu einer ressourcenorientierten
Unternehmensfiihrung. Beide Autoren haben bereits friihzeitig auf die Bedeutung der unternehmens-
spezifischen Ressourcen fiir die langfristigen Wettbewerbsvorteile und die Individualitat der Unter-
nehmen hingewiesen (vgl. hierzu Belcker 1999, S. 191, Rodermann 1999, S. 273 und Rasche 1994,
S. 38.). Diese Uberlegungen wurden von Wernerfelt (1984) explizit und mit wissenschaftlichem An-
spruch formuliert.

28 |n der deutschsprachigen Literatur zur Produktionswirtschaft existiert die mit Ressourcen verwand-
te Bezeichnung der ,Produktionsfaktoren®, vgl. Gutenberg 1983, S. 2ff.
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den allgemein in der Betriebswirtschaftslehre alle Inputfaktoren von Produktionspro-
zessen subsumiert.?*® Die Bezeichnungen Ressourcen und Produktionsfaktoren sind
aber nicht deckungsgleich, da nicht alle Produktionsfaktoren die Ressourcen im Sin-

ne des ressourcenbasierten Ansatzes sind.

In der Literatur werden Ressourcen haufig als materielle (physische Ressourcen)
und immateriellen Ressourcen (Human Ressourcen, Know-how-basierte Ressour-
cen, Infrastruktur) differenziert.>>® Materielle Ressourcen umfassen fast alle materiel-
len Vermodgensgegenstande des Anlage- und Umlaufvermégens eines Unterneh-
mens. Solche Ressourcen existent physisch, d.h. sind sicht- und spurbar. Diese
Ressourcen werden daher in der Literatur auch als tangible Ressourcen bezeichnet.
Im Resource-Based View werden Unternehmensressourcen haufig in folgende vier
Gruppe eingeteilt: physische oder tangible Ressourcen, intangible Ressourcen, fi-
251

nanzielle Ressourcen und organisatorische Ressourcen ("organization routines").

Intangible Ressourcen sind immaterielle Vermogenswerte bzw. Fahigkeiten.

Als intangible Ressourcen kdnnen beispielsweise Ausbildungen, Erfahrungen, per-
sonliche Beziehungen, das Wissen (inkl. Kombinationswissen), Patente, Reputation

und das Geschick der Mitarbeiter in einer Firma, usw. bezeichnet werden.

Unter organisatorische Ressourcen kann man "corporate culture, organizational

structure, procedures, guidelines, management systems, and a firm’s relationships

n252

with external institutions verstehen.

29 vgl. Blercker 1999, S. 193.

20 v/gl. Penrose 1995, S. 43 ff. Nach Porter lassen sich Ressourcen wie folgt klassifizieren: Physische
Ressourcen, Humanressourcen, Know-how-Based Ressourcen und Infrastruktur, vgl. Porter 1990c, S.
73 ff.

2T vgl. Barney 1991, S. 101, Tsang 1997, S. 153, Chi 1994, S. 272, Bamberger/Wrona 1996, S. 133f,
Bongartz 1997, S. 27 und Mahoney 1992, S. 126 f.

%2 ygl. Tsang 1997, S. 153. Seiner Ansicht nach Hall (1992, S. 136f.) sind patents, copyright, ,registe-
red designs®, ,contracts®, ,trade secrets®, reputation und ,networks“ die intangiblen Ressourcen, die
als Vermogen (,Assets®) bezeichnet werden kénnen und Know--how sowie Kultur als Fahigkeiten
(skills). Hier ,networks® sind ,those personal relationships which transcend the requirements of organ-
izational structure, commercial relationships, etc.“. So sind die externen Netzwerke des Unternehmens
(die Beziehungen mit Kunden, Zuliefern, Behorden, Forschungsinstituten und Konkurrenten) Men-
schen abhangig und standortorientiert.
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In Abb. 4-2 werden die bislang beschriebenen Unterteilungen von Ressourcen zu-
sammengefasst. Die Unterscheidung zwischen materiellen und immateriellen Res-
sourcen ist nicht synonym mit der in der englischsprachigen Literatur vorgenomme-
nen Unterscheidung zwischen ,Assets” und ,Skills“ bzw. ,Capabilities, die auf dem

rechtlichen Besitz beruht.

Abb. 4-2:  Unterteilung der Unternehmensressourcen

Physische materielle immaterielle
Form Ressourcen Ressourcen
Rechtlicher
Besitz assets assets skills
e Maschinen e Datenbanken e Wissen und
o Anlagen ¢ Rechte Fihigkeiten von
o Gebidude o Marken Mitarbeiten und
Organisation

Eigene Darstellung basierenden auf Rodermann 1999, S. 286.

4.2.2 Ausgangsposition und Kernaussagen des Ressourcenansatzes

Im Resource-Based-View werden die Unternehmen als Bilindel von Ressourcen ver-
standen. Aufgrund ausgepragter Unvollkommenheiten der Faktormarkte resultiert

aus asymmetrischer Ressourcenallokation eine Einzigartigkeit der Unternehmen.??

Grundannahmen der ressourcenorientierten Ansatze sind:
e Heterogene Ressourcenverteilung: Die Heterogenitat resultiert der Unterneh-
men nach dem Ressourcenansatz nicht aus unterschiedlich formulierten Stra-
tegien oder Positionierungen am Markt, sondern aus der unterschiedlichen

Ausstattung von Unternehmen mit Ressourcen und Fahigkeiten. Ein Wettbe-

23 y/gl. Corsten 1998, S. 136 ff, Rasche 1994, S. 57 ff, Wernerfelt 1984, S. 171 und Barney 1986, S.
1231 ff.
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werbsvorteil beruht vor allem auf den Stirken eines Unternehmens.?* Der
Terminus Starke beschreibt allerdings nicht das Produkt an sich, sondern zielt
auf die dem Produkt zugrundeliegenden Ressourcen ab.

e Unvollstandige Ressourcenmobilitat: Eine zweite Voraussetzung fur erhaltbare
Wettbewerbsvorteile ist die unvollstandige Ressourcenmobilitat®®.

¢ Wert und Knappheit: Ressourcen sind wertvoll, wenn sie ein Unternehmen zur
Erwirtschaftung Uberdurchschnittlicher Renditen befahigen.

e Unvollstandige Imitierbarkeit: Wertvolle und knappe Ressourcen stellen nur
dann Quellen von erhaltbaren Wettbewerbsvorteilen dar, wenn sie unvollstan-
dig imitierbar sind.?*®

¢ Unvollstandige Substituierbarkeit: Eine Ressource bzw. Fahigkeit, die knapp
und dauerhaft ist, Kundenbedirfnisse befriedigt und von der Konkurrenz
schwierig imitiert werden kann. Aber das bedeutet dennoch keine Garantie fur
eine langfristig Uberlegene Wettbewerbsposition, denn Wettbewerber kdnnen
durch technische und/oder organisatorische Innovationen unter Umstanden
die Wertkette neu konfigurieren und die Kernkompetenzen anderer Unter-
nehmen gleichsam umgehen. Die Substitutionsgefahr, der eine Ressource
oder Fahigkeit ausgesetzt ist, lasst sich ex ante kaum abschatzen. Aullerdem
kann das Unternehmen kaum Einfluss auf das Substitutionsverhalten von

Konkurrenzunternehmen austiben.

Die Abgrenzung von Industriedkonomie und Ressourcenansatz ist in Abb. 4-3 darge-
stellt. Allgemein ist es flr die Industriedkonomie typisch, dass sie die interne Organi-
sation von Unternehmen und ihre Ausstattung mit erfolgskritischen Ressourcen und
Fahigkeiten ignoriert. Der Ressourcenansatz geht davon aus, dass die Heterogenitat
der Unternehmen nicht aus unterschiedlich formulierten Strategien oder Positionie-
rung am Markt, sondern aus der unterschiedlichen Ausstattung von Unternehmen mit

Ressourcen und Fahigkeiten resultiert.

%4 vgl. Schmidt 2000, S. 151.
25 v/gl. Barney 1991, S. 101.
26 v/gl. Barney 1991, S. 107 und Lippmann/Rumelt 1982
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Abb. 4-3:

Ressourcenansatz

Wichtige ausgewahlten Merkmalen der Industrie6konomie und

Industrie6konomie

Ressourcenansatz

Gegenposition zu

Neoklassik

Industriebkonomie

Verwendetes Ren-
tenkonzept

Monopolrenten

Ricardische Renten®’

Geschéfts-
definition durch

Endprodukte, bestehende
Wettbewerbsstrukturen

Art und Umfang der benétigten
Ressourcen und Fahigkeiten

primares For-

Profitabilitatsunterschiede zwi-

Profitabilitatsunterschiede zwischen

schungs- schen verschiedenen Branchen verschiedenen Unternehmen
interesse

Strategie- eher synoptisch eher inkremental
entwicklung

Wettbewerbs- Strategische Wahlentscheidung, |Ausstattung und Aufbau von
erfolg durch Positionierung Ressourcen und Fahigkeiten

Quelle: Rodermann 1999, S. 265, modifiziert.

4.2.3 Erwerbungen der bendtigten Ressourcen

Unternehmen sollen nach dem Ressourcenansatz versuchen, knappe Ressourcen
zu erwerben oder zu entwickeln, weil deren Nutzen zu Uberdurchschnittlichen Rendi-
ten fuhrt. Wenn ausreichende Ressourcen fur die Nachhaltigkeit der Wettbewerbs-
vorteilen (hier z.B. fur die erfolgreiche Erschlieung von Landermarkten aufgrund der
begrenzten Unternehmensressourcen) fehlen, gibt es folgende Mdoglichkeiten (vgl.
Abb. 4-4) fiir das Unternehmen zur Lésung dieses Problems?®:

1. auf die Faktormarkte die fehlenden Ressourcen beschaffen,

2. durch andere Ressourcen die fehlenden Ressourcen substituieren oder imitie-

ren,
3. diese Ressourcen lassen sich lediglich unternehmensintern im Zeitablauf ak-

kumulieren und erschlief3en.

%7 Ricardische Renten resultieren aus dem Besitz von Ressourcen, die knapp sind. Ressourcen, die

Ricardische Renten erzielen, sind beispielweise wertvoller Boden, Patente usw. In der wirtschaftswis-
senschaftlichen Literatur sind vier Arten von Renten zu unterscheiden: Monopolrenten (Uberdurch-
schnittliche Renditen durch Marktmacht), Unternehmerische Renten, Quasi-Renten und Ricardische
Renten (vgl. hierzu Amit/ Schoemaker 1993, S. 34 und Schoemaker 1990, S. 1189ff.)

28 \/gl. Dierickx/Cool 1989, S. 1509 f, Chi 1994, S. 272 und Rodermann 1999, S. 298 f.
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Abb. 4-4:  Zur Erwerbungen der bendtigen Ressourcen bzw. Fahigkeiten

/} Faktormirkte
externe o Unternehmensakquisition
Beschaffung /—) o Akquisition der
das zu imitierende Verfiigungsrechte
\) Unternehmen — . Kooperation

Erwerbungen \_) o Abwerben von
der Ressourcen Schliisselpersonen
interner o historische
Aufbau von Einmaligkeit
Ressourcen o zeitliche Nachteile

o soziale Komplexitét

Eigene Darstellung in Anlehnung an Rodermann 1999, S. 299.

Die Faktormarkte sind der naheliegende Weg, um die entsprechenden Ressourcen
zu beschaffen. Fur den Fall, dass die Ressourcen zu ahnlichen Konditionen be-
schafft werden kdnnen, wie es das zu imitierende Unternehmen konnte und die Res-
sourcen relativ leicht zu einer Kernkompetenz zusammengefasst werden kénnen, ist
der Wettbewerbsvorteil leicht imitierbar. Das Problem entseht flr den Imitator, wenn
zwischenzeitlich das volle Potential der Ressourcen erkannt worden ist und die Ein-
kaufspreise an den Faktormarkten dieses Potential entsprechend berucksichtigen. In
diesem Fall sind unvollkommene Faktormarkte fur das Unternehmen ideal, welches
einen Wettbewerbsvorteil besitzt, um sich gegen Imitation zu schiitzen.?®® Zu beo-
bachten ist, dass es solche Ressourcen gibt, wie z.B. sogenannte ,unbewussten
Wissen® (tacit knowledge) und ,Unternehmensreputation®, die auf den Faktormarkten

grundsatzlich nicht gehandelt werden kénnen.

Bei Substitution der fehlenden Ressourcen wird das Unternehmen, welches die zu
imitierende oder substituierende Ressourcen bzw. Fahigkeiten besitzt, als eine mog-

liche Beschaffungsquelle behandelt. Zum Erwerb von den fehlenden Ressourcen,

29 vgl. Barney 1986, S. 1233ff.
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(iber die andere Unternehmen verfiigen, gibt es folgende Mdglichkeiten®®: Unter-
nehmensakquisition, Akquisition der Verfugungsrechte, Kooperation und Abwerben

von Schlusselpersonen.

Bei der Akquisition der Verfligungsrechte verbleibt die Ressourcen bzw. Fahigkeit im
Besitz des Unternehmens. Das eigene Unternehmen besitzt damit die Kernkompe-
tenz nicht selbst, sondern kann die Uberlegenen Eigenschaften der Kernkompetenz
lediglich mitbenutzen. Die Vorteile dieser Losung liegen in der geringeren Bindung
finanzieller Mittel und der Vermeidung von Problemen, die in der Phase der ,Post-
Merger Integration“ auftreten kdnnen. Fur die Akquisition der Verfligungsrechte gibt
es auch Nachteile. Zum einen kann das andere Unternehmen seine Kernkompetenz
auch anderen Unternehmen zur Verfugung stellen. Zum anderen kann das kernkom-
petenzbesitzende Unternehmen im Zeitablauf die Konditionen fur ihre Nutzung zu

seinen Gunsten verandern.?®’

Nach dem Ressourcenansatz ist es das Ziel der Kooperationen, die eigene Basis
von Ressourcen und Fahigkeiten auf- bzw. auszubauen®?, da Kooperationen eine
Form der Ressource-Zusammenlegung bilden.?®® Im Gegensatz zu industriedkono-
mischen und transaktionskostentheoretischen Paradigmen stellt der Ressourcenan-
satz die Grunde fur den wert generierenden Charakter einer Kooperation in den Hin-
tergrund ihrer folgenden Uberlegungen: a) die Summe der bisher akkumulierten
Kernkompetenzen, b) die Summe aller nutzenstiftenden Wertkettenaktivitaten sowie
c) die Summe der Einflussfaktoren, die globale Infrastruktur einer Unternehmung
ausmachen (z.B. weltweite Vertriebs- und Logistikkapazitaten, lokales Marketing-

Know-how etc.).?**

Im Hinblick auf Markteintrittsformen hat Madhok®®® nach Resource-Based-View fol-

gende Argumentation: ,With regard to mode of entry, the OC (organizational capabil-

%0 vgl. Chi 1994, S. 272 f, Rodermann 1999, S. 301f. und Blecker 1999, S. 208.
%1 vgl. Rodermann 1999, S. 302.

%2 \/gl. Rodermann 1999, S. 302.

283 \/gl. Picot/Dietl/Franck 1997, S. 123.

%4 vgl. Hamel 1991, S. 29 und Rasche 1994, S. 229.

85 \/gl. Madhok 1997, S. 42.
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ity) perspective suggests that the driving force underlying firms’ mode of governance
decisions may not be mere TC (transaction cost) minimization by optimally matching
the ownership form with the transaction characteristics but, rather, a broader issue of
the management of a firm’s capabilities, in terms of development and deployment of

its knowledge base.”

Penrose schreibt : ,Due to lack of experience in a new sphere of activity, not only
does a firm incur substantially higher costs of information acquisition, interpretation
and absorption, but development and integration of new knowledge is a gradual and
incremental process which would be more costly and less efficient relative to com-

266 the ca-

petitors who are already present and more experienced in this domain
pability constraint becomes important when a firm enters into unfamiliar areas of ac-
tivity where the technological and market distance of the target activity is further
away from the firm’s store of knowledge. In such situations, an alternative is to sup-
plement the firm’s resources through 'grafting' of new knowledge from others,... Col-
laborations are a useful vehicle for enhancing knowledge in critical areas of function-
ing where the requisite level of knowledge is lacking and cannot be developed within

an acceptable timeframe or cost.“*’

Die Fahigkeit zur Kooperation und Koordination, die fur das jeweilige Unternehmen
typischer Aktivitaten und Prozesse gewohnlich ist, kann beispielsweise, nicht am ex-
ternen Arbeitsmarkt erworben werden. Solche Fahigkeit muss im Unternehmen

selbst aufgebaut, weiterentwickelt und in Routinen (iberfiihrt werden.?®®

»1hus, a joint venture is encouraged under two conditions: one or both firms desire to
aquire the other’s organizational know how; or one firm wishes to maintain an organ-
izational capability while benefiting from another firm’s current knowledge or cost ad-

vantage.“%%°

%6 v/gl. Penrose 1980.

%7 vgl. Madhok 1997, S. 43.
288 \/gl. Kammel 2000, S. 166.
%9 vgl. Kogut 1988, S. 323
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So sind Kooperationen auch ein Instrument des Ressourcenerwerbs.?”® Hier kénnen
Unternehmensakquisition (als Sonderform der 100%-Tochter) und Kooperation als
Markteintrittsstrategien von Direktinvestition bezeichnet werden. "Die Kommission
der Europaischen Gemeinschaften (1992) berichtet von einem deutschen und einem
britischen Unternehmen, die sich im Markt flr graphische Computer als Wettbewer-
ber ansahen. Beide waren mittelgrolRe Unternehmen. Die Starke der deutschen Fir-
ma war ihre Erfahrung mit dem Graphik-Kern-System, die britische Firma hatte be-
sonderes Know-how mit einer spezifischen Software zur Wiedergabe von Daten als
Graphiken. Die beiden Unternehmen bundelten ihre Erfahrung und verkauften zu-
nachst die komplementaren Leistungsbestandteile der anderen Seite auf ihren hei-
mischen Markten mit. Der nachste erwogene Schritt ist eine engere gemeinsame
Vertriebsaktivitat, um zusammen den nordamerikanischen Markt zu erschlieRen""".
Das Ausmal} der Fahigkeiten eines Unternehmens lasst sich folglich als das Ergeb-
nis von spezifischen Investitionen beschreiben. Oder allgemeiner, als das Resultat
spezifischer Investitionen in materielle und immaterielle Ressourcen.?’? Je schneller
der Aufbau von firmenspezifischen Ressourcen und organisatorischen Fahigkeiten
im Vergleich zu den Konkurrenten erfolgt, desto groRer sind die Wettbewerbsvortei-

|e.273

Nicht alle Fahigkeiten bzw. Kompetenzen eines Unternehmens sind fur Unterneh-
menserfolg gleichermalien wichtig. Flr ein Unternehmen sind die strategischen Fa-
higkeiten bzw. Ressourcen, die eine Kernkompetenz des Unternehmens aufbauen
konnen, von wichtigster Bedeutung. Solche Ressourcen bzw. Fahigkeiten sind fur ein
Unternehmen so bedeutend und so stark ausgepragt, dass sie dem Unternehmen
einen nachhaltigen Vorsprung gegenuber seinen Wettbewerbern verschaffen kon-

nen.?’

#0vgl. Blecker, T. 1999, S. 201.
21 vgl. Kohler 1999, S. 18.

22 ygl. Weiss 1996, S. 86.

3 \gl. Windsperger 1998, S. 269.

2 |n der englischsprachigen Literatur werden solche Ressourcen bzw. Fahigkeiten als ,strategic ca-

pabilities* (vgl. Lenz 1980, S. 226), ,Core competencies® (Prahalad/Hamel 1990. S. 82 und Collis
1991b, S. 49 ff.), oder ,core capabilities (vgl. Leonard-Barton 1992, S. 111 und Schoemaker 1992, S.
68f.) genannt.
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Die Erwerbung von moderner Technologie und vom Managementwissen ist flr die
chinesische Seite die strategische Zielsetzung der Kooperation mit auslandischen
Unternehmen.?”®> Den groRten Nutzen erwartet China von Gemeinschaftsunterneh-
men (Equity Joint Venture), da man sich von diesen den wirksamsten Transfer von
Kapital und Devisen sowie von Management und Technologie nach China erhofft.?"®
Nicht nur zur Minimierung der Transaktionskosten, sondern auch zur Verbesserung
bzw. Verstarkung der Wettbewerbsvorteile bzw. -fahigkeiten ziehen die chinesischen
Unternehmen die Kooperation mit auslandischen Unternehmen vor. Um das land-
spezifische Know-how, die vorhandene Vertriebskandle und das lokale Kapital zu
gewinnen, ist fir deutsche Unternehmen das Hauptmotiv der betrieblichen Koopera-
tion mit einem chinesischen Unternehmen.?’” Nach der von Lubritz, durchgefiihrten
Untersuchung sind strategische Allianzen deutscher mittelstandischer Unternehmen
mit auslandischen Unternehmen in hohem Malde durch eine Absatzorientierung ge-

pragt.?’®

Mit Hilfe dieses Ressourcenansatzes ist es mdglich, eine Erganzung der Transakti-
onskostentheorie zur Erklarung der Wahl der internationalen Markteintrittsstrategien

anzubieten®”®.
4.3 Der elementare Erklarungsansatz: Transaktionskostentheorie

Zum Forschungsgebiet der Neuen InstitutionsOkonomik zahlt die Transaktions-
kostentheorie.?®® Die Neue Institutionsdkonomik befasst sich mit der Entstehung,
dem Wandel, den Wirkungen und der spezifischen Gestaltung von Institutionen unter
dem Gesichtspunkt 6konomischer Effizienz. Es ist notwendig, die Organisationsfor-
men beim internationalen Markteintritt theoretisch zu erklaren. Dafir wird hier zuerst
die Grundlage des Transaktionskostenansatzes untersucht. Daher ist der Begriff der

Transaktionskosten, Grundlegende Annahmen, Eigenschaften von Transaktionen,

% vgl. Trommsdorff/Wilpert 1994, S. 66.

76 ygl. Konig 1989, Konrad 1989, Stricker 1987 und Trommsdorff/Wilpert 1994.
Z17\ygl. Uhlig 1987, S. 12.

28 \/gl. Lubritz 1998, S. 204.

9 vgl. hierzu Kap. 5.1

20 vgl. Williamson 1985, S. XI
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sowie Koordinationsstrukturen der Transaktionen zu diskutieren. Weiter werden
Markteintrittsformen und Effizienz des kooperativen Markteintritts erortert.

4.3.1 Grundlegende Begriffe

Die Begriffe ,Transaktion“ und ,Transaktionskosten® sind das Aussagesystem des
Transaktionskostenansatzes von zentraler Bedeutung, da von der grundlegenden
Hypothese ausgegangen wird, dass die Transaktionseffizienz den institutionellen
Wandel und die 6konomische Wirkung von unterschiedlichen Organisationsformen
erklart. Transaktionskostentheorie stellt nach dem Vorschlag von Commons die
Transaktion als "the basic unit of economic analysis"?®'. Fiir Williamson?®®? liegt eine
Transaktion vor, ,when a good or a service is transferred across a technologically
separable interface. One stage of activity terminates and another begins.“ Diese De-
finition der Transaktion ist aber unscharf, da sie einer Eindruck hervorrufen kann, es

handelt sich dabei um den physischen Austausch.?*

Commons hat den Begriff Transaktion als erster so eingefuhrt: "... transactions are,
not the exchange of commodities, but the alienation and acquisition, between indi-
viduals, of the rights of property and liberty created by society, which must therefore
be negotiated between the parties concerned before labor can produce, or consum-
ers can consume, or commodities be physically exchanged"?®* Nach dieser Auffas-
sung von Commons wird geeignete Definition der Transaktion, auch in Anlehnung an
Picot?®®, als der Prozess der Kldrung, Vereinbarung und Kontrolle eines Leistung-

saustausches definiert.

In der Literatur wurde der Begriff ,Transaktionskosten®, wie einige kritische Wurdi-

gungen des Transaktionskostenansatzes erwé'\hnte,286 nicht deutlich von Coase und

Williamson®” definiert. Unter Transaktionskosten versteht Williamson nach Arrow die

1 vgl. Williamson 1981, S. 550, 1989, S. 137, 1990, S. 7 und 47, 1991b, S. 16 und Picot, A./Dietl, H.
1990, S. 178.

%2 y/gl. Williamson 1985, S. 1

23 vgl. ERig 1999, S. 63.

24 \/gl. Commons 1931, S. 652.

285 \/gl. Picot 1982, S. 269 und 1993, S. 4195

28 vgl. Dow 1987, S. 13-38 und Kay 1992, S. 315-333.
%7 \/gl. Coase 1937, 1960 und Williamson 1975, 1985.
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,Betriebskosten des Wirtschaftssystems“?®®. Er sieht die Transaktionskosten ahnlich

die Reibungen in einem System von Maschinen beim Ubergang von einer Tatigkeits-

phase in eine andere.?®°

Abb. 4-5: Transaktionskostenarten
Zeitraum vor Vertragabschluf3 Zeitraum nach Vertragsabschlufl
Suchkosten Informations- Tauschkosten Absicherungs- Vehandlungs-
und und Koordina-
und Verhand- Kontrollkosten tionskosten
lungskosten
Lokalisicrung Vergleich der Differenz von Imp(llegentlllf?llllng Ieranilierte
Potentieller Transaktions- Transportkosten una Lruchiti- b gt'eze enz-
Transaktions- alternativen bei interner und Abmng von pedngungen,
sowie externer Vertrags- s1chemngs— Nichteinhal-tung
partner Verhandlungen abwicklung mechanismen der Vertragsbe-
mit potentiellen upd .Kontroll- dingungen L.md
Transaktions- einrichtungen Suboptimalitdt
partnern . zur des Ursprungs-
Uberwachung vertrags
von Vertrags-
bedingungen
Ex-ante Transaktionskosten > Ex-post Transaktionskosten

Eigene Darstellung in Anlehnung an Schoppe 1995, S. 150 und Benkenstein/Hanke
1993, S. 80.

Aber die Natur der Transaktionskosten ist gegenwartig mehr besser verstanden. Ent-
sprechend der oben angefuhrten Transaktionsdefinition werden die bei den Transak-
tionen anfallenden Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Abwicklungs-, Anpassungs-, und
Kontrollkosten als Transaktionskosten bezeichnet.?*

Allgemein in der deutschsprachigen Fachliteratur akzeptiert ist die Klassifikation der

Transaktionskosten anhand der Phasen des Transaktionsprozesses. Dabei wird un-

288 \/gl. Williamson 1990, S. 21.
289 v/gl. Williamson 1990, S. 1 und S. 21.

290 vgl. Picot 1982, S. 270 und 1991, S. 147. Hierzu vgl. auch ERig 1999, S. 66, Weiss 1996, S. 49
und Pcot/Dietl 1990, S. 178.
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terschieden zwischen Kostenarten, die vor Vertragsabschlu® (ex ante Transaktions-

kosten), und solchen, die nach Vertragsabschlul} (ex post) anfallen (vgl. Abb. 4-5).
Nach den Ursachen werden Transaktionskosten von amerikanischen Autoren (vgl.
Abb. 4-6) anhand der Spezifitat (asset specificity), Umweltunsicherheit (environmen-

tal uncertainty) und Verhaltensunsicherheit (behavioral uncertainty) klassifiziert.

Abb. 4-6: Ursachen der Transaktionskosten

Asset Environmental Behavioral
Specificity Uncertainty Uncertainty
A. Source of Transac-
tion Costs: Safeguarding Adaptation Performance
Nature of Govern- Evaluation
ance
Problem
B. Type of Transac-
tion Costs:
Direct Costs Costs of crafting Communication, ne-  Screening and se-
safeguards gotiation, and coordi- lection
nation costs (ex ante)
Measurement
costs
(ex post)
Opportunity Costs Failure to invest in Maladaptation; Productivity
productive assets Failure to adapt losses through ef-
fort adjustments
(ex post)

Quelle: Rindfleisch/Heide 1997, S. 46.

Von einer exakten Quantifizierung sind die Transaktionskosten auch noch weit ent-
fernt.”! Insbesondere zwei Griinde sind hierfiir verantwortlich zu machen: Erstens
sind Opportunitatskosten kalkulatorische Grofden und oft subjektive Daten, die nur
von den betroffenen Individuen direkt beobachtet werden kdnnen. Zweitens ist eine
exakte definitorische Abgrenzung zwischen Transaktionskosten und Produktionskos-

ten noch problematisch.

2T vgl. Albach 1988, S. 1143-1170 und Roland 1997, S. 58.
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Auf der Basis der Auffassungen von Albach, Coase und Williamson usw. hat EBig

292

einen Uberblick tUber die Begriffsverwendung der Transaktionskosten bzw. Produkti-

onskosten gegeben (vgl. Abb. 4-7).

Abb. 4-7: Transaktionskosten und Produktionskosten

Institution Markt Unternehmen
Kostendefinition |Kosten, die bei der Uber- Kosten, die bei | Kosten, die direkt
tragung von Vf:rﬁigungs— der Ubertragung oder indirekt bei
rechten auf Markten ent- . der Herstellung
stehen von Verfligungs- eines Gutes oder
rechten Dienstleistung
innerhalb von anfallen
Unternehmen
entstehen
Kostenbetrachtung Transaktionskosten Organisations- | Produktionskosten
der Neuen Institu- kosten
tionenokonomik
Transaktionskosten i.w.S.
Gesamtkosten
Kostenbetrachtung unberiicksichtigt ausschlieBlich
der Neoklassik Produktionskosten

Quelle: ERig 1999, S. 69.

4.3.2 Die Verhaltensannahmen des Transaktionskostenansatzes

Jede Transaktion wird von Menschen unter bestimmten Umweltsituationen durchge-

fuhrt. Gegenluber dem neoklassischen Referenzmodell werden im Transaktionskos-

tenansatz ,schwachere“ und damit realitatsnahere Verhaltensannahmen getroffen.

Der Transaktionskostenansatz unterstellt zwei zentrale Verhaltensannahmen: be-

grenzte Rationalitat und Opportunismus, um die menschliche Natur zu charakterisie-

ren.?%3

4.3.2.1 Begrenzte Rationalitat

292 vgl. ERig 1998, S. 68 und 69.
293 v/gl. Williamson 1990, S. 50 und 1991b, S. 16.
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Angesichts der begrenzten kognitiven Fahigkeiten der Individuen geht der Transakti-
onskostenansatz von der Annahme begrenzter Rationalitat aus. Diese Verhaltensan-
nahme stiitzt sich auf die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie.?®*
Simon betont in der Theorie: "Decision makers are intentionally rational, but only lim-
itedly s0."*®® Die Transaktionspartner bemiihen sich zwar um rationales Verhalten,
jedoch verhindern kognitive Grenzen der Informationsbeschaffung und -verarbeitung
sowie der Kommunikationsfahigkeit, dass das Individuum objektiv rationale Ent-

scheidungen treffen kann.

Wegen begrenzter Fahigkeiten der Informationsbeschaffung bzw. -verarbeitung, der
Kommunikation sowie der Komplexitat und Dynamik der Transaktionsumwelt sind die
Transakteure nicht in der Lage, fur die Zukunft alle komplexen Vertrage vollstandig

festzuschreiben.?%

4.3.2.2 Opportunismus

Mit der Verhaltensannahme von Opportunismus lasst das vielen wirtschaftswissen-
schaftlichen Theorien zugrunde liegende Konzept der individuellen Nutzenmaximie-
rung hervorheben. Williamson geht davon aus, dass Menschen strategischem Ver-
halten bei den Transaktionen neigen und ihr Eigeninteresse gegebenenfalls unter
Zuhilfenahme von List und klassieren Formen der Luge, des Betrugs und des Dieb-
stahls verfolgen, gleichzeitig auch zum Nachteil anderer und unter Missachtung sozi-

aler Normen verwirklichen.?%’

Das opportunistische Verhalten ist ex ante (vor Vertragsabschluf®) und ex post (nach
Vertragsabschluf}) moglich. Die Transaktionsteilnehmer wissen nicht, ob und wann
es zu opportunistischem Verhalten des Transaktionspartners kommt. Dem ex post

Opportunismus ist deshalb ex ante bei der Organisation des Vertragsverhaltnisses

29 ygl. Williamson 1990, S. 51.
2% y/gl. Simon 1961, S. XXIV und Williamson 1990, S. 51, 74.
2% v/gl. Williamson 1990, S. 52 und 1991b, S. 16.

297 Vgl. Williamson 1990, S. 54 und Picot/Dietl 1990, S. 179. Die Unsicherheit strategischer Art ist auf
Opportunismus zurtckzufiuhren und wird als die strategische Verhaltensunsicherheit (vgl. Kap.
4.2.3.2) bezeichnet.
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Rechnung zu tragen.?®® Eine von den VorkehrungsmaRnahmen des opportunisti-
schen Verhaltens ist die Wahl geeigneter Koordinationsform der Transaktionen (vgl.
Kapitel 4.3.4).

4.3.3 Dimensionen von Transaktionen

Der Transaktionskostenansatz stellt die These auf, dass die Hohe der Kosten, die fir
die Abwicklung und Organisation einer Transaktion entstehen, durch drei Dimensio-
nen (Charakteristika) der Transaktion beeinflusst wird. Williamson unterscheidet drei
Dimensionen der Transaktionen: Spezifitat (asset specificity), Unsicherheit (uncer-

tainty) und Haufigkeit (frequency).

4.3.3.1 Spezifitit

Die wichtigste Dimension (oder Eigenschaft) der Transaktion ist die Spezifitat. "It has
played a central role in the conceptual and empirical work in transaction-cost eco-
nomics."®® Sie unterscheidet den Transaktionskastenansatz am deutlichsten von
den anderen modernen Ansatzen der Theorie der Unternehmung. Nach William-
son®® bezeichnet die Spezifitat die mit den transaktionsspezifischen Investitionen
verbundene Ausrichtung eines Inputfaktors auf eine ganz spezielle Art der Verwen-
dung. Diese Faktorspezifitat kann aus Investitionen in folgenden Erscheinungsfor-
men hervorgehen:

e Standortspezifitat (site specificity),

e Sachkapitalspezifitat (physical asset specificity),

e Humankapitalspezifitat (human asset specificity),

e zweckgebundene Sachwerte (dedicated assets),

e Markenname (brand name capital) und

o Zeitspezifitat (temporal specificity).>"’

2% ygl. Richter 1991, S. 408.
29 ygl. Williamson 1991, S. 282.

%90 vgl. Williamson 1989, S. 142. Hierunter versteht Perry (1989, S. 213) Spezifitat als "Bilateral mo-
nopoly between a buyer and seller arises because gains from trade are enhanced by investment in
assets which are specialized to their exchange."

30T vgl. Williamson 1985, S. 95 f. bzw. 1990 (auf Deutsch), S. 62 zu den ersten vier, Williamson 1989,
S. 143 zu den ersten funf und Williamson 1991, S. 281 und Masten/Meehan/Snyder 1991, S. 9 f. zur
sechsten Form.
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Standortspezifitat liegt vor, wenn aufeinanderfolgende Produktionsstufen raumlich
sehr nahe beieinander liegen. Das standortorientierte Kapital (z.B. Produktionsstat-
ten) kann infolge seiner grundsatzlichen raumlichen Unbeweglichkeit (hohe Einrich-
tungs- bzw. Verlagerungskosten) nur schwer verlagert werden oder der Wert des

Kapitals hangt von einem bestimmten regionalen Umfeld ab.

Sachkapitalspezifitdt bezeichnet, dass die Abwicklung einer Transaktion die Entwick-
lung bzw. Nutzung bestimmter Produktionsverfahren oder -mittel erfordert. Spezifi-
sches Humankapital bezeichnet die Kenntnisse eines Individuums oder einer Orga-
nisation, die es im Laufe der Zeit bei der Durchfihrung einer bestimmten Aufgabe
durch Arbeitserfahrung (learning-by-doing) oder im Rahmen entsprechende Ausbil-
dungsmalinahmen erworben hat. Der volle Nutzen dieses spezifischen Humankapi-
tals kann nur im Zusammenhang mit der zugrunde liegenden Transaktionsbeziehung
erzielt werden. Besonders in Form von idiosynkratischer Erfahrung kommt die Spezi-
fitit des Humankapitals zum Ausdruck®®?. Bei idiosynkratischer Erfahrung handelt es
sich um intuitives Wissen, dessen formale Reproduktion schwierig oder gar unmaog-
lich ist.>®

Zweckverbunde Sachwerte ist eine andere Form von Spezifitat, die durch Investitio-
nen in schon bestehende Produktionskapazitaten, die zum Zweck getatigt wurden,
einen bestimmten Kundenauftrag auszuflihren oder eine langere Kundenbeziehung
zu erhalten, entsteht. Je spezieller und hoher diese Investition in zweckgebundene
Sachwerte, desto héher die Moglichkeit der Uberkapazitat bzw. entsprechende Ver-
lust des Unternehmens, wenn der Nachfragerliickgang mit einer Beendigung der

Transaktionsbeziehung einhergeht.

Spezifitdt des Markennamens ist mit den Investitionen zum Aufbau und Erhalt eines

Markennamens verbunden. Diese Investition ist spezifisch, da in solcher Situation

%2 Hier kann z.B. die internationale Erfahrung als eine der Humankapitalspezifitat bezeichnet werden,

vgl. Kap. 4.7.
%03 v/gl. Williamson 1979, S. 238 ff.
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Guter und Dienstleistungen mit den Firmennamen oder -zeichen Verbindung ge-

bracht werden.3%

Zeitspezifitat konnte als eine Erganzung von dem Spektrum der Spezifitat bezeichnet
werden. Die arbeitsteilige Durchfihrung der Transaktionsaktivitaten verlangt meist
einen Zeitplan. Der Zeitplan ist spezifisch, sofern seine Verwendung fur andere
Transaktionen bzw. Projekte eingeschrankt ist. Die Investitionen, die unter Beach-
tung des Zeitplans vorgenommen werden und deren Wert von der Einhaltung des
Zeitplans abhangt, sind spezifisch.>*® Williamson geht davon aus, dass die Zeitspezi-
fitdt verwandt mit der technischen Untrennbarkeit ist und als einer Art der Stan-

dortspezifitat angesehen werden kann®.

Die Herstellung dieser spezifischen Faktoren bezieht sich in der Regel auf betrachtli-
che Investitionen, die zur Stitzung bestimmter Transaktionen vorgenommen wer-
den.®” Solche Transaktionsspezifititen fiihren zur von Klein/Crawford/Alchian
genannten "appropriable quasi-rents" zu, die "the difference between the value of the
asset in this use and the value in its next best use" sind.>*® Je starker die Spezifitat
notwendiger Investitionen flr die Transaktionen, desto hdoher die Transaktionskosten
der Absicherung und Verhandlung nachtraglicher Anpassungen. Durch transaktions-
spezifische Investitionen wird zwischen den Transaktionspartnern eine besondere
Abhangigkeit begrindet. Da diese spezifische Investitionen nur einen bestimmten
Zweck oder Spezialaufgaben erflllen, verlieren sie bei alternativen Verwendungs-
zwecken an Wert. Daher engt die spezifische Investition den Transaktionsspielraum
des Kapitalgebers ein. Durch transaktionsspezifische Investitionen kann eine anfang-
lich existierende offene Wettbewerbssituation ("large numbers" Wettbewerb) langfris-
tig vor Vertragsabschluss in ein Abhangigkeitsverhaltnis ("small number exchange")

nach Vertragsabschluss transformiert werden.3%

%% vgl. Hanke 1993, S. 13, Klein/Crawford/Alchian 1978, S. 314 und Klein/Leffler 1981, S. 626 f.
%95 \/gl. Masten/Meehan/Snyder 1991, S. 9 ff. und Hanke 1993, S. 14.

3% \/gl. Williamson 1991, S. 281 ff.

307 v/gl. Williamson 1990, S. 63 und Weiss 1996, S. 56.

%% Hier vgl. Perry 1989, S. 213.

%99 v/gl. Williamson 1990, S. 70, Schoppe 1995, S. 155 und Weiss 1996, S. 57.
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Die Transaktionskosten variieren nach der Transaktionskostentheorie von Williamson
mit dem Grad der Spezifitdt, der Umwelt- und Verhaltensunsicherheit und der Hau-
figkeit. Mit steigender Faktorspezifitat steigen die Ex-Post-Anpassungsprobleme. Die
Verhaltensunsicherheit wird von der Spezifitdt aufgrund der Anreizwirkung der tran-
saktionalen Abhangigkeit beeinflusst. Daher ist Spezifitdt eine wesentliche Einfluss-
groRe der Feststellung der Transaktionskoordinationsformen.®'® Transaktionen wer-
den hinsichtlich der Spezifitat der fur die Transaktionen notwendigen Investitionen
und ihrer Haufigkeit in Verbindung mit der begrenzten Rationalitadt und opportunisti-
schen Verhalten der Transakteure unterschieden. Mit zunehmender Spezifitat der In-
vestitionen und zugleich steigender Haufigkeit der Transaktionen nehmen die Vortei-

le der internen Kontrolle zu.®"’

Aber einheitliche Quantifizierung der Spezifitadt gibt in der Literatur noch nicht. Der

Spezifitatsgrad wird in der Literatur>'?

von manchen Autoren in Verbindung mit dem
Wert der Quasi-Rente ausgedrickt. ,Der Spezifitatsgrad einer Investition wird nun
ceteris paribus als um so hdher eingestuft, je groRer der Wert der ihr beizumessen-

den Quasi-Rente ist.“*"®

.,Hohe Spezifitat liegt dann vor, wenn die Tauschpartner fur
eine bestimmte Transaktion besondere Investitionen vornehmen missen (ex ante)
oder bei haufiger Wiederholung von Transaktionen Vorteilspositionen in einer indivi-

duellen Austauschbeziehung aufbauen (ex post).“*'

4.3.3.2 Unsicherheit

Unsicherheit gilt als weitere Dimension der Transaktion. Sie liegt vor, wenn das Ver-
halten der Transakteure durch begrenzte Rationalitat und Opportunismus sowie die
Umwelt durch Komplexitat gekennzeichnet ist.*"> Nach der Quelle der Unsicherheit

gibt es zwei mit einer Transaktion verbundene Unsicherheiten: die Umweltunsicher-

319 vgl. Williamson 1990, S. 64.

1T vgl. Kap. 4.2.4.

312 /gl z. B. Picot/Dietl 1990, S. 179 und Windsperger 1996, S. 966 f.
13 vgl. Picot/Dietl 1990, S. 179.

3% vgl. Arnold/ERig 1997, S. 39.

315 vgl. Williamson 1990, S. 65 und Schoppe 1995, S. 152.
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heit, die in der Literatur von einigen Autoren als "externe Unsicherheit"'® oder "exo-
gene Unsicherheit™'” bezeichnet bzw. diskutiert wird, und die Verhaltensunsicher-
heit, die respektive als "interne Unsicherheit" oder "endogene Unsicherheit" bezeich-

net wird.

Umweltunsicherheit ist auf "unanticipated changes in circumstances surrounding an

exchange™'®

zuruckzufuhren. In Verbindung mit der begrenzten Rationalitat von In-
dividuen resultiert die Umweltunsicherheit aus der Komplexitat und Dynamik der
Transaktionsumwelt.*’® Dabei kann die Quelle der Umweltunsicherheit technische,
politische, rechtliche, gesellschaftliche und naturbedingte Veranderungen sein.
"Firms facing high country risk retain flexibility and shift risk to local firms by using low

control (i.e., market) modes of entry and minimizing their resource commitments."*?°

Die Verhaltensunsicherheit ist auf Kommunikationsdefiziten und Opportunismus zu-
riickzufiihren. Sie kann strategischer und nicht-strategischer Natur sein.**' Nicht-
strategische Verhaltensunsicherheit liegt vor, wenn die Informationsdefizite Uber ak-
tuelles und geplantes Verhalten durch zu geringe Kommunikation der Transaktions-
partner entstehen.’”® Die strategische Art von Unsicherheit ergibt sich aus der
Maglichkeit des opportunistischen Verhaltens der Transaktionspartner. Das heil3t, bei
dieser Verhaltensunsicherheit kdnnen die Vertragsseiten vor Vertragsabschlul} die

Informationen zurlickhalten, verfalschen und verzerren.*?® Die Verhaltensunsicher-

%8 vgl. z.B. Anderson/Gatignon 1986, S. 14 ff, Anderson/Schmittlein 1984, S. 387 und Klein/-
Frazier/Roth 1990, S. 1971f.

317 vgl. Schoppe 1995, S. 152ff.

%18 \/gl. Noordewier/John/Nevin 1990, S. 82.

% In der Literatur gibt es zwei Operationalisierungen der Umweltunsicherheit. Die erste ist auf die

Nicht-Vorhersehbarkeit der Umwelt gerichtet (vgl. z.B. Anderson, 1985, 1988, Heide/John 1990,
Stump/Heide 1996), die zweite geht davon aus, dass nicht nur die Nicht-Vorhersehbarkeit, sonder
auch die Veranderlichkeit das wichtige Elemente der Umweltunsicherheit ist (vgl. z.B. Klein 1989,
Klein/Frazier/Roth 1990).

%20 vgl. Aulakh/Kotabe 1997, S. 151.

%21 Williamson (1990, S. 66) definiert die Unsicherheit strategischer Natur (Art) als "Verhaltens-
unsicherheit". Koopmans (1957, S: 147) bezeichnet die Verhaltensunsicherheit, die sich aus man-
gelnder Kommunikation ergibt, als sekundare Unsicherheit. Unter dieser Unsicherheit versteht er die
Unsicherheit nicht-strategischer Natur. Die andere Autoren (vgl. z.B. Hanke 1993, S. 68 und Weiss
1996, S. 58) unterscheiden die Unsicherheitsarten zwischen strategische und nicht-strategische Ver-
haltensunsicherheit.

%22 ygl. Williamson 1990, S. 65.
323 \/gl. Williamson 1990, S. 66 und Schoppe 1995, S. 153.
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heit, die durch opportunistisches Verhalten nach Vertragsabschlul® verursacht wird,
ist mit der Dimension der Spezifitat verbunden. Opportunistisches Verhalten wird mit
zunehmender Spezifitat der Investition immer lohnender und ist die wesentliche Ur-
sache der post-kontraktuelle Koordinationsproblematik. Der Transaktionskostenan-
satz behauptet, dass hohe spezifische Investitionen wegen des opportunistischen
Verhalten die Kosten des Schutzes der Vertragsvereinbarungen erhdhen.®?* Mit
wachsender Unsicherheit steigen sowohl die ex ante als auch die ex post Transakti-

onskosten.3?®

4.3.3.3 Haufigkeit

Die wiederholte Durchfuhrung von gleichen bzw. ahnlichen Transaktionen pro Zeit-

einheit wird als Haufigkeit bezeichnet.®?

.Mit zunehmender Haufigkeit gleicher oder
ahnlicher Transaktionen zwischen Beteiligten kdnnen Fixkostendegressionen (Vertei-
lung der u.U. hohen Kosten der Erstvereinbarung), Lerneffekte (Entdeckung verein-
fachter Abwicklungen, Entwicklung von Vertrauensbeziehungen) und Economies of
Scale (Spezialisierung auf bestimmte Transaktionsprobleme) im Bereiche der Trans-

aktionskosten wirksam werden.“3%’

Mit der Ausschopfung dieser Effekte werden die Durchschnittskosten je Transaktion
und die Amortisationszeit der gewahlten Organisationsform gesenkt.>*® Mit geringer
Transaktionsanzahl haben Unternehmen relative Transaktionskosten-Nachteile, da
sich diese Effekte nicht in dem Malde bzw. nur mit zeitlicher Verzégerung auswirken

konnen.

Ob Transaktionshaufigkeit wichtigen Einfluss auf die Transaktionsformen hat, hangt
dabei von den anderen Dimensionen der Transaktionen und den Charakteristika des
institutionellen Arrangements (die Art der Vertragsbeziehungen) ab. In der Literatur
gibt es sehr wenige Untersuchungen, bei denen die Transaktionshaufigkeit ausfuhr-

324 \/gl. Rindfleisch/Heide 1997, S. 44.

325 \/gl. Ebers/Gotsch 1993, S. 221.

326 \/gl. Williamson 1990, S. 69, Schneider/Zieringer 1991, S. 81 und Schoppe 1995, S. 151.
%27 ygl. Picot 1982, S. 272.

328 \/gl. auch Schoppe 1995, S. 151.
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lich erdrtert wird.**® Allgemein ist zu akzeptieren, dass fiir die Wahl einer Organisati-
onsform diese EinflussgrofRe der Transaktionshaufigkeit von untergeordneter Bedeu-
tung ist, da die Haufigkeit keine eigenstandigen Einflussdimension darstellt.**° Nach
Williamson®' ist der Nutzen des spezialisierten Beherrschungs- und Uberwachungs-
systems am groten fur die Transaktionen, die mit erheblichen transaktionsspezifi-

schen Investitionen verbunden sind.

Allerdings ist notwendig, die Transaktionshaufigkeit und die Transaktionsmengen ei-
ner Transaktion zu unterscheiden. Geringe Haufigkeit aber mit hdheren Transakti-
onsmengen pro Transaktion kann zu Erfahrungseffekte im Bereich der Produktions-
kosten und Transaktionskosteneinsparung bei den Transaktionen fuhren. Die Trans-
aktionsmenge in einem bestimmten Zeitraum ist einen wesentlichen Einflussfaktor
der Realisierung der Erfahrungseffekte. Unternehmen streben einen moglichst gro-
Ren Marktanteil an, um die Erfahrungskurveneffekte und die darin enthaltenen Ska-
leneffekte auszunutzen.**? ,Je hoher das Handelsvolumen, desto héher ist auch die
Transaktionskostendegression.**® Dafiir kann ein Unternehmen einerseits die
Transaktionsmengen mit vorhandenen bzw. etablierten Transaktionspartnern ver-
mehren. Das kann als die Verstarkung der "vertikalen" Transaktionen angesehen
wird. Andererseits kann das Unternehmen andere Partner in etablierten Markten o-
der in neuen Markten suchen — Verstarkung der "horizontalen" Transaktionen. Inter-
nationaler Markteintritt liegt dann vor, wenn ein Unternehmen grenzuberschreitende

Transaktionen mit neuen Partnern in Fremdlandern durchfihrt.

4.3.4 Koordinationsstrukturen der Transaktionen: zwischen Markt und
Hierarchie

Die Transaktionspartner wahlen aus alternativer institutionellen Arrangements aus,
um die Transaktionen durchzufiihren. Die Transaktionskostentheorie definiert und

unterscheidet die verschiedenen Koordinationsformen auf vertragstheoretischer Ba-

%29 ygl. Rindfleisch/Heide 1997, S. 31.

330 vgl. Picot 1982, S. 272, Picot/Dietl 1990, S. 180, Picot/Dietl/Franck 1997, S. 70, Weiss 1996, S. 62
und Ebers/Gotsch 1992, S: 222.

31 vgl. Williamson 1990, S. 69.
%32 vgl. Arnold/ERig 1997, S. 39.
333 \/gl. Stein 1999, S. 96.
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sis.>** Jeder Austausch von Giitern oder Leistungen basiert auf einem impliziten oder
expliziten Vertrag. Auf Basis der Analyse des Vertragsrechts unterscheidet William-
son**® nach drei Formen von Vertragsbeziehungen (klassische, neoklassische und
relationale) entsprechende drei Koordinationsformen der Transaktionen: die Abwick-
lung der Transaktionen Uber Markt (marktliche Koordinationsform), Gber langfristige
Vertrage (hybride Koordinationsform) und in Organisationen (hierarchische Koordina-

tionsform).

Die klassischen Vertragsbeziehungen beziehen sich auf einen zeitlich genau be-
grenzten Vertrag mit fir die gesamte Vertragsdauer eindeutig verifizierbaren Leis-
tungen und Gegenleistungen. Dabei ist die Identitit der Vertragspartner irrelevant®®,
und wickeln die Transakteure ihre Transaktionen gemal fixer, ex ante vertraglich
festgelegter Regeln ab. In solchen Situationen ist Markt effiziente Koordinationsform
zur Beherrschung und Uberwachung von Transaktionen, bei denen das eingesetzte

Kapital nicht spezifisch ist.

Die neoklassischen Vertragsbeziehungen sind oft durch langfristige Vertrage, z. B.
langfristige Liefervertrage, Joint-Venture-Vertrage, charakterisiert. Sie sind oft durch
Anpassungs- und Sicherungsklauseln sowie die Institutionalisierung privatrechtlicher

t.337 Williamson bezeichnet die durch

Konfliktregelungsmechanismen gekennzeichne
diese Vertragsbeziehungen begrindeten institutionellen Arrangements als hybride

Formen.

Die relationalen Vertragsbeziehungen entsprechen wiederholt durchgefuhrten Trans-
aktionen, die durch eine sehr hohe Komplexitat gekennzeichnet sind. Dabei ist die
Austauschbeziehung zwischen den Transakteure eng und von strategischer Bedeu-
tung. In solchen Situationen sind Vertrage unvollstandig und lassen sich durch neo-
klassische Anpassungsprozesse nur unzureichend schiitzen bzw. kontrollieren.*®

Koordinationsstrukturen unterscheiden sich:

3% vgl. z.B. Williamson 1991a, S. 277.

3% vgl. Williamson 1985, S. 78f und 1990, S. 89f.

3% v/gl. Williamson 1990, S. 78, Weiss 1996, S. 50 und Schoppe 1995, S. 155.
%7 vgl. Williamson 1990, S. 78 f.

%38 \/gl. Williamson 1990, S. 81, Weiss 1996, S. 51 und Hanke 1993, S. 21.
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e in der Art und dem Ausmald, in dem sie die Transaktionspartner vor opportu-
nistischem Verhalten schutzen. Durch Beeinflussung der Nutzen und Kosten
der opportunistischen Verhaltens und/oder durch direkte Verhaltenskontrolle
kann opportunistisches Verhalten eingeschrankt werden. Wie hoch aufgrund
des opportunistischen Verhaltens die anfallenden Kosten sind, hangt dement-
sprechend von der Anreizintensitat und dem Ausmal an Verhaltenskontrolle
ab.

¢ hinsichtlich der Kosten, die in ihnen wegen der begrenzten Rationalitat entste-
hen. Diese Kosten werden von der Anpassungsfahigkeit der Koordinations-

struktur an veranderte Bedingungen bestimmt.

Ferner sind die Kosten der Etablierung und Nutzung der Koordinationsstrukturen als
einen Einflussfaktor auf die Effizienz der Koordinationsstrukturen der Transaktionen

zu beachten.>*

Zur Maximierung von Transaktionsnutzen streben die Transakteure mit der Wahl ei-
nes institutionellen Arrangements die Minimierung der Summe der Produktions- und
Transaktionskosten an.>*° Faktorspezifitat, Unsicherheit und Haufigkeit sind die we-

sentlichen Merkmale zur Beschreibung von Transaktionseffizienz.>*’

Nach Williamson*? kénnen die unterschiedenen Vertragsformen mit den drei Dimen-
sionen der Transaktion beschrieben und transaktionseffizienten Koordinationsmus-
tern zugeordnet werden. Abbildung 4-8 zeigt die Zuordnung von den effizienten Ko-
ordinationsstrukturen zu zwei Transaktionsdimensionen: Spezifitat und Haufigkeit.
Entsprechend den jeweiligen Transaktionsgegebenheiten gibt es bestimmte als effi-

zient zu vermutende Koordinationsformen der Transaktionen.

FUr solche Transaktionen, bei denen das eingesetzte Kapital nicht spezifisch ist, er-
weist sich die klassische Marktform als effiziente Koordinationsstruktur. Es handelt

sich um standardisierte Transaktionsart, z. B. Kauf von Standardsausristung und -

%39 vgl. Williamson 1991a, S. 277ff.
%40 vgl. Williamson 1989, S. 155ff.
¥ vgl. Williamson 1990, S. 81.

¥2 vgl. Williamson 1990, S. 81ff.
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material. Standardisierte Produkte werden zwischen voneinander unabhangigen
Transaktionspartnern getauscht. Unter solchen Umstanden fallen keine oder sehr ge-
ringe Quasi-Renten bei den Transaktionspartnern an. Die Transaktionskosten vor
und nach Vertragsabschlul® sind gering, da opportunistisches Verhalten in wesentli-
chen durch die Moglichkeit der Abwanderung zu Mitbewerbern begrenzt wird und

nachtragliche Anpassungen nicht durchgefiihrt werden miissen.>*?

Abb. 4-8: Effiziente Koordinationsstrukturen

Informationsmerkmal
Haufigkeit
nicht- Gemischt- )

spezifisch spezifisch spezifisch

) Dreiseitige Kontrolle

gelegentlich Marktkontrolle (neoklassischer Vertrag)

ilateral Vereinheitlichte
ilaterale
(Klassischer Kontrolle Kontrolle
oft Vertrag)
(Relationaler Vertrag)

Quelle: Williamson 1985, S. 79 und 1990, S. 89.

In marktlicher Koordinationsstruktur wird die effiziente Abwicklung der Transaktionen
von starken Anreizmechanismen unterstutzt. Auf Grundlage eines funktionsfahigen
Rechtssystems reguliert das Wettbewerbspreissystem durch den Markt mit seiner
geringen setup-costs die Anpassung an veranderte Marktbedingungen.*** Die An-
passungsleistungen der Transaktionspartner werden autonom vollzogen. Dabei

braucht es keine Abstimmung zwischen ihnen.**°

3 vgl. Williamson 1990, S. 83 und Schoppe 1995, S. 158.
¥4 vgl. Williamson 1991b, S. 19 ff.
5% vgl. Williamson 1991a, S. 278.



4 Theoretische Grundlagen - 105 -

Beim internationalen Markteintritt konnen Direkt-Export und Indirekt-Export als markt-
liche Koordinationsform bezeichnet werden. Beim Direkt-Export gehen Eigentum, alle
Kontroll- und Verfligungsrechte sowie das Risiko zum Zeitpunkt der Transaktion voll-
standig auf den Kaufer Uber. Die Kaufer und Hersteller sind vollstandig autonom a-
gierte Entscheidungstrager, die jederzeit einen Markteintritt oder -austritt vornehmen
konnen. Der Export bildet oftmals den Ausgangspunkt der Internationalisierung von
Unternehmen.?*® Eine reprasentative Untersuchung in Rheinland Pfalz zeigte, dass
76,4% der befragten Unternehmen direkt exportierten, wahrend 63,6% indirekten

Export betrieben.?*’

Eine Extremform gegenuber der marktlichen Organisation ergibt sich die vollstandig
unternehmensinterne, hierarchische Koordinationsform. Nach Williamson kommt es
fur gewohnlich zu vertikaler Integration (hierarchischer Koordinationsstruktur), wenn
Human- und Sachkapital starker auf eine einzige Verwendung spezialisiert sind.3*®
Der Vorteil der vereinheitlichten Kontrolle ist der, "dass die Anpassung schrittweise
erfolgen kann, ohne dass Vereinbarungen zwischen Unternehmen berucksichtigt,
vervollstandigen oder revidiert werden miissten."**® "One advantage of hierarchy
over the hybrid with respect to bilateral adaptation is that internal contracts can be
more incomplete.”° Die Realitét ist wesentlich komplexer und weist neben dem rei-
nen Marktaustausch und der vollstandig hierarchischen Koordinationsform vielfaltige
Erscheinungsformen auf, wie z. B. Franchising und Leasing. Zwischen Markt und
Hierarchie stellen Hybridformen dar, die Eigenschaften des Marktes mit Eigenschaf-

ten der Hierarchie mischen.

4.4 Technologische Merkmale der Spezifitat

38 vgl. Meffert/Bolz 1998, S. 125 und Bakka 1986, S. 31.
%7 vgl. Walldorf 1992, S. 466.

%8 vgl. Williamson 1990, S. 88. Hierzu ist Windsperger (1996, S. 972) der Meinung, dass die Tendenz
zur internen Koordination unter folgenden Bedingungen steigt: "Der Holdup-Gewinn des weniger ab-
hangigen Transaktionspartners (B) ist groRer als die Summe aus Quasirente plus Reputationskapital,
und die Quasirente plus Reputationskapital des abhangigen Transaktionspartners (A) Ubersteigen
seinen Holdup-Gewinn, sowie der entgangene Transaktionsgewinn von A durch hold up von B ist ho-
her als die zusatzlichen internen Koordinationsaufwendungen."

9 vgl. Williamson 1990, S. 88.
%0 vgl. Williamson 1991a, S. 280.
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Die Spezifitat bezieht sich nach Williamson®' auf den Grad der Wiederverwendbar-
keit eines bestimmten Vermogensobjektes in alternativen Verwendungsrichtungen.
Es ist eindeutig, dass spezifische Investitionen normalerweise bestimmte Technolo-
gien umfassen, die als dynamische Faktoren bezeichnet werden kénnen. Williamson
postuliert, dass der Spezifitatsgrad k > 0 ist, wenn die Technologien zum speziellen
Zweck fiir die Transaktionen benutzt werden.**? Unter solcher Situation spielen den-
noch die Charaktere der Technologien, wie z. B. Neuigkeitsgrad bzw. Innovations-
grad der Technologien, strategische Bedeutung der Technologien fur das Unterneh-
men, usw., eine wichtige Rolle zur Bestimmung des Spezifitatsgrades der transakti-
onsspezifischen Investitionen. Williamson geht auch davon aus, dass der technische

Fortschritt die Faktorspezifitaten vorteilhafter werden lasst.>*®

In weiterer Sinne beinhaltet die Technologie sowohl das Wissen Uber naturwissen-
schaftliche und technische Zusammenhange eines abgegrenzten Gebietes, das in
materieller und immaterieller Form vorliegen kann und zur L6sung von technischem
Problem Anwendung findet, als auch die nicht technischen Methoden zur wirtschaftli-
chen Herstellung von Produkten und Produktionsverfahren.®** Technische Investition
setzt sich aus den folgenden Teilen zusammen:

"— intangible investment (R&D, design and engineering, Patents and licences, train-
ing and human capital formation, organisation of production and labor relations, mar-
ket exploration, software); and

— tangible investment in physical assets (machinery, plant, buildings)."*°

Der Neuigkeitsgrad der Technologie in Produkte bzw. Produktionsverfahren sowie
das entsprechende Know-how der Arbeitnehmer, die Wettbewerbsbeziehung, der
Anwendungsbereich und der Verbreitungsgrad der Technologie als die technologi-

sche Merkmale der Spezifitat bezeichnet werden.

7 Wwilliamson (1991a S. 281) behauptete: "Asset specificity has reference to the degree to which an
asset can be redeployed to alternative uses and by alternative users without sacrifice of productive
value.". Vgl. auch Williamson 1989, S. 143ff.

%52 \/gl. Williamson 1989, S. 145 und 1985, S. 169-175.
%53 \/gl. Williamson 1991b, S. 35.

%% Uber den Begriff der Technologie vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 14, Milling/Maier 1996, S. 25,
Perllieux 1987, S. 12 und Zahn 1986, S. 9.

%% vgl. OECD 1992, S. 114.
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Unter Neuigkeit einer Technologie kdnnen wir die Lebensphase dieser Technologie
verstehen. Hinsichtlich ihrer wettbewerbsstrategischen Bedeutung kdnnen normaler-
weise Schrittmacher-, Schllssel-, Basistechnologien und verdrangte Technologien
unterschieden werden. Schrittmachertechnologien befinden sich in der Entstehung
und bieten erhebliche Wettbewerbschancen fur die Industrie; Schlisseltechnologien
befinden sich in der Wachstumsphase des Lebenszyklus und weisen einen uberra-
genden Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit auf, Basistechnologien steht in der
Reifephase ihres Lebenszyklus und sind fur die meisten Produkte der Branche ele-
mentar geworden und verdrangte Technologien, die durch andere substituiert wer-

den, im Alter.3%

Wettbewerbsbeziehung der Technologie Iasst sich mit Substitutionstechnologien und
Komplementartechnologien beschreiben. Die Substitutionstechnologien kénnen als

ein wechselseitiges Austauschverhaltnis zwischen Technologien bezeichnet werden

"The technology of a firm is the result of its accumulated experience in design,
production, problem solving and trouble-shooting activities. Every firm passes

through a rather unique path of progressive accumulation of technical knowledge.">®”

Technologische Merkmale der Spezifitat sind relevante Einflussfaktoren des Spezifi-
tatsgrads von Ressourcen. Spezifisches Design, neuere Technologie der Produkte
bzw. Produktionsprozesses und hohe Investition werden zu hohem Spezifitatsgrad
der Ressourcen fuhren. Ein hoher Spezifitatsgrad fuhrt zu monopolartigen Aus-
tauschbeziehungen, die von Williamson haufig auch als Small-Numbers-Situation
bezeichnet werden. Fur neuere Technologie (Schrittmacher- und Schltsseltechnolo-
gie) tendiert es nach hierarchischer Koordinationsform ("high control"), wenn ein Un-
ternehmen mit zureichenden Ressourcen in einen Auslandsmarkt eintritt.>*® "Be-

cause the benefits flowing from control are immense, high-specificity firms will insist

356 Vgl. Zorgiebel 1983, S. 12f, Servatius 1985, S. 118-120, Perillieux 1987, S. 12f, Arthur Little 1994,
S. 74-80 und Remmerbach 1988, S. 138.

%7 vgl. Tsang 1997, S. 154.
%8 \/gl. Williamson 1979, S. 240.



4 Theoretische Grundlagen - 108 -

on full-control modes regardless of size. Even when they are small, these firms will

scrounge for resources to establish integrated modes."*°

Teece hat durch seine Untersuchungen gefunden, dass die Kosten fur den Techno-
logietransfer flr die reifen Produkte (nach dem Alter der Technologie und der Zahl
der Konkurrenten, die ahnliche oder konkurrenzfahige Technologie benutzen) stark

abgenommen sind.>®°

Zur Erhéhung der Produktivitat und zur Verbesserung der Produktsqualitat ist Tech-
nologie von grofRer Bedeutung. "Technologie wirkt sich auf Wettbewerbsvorteile aus,
wenn sie fur die relative Kostenposition oder Differenzierung eine wichtige Funktion
einnimmt".*®" Die Bedeutung der Innovationen fiir den Unternehmenserfolg zeigt sich
daran, dass der Anteil neuer Produkte an Umsatz und Gewinn standig zunimmt.*®?
Die relevanten Markte der Unternehmung sind Veranderungen unterworfen. Ange-
sichts zunehmender Wettbewerbsdynamik kommen Innovationen auf den Markten
nicht in gleichbleibenden, sondern in immer kirzeren zeitlichen Abstanden. Aufgrund
des beschleunigten Technologiewandels verkirzen sich dadurch die Zeitraume, die

fir die Amortisation der F & E-Ausgaben zur Verfiigung stehen.?®

Viele Méarkte zeichnen sich dadurch aus, dass sich die Anderungsgeschwindigkeit
der Umwelt in den letzten Jahren erhoht hat. Als Folge werden Produktlebenszyklen
und effektiv nutzbare Patentschutzzeiten immer kirzer. Damit gewinnt die bessere
Ausschépfung solcher Zeitrdume von Bedeutung.®®* Nach der Untersuchung von
Bullinger*®® hat sich im Zeitraum von 1974 bis 1989 die durchschnittliche Produktle-

benszeit von rund 11,5 Jahren auf etwa 6,5 Jahre verkiirzt.

399 Vgl. Erramilli/Rao 1993, S. 25. Koller at el (1998, S. 195) behaupten nach ihrer empirischen Unter-
suchung: Die befragten mittlerer Industrieunternehmen préaferieren eindeutig Formen hoher Integration
fur die Internationalisierung, um die ,property rights“ der Unternehmen zu schiitzen und einen effizien-
ten Einsatz der knappen Ressourcen des Unternehmens zu gewahrleisten.

%0 v/gl. Teece 1976, S. 45 f. und Anderson/Gatignon 1986, S. 13.

%7 vgl. Porter 1992, S. 225.

%2 \/gl. Perillieux 1991, S. 23 und Blessin 1998, S. 137.

%3 \/gl. Backhaus 1997, S. 13 und Simon 1989, S. 79.

%% vgl. Meffert 1998, S. 228 und 319, Gruner 1996, S. 14f. und Schneider/Zieringer 1991, S. 15f.
%5 vgl. Bullinger 1990, S. 32.
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Der Markt ist international, haufig global geworden und neue Modelle bzw. neue Pro-
dukte sind mehr und mehr zum entscheidenden Gegenstand des Wettbewerbs ge-
worden. Mit der Verklirzung der Produktlebensdauer ist auch eine Veranderung der
Absatzcharakteristik verbunden. Die Absatzcharakteristik wird heute zunehmend
steiler und weist einen kurzen Maximalbereich auf.>*® ,Aufgrund des hohen Innovati-
onstempos der Konkurrenz und den damit verkurzten Lebenszyklen von Produkten
und Produktionsverfahren war und ist ein Aufholen in besonders schnell wachsenden

Markten oft grundsétzlich nicht mehr méglich**®’

Der Fortschritt in der Kommunikationstechnologie gibt den Abnehmern neue Mog-
lichkeiten zum Einholen und Vergleichen von den Informationen Uber Anbieter, Pro-
dukte und Dienstleistungen. Im Investitionsgutervertrieb erlaubt das Computer-Aided-
Selling mittels Online-Anbindung eine gravierende Verkurzung der Reaktionszeiten
zwischen Auliendienst-Kontakt und Auftragsbearbeitung bzw. Belieferung des Kun-
den. Daher sind technologische Merkmale der Spezifitat bei der Feststellung der Ti-
mingstrategie ein entscheidender Faktor.*®® Die vielschichtigen, dynamischen und
komplexen Veranderungen der Wettbewerbssituationen beeinflussen direkt und we-

sentlich die Entscheidung Uber den internationalen Markteinrittszeitpunkt.

Mit neuer Technologie kann ein Unternehmen gute Verhandlungsposition fur Trans-
aktion erobern. Dabei ist eine hohere Quasirente zu erzielen. Je hdher die transakti-
onsspezifischen Quasirenten flr beide Transakteure sind, desto hdher ist die bilate-

t369

rale Abhangigkeit™" und desto grofer ist somit die Motivation der Transakteure, sich

kooperativ zu verhalten, um die Quasirente der Transaktionsbeziehung zu realisie-

ren.3’°

,In einigen Branchen kann ein Vorreiter in die Lage kommen, vorubergehend hohe
Gewinn aus seiner Position zu erzielen. Es kann dadurch mit Abnehmern in der

FriGhphase der Knappheit eines neuen Artikels, zum Beispiel, zu hohen Preisen Ver-

%6 \/gl. Geschka 1993, S. 14.

%7 \/gl. Schneider/Zieringer 1991, S. 15

%8 \/gl. Kap. 4.8

%9 \Vgl. Heide/John 1988, S. 20-35 und Borys/Jemison 1989, S. 235
%70 vgl. Anderson/Weitz 1992, S. 18-34
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trage abschlielen oder an Abnehmer verkaufen, die den Wert der neuen Technolo-

gie sehr hoch einschatzen.**""

Die EinfGhrung neuer Technologien kann zur Veranderung des Spezifitatsgrades, zur
Veranderung von Skalenvorteilen und zur Veranderung der Informationsasymmetrien
fuhren. Dabei kdnnen neue Technologien sowohl zu einer Erhdhung als auch zu ei-
ner Verringerung des Spezifitdtsgrades der betroffenen Leistungsbeziehungen flh-
ren. Aullerdem konnen sich der Spezifitatsgrad eines Verfugungsrechts durch die
Entwicklung technologischer Neuerungen (Veranderung der technologischen Rah-
menbedingungen der Transaktion) verandern. Neue Verkehrstechnologien und -

systeme, verringern z. B. den standortspezifischen Charakter einer Investition.>"2

Sobald sich der Spezifitatsgrad verandert, werden entsprechende organisatorische
Anpassungen erforderlich.*”® In den letzten Jahren, insbesondere seit den 60er Jah-
ren, veranderten zahlreiche technologische Entwicklungen im Informations- und

Kommunikationsbereich den Spezifitatsgrad der Transaktionen.

Wichtigen Einfluss auf die Markeintrittsentscheidung hat dies, wenn es sich um eine
Technologie handelt, die von hoher strategischer Bedeutung im Sinne eines dauer-

haften Wettbewerbsvorteils fir das Unternehmen ist.>* "

.. different technologies
yield different constellations of transaction and information costs, and therefore
loosely influence economic oranization (perhaps define some boundaries for efficient
economic organization).””® Mit zunehmendem Neuigkeitsgrad und mit der daraus
resultierenden Erklarungs- und Uberzeugungsbediirftigkeit von Produktinnovationen,
werden immer weniger potentielle Vertragspartner fir das eintretende Unternehmen
verfugen, um die Nachfrage, die Eigenschaften und Anwendungsmadglichkeiten des
Produkts zu informieren und von den Produktvorteilen zu Uberzeugen. Dabei entsteht
eine ,small numbers® Wettbewerbssituation mit der Gefahr opportunistischer Verhal-

tensweisen der Transaktionspartner.

31 vgl. Porter 1992, S. 248.

32 \/g. Picot/Dietl 1990, S. 178.

373 Vgl Picot/Dietl/Franck 1997, S. 333.

374 Vgl. Weiss 1996, S. 92 und Davidson/McFedridge 1984, S. 255
375 Vgl. Foss 1996, S. 473.
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Technologische Diffusion ist im Verlauf des Produktlebenszyklus als eine zuneh-
mende Verbreitung der damit verbundenen produktspezifischen Technologie und des
Know-hows innerhalb einer Industrie zu bezeichnen. Nach einer Untersuchung von
100 US Unternehmen in 13 Herstellungsindustrien treten neue Wettbewerber durch-
schnittlich in 12 bis 18 Monaten nach der Innovation eines neuen Produkts oder ei-
nes neuen Prozesses auf den Markt auf.*”® Das Ergebnis einer unkontrollierten Dif-
fusion der Innovation ware ein Verlust des urspringlichen Innovators. Empirische
Untersuchungen zeigen, dass Patentschutz flr Prozesstechnologien bzw. Produkt-
technologien eine geringere Effektivitat besitzt. 80 Prozent der von Levin et al befrag-
ten Unternehmen bezeichneten zeitliche Vorspringe und Erfahrungskurvenvorteile
als den effektivsten Schutz flr Prozesstechnologien sowie zusatzlich Verkaufs- und

Serviceleistungen zum Schutz fiir Produkttechnologien.®””

Das Ergebnis einer Untersuchung von 88 deutschen mittelstandischen Unternehmen
zeigt, dass Patente fur den Schutz eines Innovationsmonopols wenig geeignet
d.378

sin Weiss, Lieberman/Montgomery, Taylor/Silberston und Hill et al gehen davon

aus, dass ,Patenten nur eine geringe transaktionskostenreduzierende Wirkung bei-

gemessen werden kann*“.®"®

»Thus, newer technology is likely to be handled by wholly-owned subsidiaries (high

control)“3%

und ,older technology is likely to be licensed or handled by a joint venture
(low control)**®’. Erramilli und Rao kommen nach ihrer Untersuchung zu folgendem
Ergebnis: ,Because the benifits flowing from control are immense, high-specificity
firms will insist on full-control modes regardless of size. Even when they are small,
these firms will scrounge for resources to establish integrated modes.“>®? Nach einer

1993 von United Nations durchgefuhrten Untersuchung geben grenziber-

%76 vgl. Mansfield 1985, S. 220 und OECD 1992, S. 50
37 vgl. Levin et al 1987, S. 794f. und Weiss 1996, S. 97.
%78 Vgl. Schewe 1993, S. 358 und Weiss 1996, S. 98.

379 Vgl. Weiss, 1996 S. 98, Lieberman/Montgomery 1988, S. 41f, Taylor/Silberston 1973, S.231ff. und
Hill/Hwang /Kim 1990, S. 119 (Ful3note).

%80 \/gl. Anderson/Gatignon 1986, S. 13 und Williamson 1979, S. 233ff.
%1 vgl. Williamson 1979, S. 238.
%2 \/gl. Erramilli/Rao 1993, S. 25.
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schreitende kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einen vergleichsweise héheren
Anteil inrer Ressourcen dafur aus, auf dem technologisch neuesten Stand zu bleiben

als die {ibrigen Unternehmungen ihrer Branche.**?

Eine von Mansfield durchgefuhrte Untersuchung zeigt, dass offensichtlich ca. 5% der
KMU in den USA, mehr radikale Innovation ("Hightech") als die gro3e Unternehmen
einfiihren.® Nach den Analysen von Herdzina/Blessin erwirtschafteten die unter-
suchte kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in der Region Neckar-Alb 1995
rund 31% ihres Umsatzes mit Produkte, die sich noch in der Einflhrungs- oder
Wachstumsphase ihres Lebenszyklussees befanden. Fur die besonders erfolgrei-

chen Unternehmen betragt der Anteil rund 46%.%%°

Allgemein akzeptiert ist, dass die meisten MU marktnischenorientiert sein sollten, um
im Gegensatz zu gro3en Unternehmen, die mit Economies of Scale-Effekte und
Erfahrungskurven-Effekte leichter erzielen konnen, Wettbewerbsvorteile zu erobern
(vgl. Kapitel 2.2). Eine Marktnischenstrategie kann auf drei Dimensionen gerichtet
werden: Produkt, Kunden und Technologie.*®® Bei den MU sind Produkte, Technolo-
gien und Dienstleistungen in der Menge, in der Breite und in bezug auf den Kunden-
kreis bzw. die geographischen Markte spezifischer, spezialisierter und weniger diver-

sifiziert als bei grolReren Unternehmen.

Erfolgreiche MU konzentrieren deshalb ihre Krafte auf eine Schllisseltechnologie und
nutzen daher ihre Starken im Bereich der Flexibilitat und der Spezialisierung auf
Frihphasen des Produkt- und Technologiezyklus voll aus. Technologische Merkmale
sind daher zu berucksichtigen, wenn ein MU technologische Nischenstrategien beim

internationalen Markteintritt durchfihren will.

Bei der internationalen Markteintrittsentscheidung sind sowohl der Grad der Wieder-

verwendbarkeit als auch die technologische Merkmale sowie die Hohe der spezifi-

%83 \gl. Fujita 1993, S. 225

%84 \Vgl. OECD 1993, S. 29.

%85 \/gl. Blessin 1998, S. 305, Anlage 24.

%8 \/gl. Fiegenbaum/Karnani 1991, S. 102 und Buzzel/Gale 1987.
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schen Investitionen®®’

(vgl. Abb. 4-9).

als wichtige Einflussfaktoren gleichzeitig zu berlcksichtigen

Abb. 4-9: Einflussfaktoren der Transaktions-Quasi-Rente

Designspezifitét

Wiederverwendbarkeitsgrad

R
Spezifititsgrad der Ressourcen

Technologische Merkmale /

der Ressourcen Quasi-Renten

/

Hohe der spezifischen Investition

4.5 AusmabB der spezifischen Investition

Wie in Kapitel 4.2.3 und 4.3 erwahnt, hat das Ausmal der spezifischen Investition
wichtigen Einfluss auf den Spezifitatsgrad, da der Spezifitatsgrad durch die Wertdiffe-
renz vor der Festlegung der Ressourcen und danach bestimmt ist.

Der Begriff vom Spezifitatsgrad lasst sich am besten unter Berlcksichtigung soge-
nannter Quasi-Renten erlautern. Spezifitdt kann aus spezifischer Investition in Form
von "specific physical capital”, "specific human capital", "site specific capital”, "dedi-
cated capital" oder "brand name capital" hervorgehen. Diese spezifische Investitio-
nen fihren zu den von Klein, Crawford und Alchian genannten "appropriable quasi-
rents". Unter einer Quasi-Rente versteht man den Differenzbetrag derjenigen Werte,

die einem Verfligungsrecht im Rahmen der beabsichtigten Transaktion bzw. seiner

%7 Vgl. Kap. 4.3.2
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nachstbesten Verwendungsmaéglichkeit beizumessen sind.*® Der Spezifititsgrad ei-
ner Ressource wird nun ceteris paribus als um so hoher eingestuft, je grolder der

Wert der ihr beizumessenden Quasi-Rente ist.“3°

Transaktionsspezifische Investitionen kénnen Uber die Realisierung der Spezialisie-
rungsvorteile die anfallenden Produktionskosten senken.*® Sie kénnen aber gleich-
zeitig jedoch zu hoheren Transaktionskosten Anlass geben. Hohe spezifische
Investitionen bedeuten, dass ein Wechsel des Transaktionspartners mit hohen
entgangenen Quasirenten und Transaktionskosten verbunden ist. Je hoher die
spezifischen Investitionen der Transakteure sind, desto héher sind die entgangenen
Quasi-Renten bei Vertragsaufldsung.’®’ Die ex ante und die ex post
Transaktionskosten werden umso hoher ausfallen, je mehr transaktionsspezifische
Investitionen getatigt wurden, da fur die Transaktionspartner entsprechend mehr auf
dem Spiel steht. Transaktionsspezifische Investitionen erhéhen demnach den Anreiz,
die der Austauschbeziehung zugrunde liegenden Konditionen explizit oder implizit
nach zu verhandeln, um die eigene Position zu verbessern. Bei relativ geringen
spezifischen Investitionen, die wenige Unternehmensressourcen brauchen, bereiten

Investitionsrisiken hingegen keine besonderen Transaktionsprobleme.

Spezifische Investitionen beim internationalen Markteintritt sind auch mit den Res-
sourcen des in den Markt eintretenden Unternehmens verbunden. "Firm resources
include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information,
knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and imple-
ment strategies that improve its efficiency and effectiveness".>*? In der Literatur las-
sen sich die Ressourcen als physische , intangible und finanzielle Ressourcen®® o-
der als materielle sowie immaterielle Ressourcen®** klassifizieren. Zur Erfiillung ihrer

Funktion setzen Unternehmensaktivitaten jeweils materielle und immaterielle Res-

%88 vgl. Klein/Crawford/Alchian 1978, S. 297 f, Picot/Dietl 1990, S. 179, Perry 1989, S. 213, und Hanke
1993, S. 14.

%89 vgl. Picot/Dietl 1990, S. 179.

30 v/gl. Kieser 1993, S. 220 und Schoppe 1995, S. 154.

7 vgl. Windsperger 1998, S. 273.

%2 \/gl. Barney 1991, S. 101.

393 vgl. Chatterjee/Wernerfelt 1991, Teece, 1982 und Bongartz 1998, S. 385. Vigl. auch Kap. 4.2.
3% vgl. Porter 1991, S. 102f. und Weiss 1996, S. 39.
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sourcen ein. Materielle Ressourcen ("tangibles") beschreiben u.a. die eingesetzte fi-
nanzielle (z. B. die Kapitalkraft von Unternehmen und die Fahigkeit zur Innen- bzw.
AuBenfinanzierung), physische (z. B. Maschinen, Werkzeuge, Rohstoffe und die
geographische Lage eines Unternehmens®®, etc.) und menschliche Ressourcen
(z.B. Arbeiter, Manager, Verkaufer, Ingenieure, etc.). Immaterielle ("intangibles")
Ressourcen umfassen Patente, Warenzeichen, Copyrights, Markennamen, Human-
kapital (z. B. Kenntnisse, Erfahrungen, informelle Netzwerke, Wertvor-stellungen so-

wie Know-how der Mitarbeiter) und das Vertrauenskapital ("Goodwill")**®.

Das Ausmall an moglicher Kontrolle bei einer bestimmten Markteintrittsform ist mit
dem Ausmal des unternehmensspezifischen Ressourceneinsatzes identisch. Mit der
steigenden Beanspruchung unternehmensinterner Ressourcen nimmt die Kontrolle
der Organisationsaktivitdten im Zielmarkt zu, da diese Kontrolle implizit mit den aus
dem Ressourcenbesitz resultierenden Rechten gleichgesetzt wird, damit unterneh-

merische Interessen und Wettbewerbsvorteile besser geschiitzt werden kénnen.>*’

Abb. 4-10: Markteintrittsformen und Ressourcenbeanspruchung

Direkt - Export Joint Venture 100%-Tochter

Marktkoordination Hierarchische Koordination

Steigende Unternehmensressourcenbeanspruchung

|
7Zinmehmende Kontrollmoglichkeiten im Zielmarkt

Quelle: Helm 1997, S. 49, leicht modifiziert.

%% vgl. Barney 1991, S. 101.
3% vgl. Weiss 1996, S. 61.

%7 vgl. Dunning/McQueen 1982, S. 95, Cespedes 1988, S. 223, Gatignon/Anderson 1988, S. 313 und
Anderson/Gatignon 1986, S. 3f.
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Allgemein wird vielfach davon ausgegangen, dass ceteris paribus die Ressourcen-
beanspruchung und die Kontrolle ausgehend von der Markttransaktion in Richtung
hierarchische Transaktion zunimmt und bei der unternehmenseigenen Niederlassung
maximal ist (vgl. Abb. 4-10).

Die Abhangigkeit der Transakteure wird durch das Ausmal} der spezifischen Investi-
tionen bestimmt, da die Quasirente der Transakteure mit dem Grad der Transakti-
onsspezifitat steigt. Daher hat die Abhangigkeit der Transakteure Auswirkungen auf

die Wahl der optimalen Koordinationsform.>*®

MU sind durch begrenzte Ressourcen und Fahigkeiten gekennzeichnet. Internationa-
lisierungsaktivitaten bereiten auch grolde Probleme bei mittelgrollen Unternehmen
aufgrund der begrenzten materiellen und immateriellen Ressourcen sowie mangeln-
der Internationalisierungserfahrungggg, obwohl durch ihre spezialisierten Produkte
und Flexibilitdt MU in der Lage sind, auf den Weltmarkten Nischen zu finden und mit
GroRunternehmen konkurrieren zu kénnen.*® Im Verhaltnis zur GréRe der Einheit
sind spezifische Investitionen bei internationalem Markteintritt fir mittelgroRe Unter-
nehmen hoher als die fir GroBunternehmen.*®’ Folglich unterscheiden sich die
Markteintrittsstrategien fur mittelgroRe Unternehmen haufig von den fur Grofunter-

nehmen?%?,

Wegen fehlender Ressourcen mussen einige MU vor dem Markteintritt extra eine
Make-or-Buy-Entscheidung treffen und entsprechend einen Transaktionsprozess
durchfilhren, um die fehlenden Ressourcen, z.B. Kapital, richtig zu beschaffen.*®
Damit tragen MU relativ hdhere Risiken im Vergleich zu den GroRunternehmen, fir

die beim Markteintritt ausreichende Ressourcen oder leicht schaffende Ressourcen

%98 v/gl. Windsperger 1996, S. 966 f.

%9 vgl. Kap. 4.7.

49 vgl. Fujita 1993, S. 246, Kaufmann 1993, S. 12 und Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 176.
0T vgl. Fujita 1993, S. 249.

492 vgl. Kap. 5.3.

403 Wegen geringem Bekanntheitsgrad und beschrankter Moglichkeiten der Unternehmen, Risiko zu

tragen, sind die Kapitalbeschaffungsmaoglichkeiten im Ausland und Inland fir MU begrenzt (vgl. Laub-
scher 1981, S. 30, Kaufmann 1995, S. 204 und Porter 1990c, S. 62).
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zur Verflgung stehen. Dabei entstehen extra Transaktionskosten und kostet es Zeit,
die im Wettbewerb als strategischer Erfolgsfaktor verstanden und berlcksichtigt
wird*?*. Selbstverstandlich sind solche MU, die spezialisierte Zulieferer von Teilen
und Komponenten sind und ihren gréf3eren Kunden ins Ausland folgen, nicht in dem

oben erwahnten Fall.

Zusammenfassend sollte die Menge der Investition als quantitatives Merkmal der

Spezifitat bezeichnet werden. Vielmehr mussen die Bestimmung von Investitions-

budgets fur Technologien sowie Personal- und Organisationsaspekte in die
Markteintrittsentscheidung einbezogen werden. Ein effizienter Einsatz neuer Techno-
logien ist durch eine Bundelung der Investitionen in strategisch wichtigen Bereichen

zu erzielen.*%®

4.6 Spezifitat und Produktdifferenzierung

Um bestimmte Kaufersegmente besser ansprechen zu kdnnen, befasst sich die Dif-
ferenzierung im weiteren Sinne mit der Veranderung von Produkten, Auslieferungs-
systeme, Marketingmethode etc. Aus der Sicht des Marketings kann sich die Not-
wendigkeit zur Produktdifferenzierung aus einer differenzierten Ausgestaltung der
anderen Marketinginstrumente im Rahmen einer differenzierten Marktbearbeitung
ergeben. Die Produktdifferenzierung bezieht sich grundsatzlich auf physikalische
Merkmale eines Produkts (z.B. Grolle, Material), funktionale Eigenschaften (z.B.
Qualitat, Funktionserflllung), asthetische Merkmale (z.B. Design, Farbe, Form, Duft),
Verpackungen (z.B. Schutzfunktion, Farbe, Verkaufsforderungsfunktion, Markenna-
meaufdruck) und Dienstleistungen (z.B. Bedienungsanleitungen, Installationserfor-

dernisse)*®.

"..., the buyer’s demand for the specialized input is derived from investments in the

differentiation of its product in the final market. These observations raise issues of

%4 vgl. hier auch Kap. 4.4.
95 vgl. Schierz 1982, S. 62f.
% vgl. Root 1987, S. 30, Meffert 1998, S. 423 und Perlitz 1993, S. 329.
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economies of scale and scope on the supplier side of the exchange and issues of

product differentiation on the buyer side of the exchange.*"

Lieferanten konnen einen standardisierten Einsatz (input) fir den Marktpreis oder ei-
nen speziellen Einsatz flr einen Abnehmer produzieren, falls der Vertragsabschluf3
méglich ist. "This would then introduce a discrete choice on design specificity.***" Die
Standardisierung der Zwischenprodukte verbreitet den Markt fur die Lieferanten und
geben die Lieferanten zu, groRere Economies of Scale-Effekte zu erzielen. Spezieller
Einsatz (input) kann den Verbrauchswert der Endprodukte fir die Abnehmer erho-
hen. Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens sind fir die Wertkette sei-
nes Abnehmers gekaufte Inputs. Bei einer vertikalen Transaktion konnen die Durch-
schnittskosten der spezielle Inputfaktoren hdher als der Marktpreis sein, denn die
Fixkosten fur die Erstellung der speziellen Inputfaktoren kdnnen nicht auf die andere

Abnehmer verteilt werden.

Ein sich erfolgreich differenzierendes Unternehmen schafft fir die Abnehmer einen
Wert, der einen {iber den Zusatzkosten liegenden Preiszuschlag ermdglicht. Porter*®®
geht davon aus, dass auf Grund der Differenzierung ein Unternehmen imstande sein

kann, einen Preiszuschlag durchzusetzen.

,Wenn ein Unternehmen die Kosten seines Abnehmers senken oder dessen Leis-
tung steigern kann, ist der Abnehmer bereit, einen Preiszuschlag zu zahlen.“*"° Die
Voraussetzung fur die Annahme einer zusatzlichen Zahlungsbereitschaft fur die Pro-
duktdifferenzierung ist, dass die Nachfragerpraferenzen auf den einzelnen Lander-
markt zu einem bestimmten Zeitpunkt eine bestimmte Heterogenitat aufweisen. Also
ist Produktdifferenzierung angesichts der damit verbundenen zusatzlichen Kosten
grundsatzlich 6konomisch unvorteilhaft, wenn die Praferenzen der Nachfrager voll-

kommen homogen sind. Der Grund der zusatzlichen Zahlungsbereitschaft ist aus der

97 Perry 1989, S. 215, hier vgl. auch Backhaus/Biischken/Voeth 1996, S. 161.
% perry 1989, S. 215.
%9 Porter 1992, S. 165.

19 vgl Porter 1992, S. 178; Auch nach Backhaus/Biischken/Voeth (1996, S. 160) wird die Differenzie-
rung 6konomisch sinnvoll, wenn die Kosten der Differenzierung eine entsprechend hdohere Zahlungs-
bereitschaft der Nachfrager (Wertkomponente) und/oder zusatzliche Nachfrage (Mengenkomponente)
gegenubersteht.
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Sicht der Transaktionskostentheorie dahin, dass die Abnehmer bei den Transaktio-

nen hohere Quasirente haben.

Die Differenzierung der Produktpolitik wird nach dem Differenzierungsgrad zusatzli-
che Herstellungskosten (z. B. aufgrund unterschiedlicher Produktionsverfahren) und
zusatzliche Entwicklungskosten verursachen.*!" Diese Differenzierungskosten konn-

ten als ein Teil der transaktionsspezifischen Investitionen bezeichnet werden.

Charakteristisches Merkmal des Produkts (product characteristics) sollte als einen
Einflussfaktor der Wahl der Markteintrittsformen betrachtet werden. Das Produkt ei-
nes Unternehmens (Industrieglter oder Konsumierguter) hat Einfluss auf die Ent-
scheidung des Standes vom erforderlichen Service. Technische Unterstitzung (ser-
vice) ist notwendig, wenn technische Produkte an industriellen Endverbraucher ver-
kauft werden. "Where the product requires after-sales service this will also affect the
choice of method of entry — it is most likely that a direct exporting strategy will be ad-

vantageous to the firm here."*?

McGuire und Staelin*"® kommen mit ihrem analytischen Modell fiir die Wahl der Ein-
zelhandel-Kanale zum Schluss, dass Integration (company store) mehr rentabel fur
den Hersteller als nicht Integration (independent retail store) ist, wenn die Produkte
hoch differenziert sind. Das Ergebnis der von Coughlan®’* durchgefiihrten Untersu-
chung bei 26 Elektronik-Firmen stutzt die Behauptung, dass die Produkte mit hohe-
rem Differenzierungsgrad durch integrierte Kanale verkauft werden sollten. Spater
haben Anderson und Coughlan®"® durch eine Untersuchung bei 36 amerikanischen
Unternehmen auch gefunden, dass das Ergebnis der Untersuchung die Behauptung

von McGuire und Staelin stitzt.

Die MaRnahmen der Produktdifferenzierung kbnnen zwar an unterschiedlichen Ele-

menten des Produkts ansetzen, das Grundelement des Produkts (Produktfunktion

1" vgl. Backhaus/Biischken/Voeth 1996, S. 160 und Porter 1992, S. 174ff.
#12 \/gl. Chee/Harris 1998, S. 286.

13 vgl. McGuire/Staelin 1983, S. 166ff.

1 vgl. Coughlan 1985, S. 111 ff.

1% Vgl. Anderson/Coughlan 1987, S. 73 und 80.
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wie transportieren, heizen) kann aber in der Regel nicht Gegenstand einer Differen-
zierungsentscheidung sein, da es durch das bestehende Produkt fest vorgegeben
ist.*'® Die Diskussion iiber Differenzierung eines Unternehmens beschrankt sich in

der Regel auf eine bestimmte Branche.*"”

Daher ist festzustellen, dass der Produktdifferenzierungsgrad einen begrenzten Ein-
fluss auf den Spezifitatsgrad hat. Je hoher ist der Differenzierungsgrad der Guter o-
der Leistungen, desto hoher ist der Spezifitatsgrad, folglich desto hdher sind die
Transaktionsquasirenten beider Transakteure. Aber unter solchen Situationen kon-
nen auch die Quasirenten der Transakteure unterschiedlich sein. Der Differenzie-
rungsgrad der Guter bzw. Leistungen hat nur begrenzten Einfluss auf die Wahl der

Transaktionsformen.
4.7 Internationale Erfahrungen und Transaktionsformen

Unter internationaler Erfahrung eines Unternehmens verstehen wir seine Kenntnisse
und die realistischen Wahrnehmungen der grenzuiberschreitenden Unternehmensta-
tigkeit, der Geschaftsumwelt, der Risiken und der Rentabilitit in Auslandsmarkten.*'®
Es lasst sich zeigen, dass diese internationale Erfahrung ein Teil des Wissens eines

Unternehmens ist.

In der Literatur wird internationale Erfahrung als ein Einflussfaktor der Wahl der
Markteintrittsformen haufig erortert. Aus der Sicht des "Resource-based-View" kom-
men Aulakh und Kotabe*'® zu dem Ergebnis, dass internationale Erfahrung als ein
von den Organisationsfahigkeitsfaktoren positiven Zusammenhang mit der Integrati-

on hat.

19 vgl. Meffert 1998, S. 423 und 426.

“ Vgl. Porter 1990b, S. 65ff. und 1992, S. 165ff. Es muss betont werden, dass ein Unternehmen sich
auch durch die Breite seiner Aktivitaten oder seines Wettbewerbsfeldes differenzieren kann (vgl. Por-
ter 1992, S. 168). Aber das wird hier in der Arbeit nicht erortert werden.

18 vgl. Stopford/Wells 1972, S. 125ff, Davidson 1980, S. 103 und Aulakh/Kotabe 1997, S. 151.
19 Vgl. Aulakh/Kotabe 1997.
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0

Davidson*? meint, dass Unternehmen die Lander, in denen sie umfassende Ge-

schaftserfahrungen gemacht haben, als Fertigungsstandorte vorziehen. Eriksson et
al.*?" sind &hnlicher Meinung, dass die psychische Entfernung zwischen Inland-
smarkten und Fremdmarkten Einfluss auf die Wahl des Zielmarktes bzw. der Mark-
teintrittsformen hat und "Firms with little experience of foreign markets prefer those
that are similar to their own domestic market and that are located at a short psychic
distance." Chee und Harris schreiben: "If the firm’s management has little or no ex-
perience of international markets, it is likely that the company will select an entry op-
tion that limits its international involvement and hence its resource commitment."*?*
Nach Green et al*?® sollte internationale Erfahrung als eine einzigartige Quelle des
Wettbewerbsvorteils beim Markteintritt betrachtet werden und "resources and expe-
rience enable early entry." Anderson und Gatignon*?* gehen davon aus, dass die
Kontrolle der auslandischen Geschaftseinheit positiv mit den anwachsenden interna-

tionalen Erfahrungen eines Unternehmens zusammenhangen sollte.

Wie oben erwahnt ist internationale Erfahrung ein Teil vom Wissen eines Unterneh-
mens. Die Trager der internationalen Erfahrung sind die betroffenen Mitarbeiter des
Unternehmens. Es lasst sich zeigen, dass internationale Erfahrung als eine Human-
kapitalspezifitit "that arises in learning by doing"? betrachtet werden kann. Nach
Penrose kann Wissen in objektives Wissen und "experiential" Wissen geteilt wer-
den*?®. Internationale Erfahrungen eines Unternehmens umfassen sowohl die ge-
sammelten allgemeinen Erfahrungen, die durch standardisierte Methoden von
Sammlung und Informationsubertragung erworben sind, als auch die zielmarktspezi-
fischen Erfahrungen ("experiential knowledge") d.h. die Kenntnisse Uber Kunden,
Konkurrenten, Infrastrukturen, Regelen sowie Vorschriften, Normen, Wert und die
Regierung im Zielmarkt. Die Kosten fir die Sammlung der ziellandspezifischen Erfah-

rungen entstehen durch die Sammlung, Ubertragung und Interpretation, die alle in

420 Vvgl.
421 vgl.
422 Vvgl.

Davidson 1980.

Eriksson et al 1997, S. 341.

Chee/Harris 1998, S. 283.

2 ygl. Green/Barclay/Ryans 1995, S. 6.

24 \gl. Anderson/Gatignon 1986, S. 16ff.

25 vgl. Williamson 1991, S. 281 und 1989, S. 143.
2 \/gl. Penrose 1959.
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spezifischen Situationen passieren. Der Erwerb dieser spezifischen Erfahrungen er-
fordert in der Regel betrachtliche Investitionen. Mit zunehmender internationalen Er-

fahrungen wird die Humankapitalspezifitat teilweise erhoht.

Aulerdem bedeutet der Erwerb internationaler Erfahrungen ein Erringen von Infor-
mation bzw. von Know-how. Wie in Kapitel 4.3.2 erwahnt, sind die Transakteure nicht
in der Lage, samtliche fur eine unbegrenzte rationale Entscheidung relevanten Infor-
mationen zu beschaffen und zu verarbeiten. Diese begrenzte Rationalitat setzt die
Existenz einer unsicheren oder komplexen Transaktionsumwelt voraus.**” Mit den
zunehmenden internationalen Erfahrungen werden Unsicherheiten (Umweltunsicher-
heit und Verhaltensunsicherheit), die als eine der transaktionskostenrelevanten Ein-
flussgroRen bezeichnet werden?®, reduziert*”®, denn das in den Markt eintretende
Unternehmen besitzt mehr nun Informationen Uber die Transaktionsumwelt bzw. die
Transaktionspartner. Eigene Erfahrungen kénnen genutzt werden, um die Risiken
besser abzuschatzen und um die Transaktionskosten zu senken und "furthermore
the company would be more inclined to commit resources to the international pro-

gramme."**°

Erst mit zunehmender internationalen Erfahrung entwickeln mittelgrof3e Unterneh-
men (MU) die Bereitschaft, mit groReren Investitionen in das international Engage-
ment zu tatigen.**' Nach dem Ressourcenansatz kénnen die im Unternehmen vor-
handenen internationalen Erfahrungen fir den Fall eines weiteren Markteintritts als

wertvolle, intangible Ressourcen benutzt werden**?

*2" vgl. Picot/Dietl 1990, S. 179.
28 vgl. Kap. 4.3.3.2.

2 Uber den Zusammenhang zwischen internationaler Erfahrung und Umweltunsicherheit merkt

Kaufmann (1995, S. 209ff.) an: "Ohne internationale Erfahrung wird zudem die umweltbezogene Unsi-
cherheit besonders stark wahrgenommen und negativ bewertet". Johanson/Vahine (1977, S. 29) ge-
hen davon aus, dass die mit einem internationalen Markteintritt wahrgenommenen Risiken und Chan-
cen abhangig sind von der vorhandenen Erfahrung.

30 vgl. Chee/Harris 1998, S. 283.
1 vgl. Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 189.
32 v/gl. Agarwal/Ramaswami 1992, S. 4.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit zunehmenden internationalen Er-
fahrungen des Unternehmens tendenziell eher grolere Marktengagements bei ei-

nem Markteintritt gewahlt werden.**
4.8 Zeit und Geschwindigkeit als Wettbewerbsfaktoren

Der Zeit als eine im Wettbewerb knappe Ressource bzw. als ein kritischer Einfluss-
faktor auf die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen wurde in den letzten Jahren im-

mer groere Bedeutung beigemessen.

Der Zweck einer Transaktion ist die Schaffung eines Transaktionsnutzens und einer
besseren Wettbewerbsposition des Unternehmens. Im Lauf der Zeit verandern sich
nicht nur die Rahmenbedingungen (Umweltfaktoren) der Transaktionen, sondern
auch die technologischen Merkmale (z.B. der Neuigkeitsgrad der Technologien) der
Spezifitat. Diese Veranderung hat in einer gegebenen Situation Einfluss auf die
Transaktionskosten verschiedener Koordinations- und Motivationsinstrumente, sogar
auf die Transaktionschancen, da sich die Abhangigkeit der Transakteure und die Un-
sicherheit bzw. Komplexitat mit der Veranderung des Spezifitdtsgrades und der

Transaktionsumwelt auch verandern wird.

Wie in Kapitel 4.3.1 erwahnt, kann Transaktion als ein Prozess der Klarung, Verein-
barung, Anpassungen und Kontrolle eines Leistungsaustausches bezeichnet werden.
Mit der Durchfuhrung der Transaktionen werden verschiedene Transfers von Wissen
entstehen. Kogut und Zander betrachten Wissen (knowledge) als Information (know-
ing what something means) und Know-how (knowing how to do something)***. Als
ein Typ von Wissen besteht die Produkttechnologie bzw. Prozesstechnologie auch
aus Information und Know-how. Daher sollten die Zeit beanspruchenden Lernpro-
zesse bei Transaktionen (insbesondere bei den grenziberschreitenden Transaktio-

nen), die sowohl individuelles Lernen ("individual learning") als auch organisatori-

3 vgl. Helm 1997, S. 87f.

3 vgl. Kogut/Zander 1992, S. 383-397, Probst et al (1997) und North, K. (1998) definieren Wissen als
die Gesamtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Personen zur Lésung von Proble-
men einsetzen.
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sches Lernen ("organizational learning") betreffen**® und aus den neoinstitutionalisti-
schen Analysen ausgeblendet werden®®, nicht vernachlassigt werden. Daher stellt
sich die Faktorspezifitat als eine Prozessvariable dar, die einem zeitlichen Anpas-
sungsprozel’ unterliegt. Es stellt sich heraus, dass erst zeitaufwendige Lernprozesse

zur Spezifitat der Humanfaktoren fiihren.**

Allerdings ist die Laufzeit bei Transaktionen ein wichtiger Gestaltungsparameter ei-
nes Vertrages. Das Interesse an der Fortsetzung der Transaktionen wird umso gro-
Rer sein, je spezifischer die Investitionen sind bzw. je langer ihre Amortisationen
dauern. Durch Malknahmen der Produktdifferenzierung wird versucht, hdhere Quanti-
tat der Transaktionen eines Produkts durch das zeitlich parallele Angebot zu erzie-

len 438

Nach Simon**® weisen die zeitbezogenen Faktoren einen wichtigen Einfluss auf den

Erfolg im Wettbewerb bzw. bei dem internationalen Markteintritt auf.

4.8.1 Geschwindigkeit und Anpassung

In manchen Markten oder Wettbewerbssituationen kommt es auf die reine Schnellig-
keit an, mit der eine Anpassung oder Entwicklung vollzogen werden kann. Produkt-,
Produktions- und Werkstofftechnologien sind zeitlichen Veranderungen unterworfen.
Neue Technologien werden entwickelt und verdndern das Marktgefiige: Altere Tech-
nologien kénnen mit einem Schlag substituiert und aus dem Markt gedrangt werden.
Zahlreiche empirische Befunde deuten darauf hin, dass Produktlebenszyklen, Pa-
tentlaufzeiten, Marktausschopfungsdauer etc. kirzer geworden sind (vgl. auch Kapi-
tel 4.4). Noch ein wichtiger Trend wirkt im Sinne einer Verklirzung der Innovationszei-
ten: Die Amortisationszeiten bzw. die Pay-off-Perioden der Innovationsinvestition

werden langer. Wenn sich gleichzeitig die Lebensdauer der Produkte auf dem Markt

*% Uber Organisatorisches "Learning" vgl. Fiol/Lyles 1985, Levitt/March 1988, Huber 1991 und Kim
1993.

3 vgl. Chung 1997, S. 139.
37 vgl. Chung 1997, S. 139.
438 vgl. Meffert 1998, S. 425 und Kap. 4.8 dieser Arbeit.

39 \/gl. Simon 1989, S. 79ff. Zur Geschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit vgl. auch Albach 1987, S.
641ff.
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verklrzt und sich die Amortisationszeit verlangert, so wird das Zeitfenster, in dem mit
Innovationen Gewinn erzielt werden kann, immer schmaler (vgl. Abb. 4-11). "To-
day’s new-generation companies compete with flexible manufacturing and rapiad-
response systems, expanding variety and increasing innovation. ... ,strategies based
on the cycle of flexible manufacturing, rapid response, expanding variety, and in-

creasing innovation are time based".**°

"Timing can be crucial if a party expects to be a ‘player' when events are fast-moving

or if leaning-by-doing is essential".**"

Abb. 4-11: Das Zeitfenster zur Gewinnerzielung ist enger geworden

~®—— Produktlebenszeit auf dem Markt 4"
4_

Amortisationszeit ’ Zeitfenster
| — der —_— zur Erzielung
Innovations- von
investitionen ’ Gewinnen <
|
| Zeit
Verldngerung Verkiirzung

Eigene Darstellung in Anlehnung an Geschka 1993, S. 18.

Zusammengenommen ist feststellbar, dass in vielen Markte die Anpassungsge-
schwindigkeit an technologische und marktliche Veranderungen erheblich an Bedeu-
tung gewonnen hat. Folglich sind die Opportunitatskosten einer zeitlichen Verzoge-
rung gestiegen.**?> Daher geht man davon aus, dass die Nutzung von Gewinnchan-

cen davon abhangt, wie schnell ein Unternehmen sie erkennt und wie schnell es sie

*0vgl. Stalk 1988, S. 45.
1 vgl. Williamson 1991, S. 292.
2 vgl. Simon 1989, S. 81 und Mengele 1994, S. 96.
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dann nutzen kann.*** Geschwindigkeit wird vielfach als wichtiger wettbewerbsrele-

vanter Faktor identifiziert.***

4.8.2 Markteintritt und Pionierbonus

Von besonderer Bedeutung kann die Geschwindigkeit beim Markteintritt sein. Es ist
in den meisten Markte vorteilhaft, Erster (Pionier) oder Imitator (Folgern, Fast Follo-
wer etc.) zu sein. Zur Frage des Zusammenhanges zwischen dem Zeitpunkt bzw. der
Reihenfolge des Markteintritts und verschiedenen Erfolgsfaktoren gibt es inzwischen
eine Reihe von empirischen Untersuchungen. Die meisten Untersuchungen haben
gefunden, dass es einen signifikanten Zusammenhang zwischen dem richtigen Zeit-
punkt und dem jeweiligen Erfolgskriterium gibt.**° Der wichtigste Vorteil, der mit dem
Markteintritt als Pionier verbunden ist, besteht in der Moglichkeit fur den Aufbau einer
temporaren Quasi-Monopolstellung**®. Bis zum Eintritt des ersten Followers hat der
Markteintrittspionier als der einzige Anbieter im Markt die Moglichkeit, groRe Teile
des Marktpotentials frihzeitig abzuschopfen. Folgende zeitubergreifende Wettbe-
werbsvorteilen kann der Pionier auch langfristig wirksam aufbauen:

e Fruhzeitige Ausnutzung von Erfahrungskurveneffekten,

o frihzeitiges Erlangen von Markt-Know-how,

e Etablierung eines produkttechnologischen Industriestandards.

Empirische Untersuchung**’

zeigt, dass ein Pionierunternehmen in der Regel der
Marktfihrer war. Darlber hinaus bestand innerhalb der Nachfolgerprodukte eine sehr
stark Korrelation zwischen Markteintritt und Marktanteil (je friiher, desto hoher)**® Bei
fruherem Markteintritt konnen die Eintrittskosten niedrig gehalten und manchmal die

Wettbewerbsvorteile durch Produktdifferenzierung gewahrt werden.

3 vgl. Albach 1987, S. 643.
4 vgl. hierzu auch Backhaus/Gruner 1997, S. 158.
45 vgl. Simon 1989, S. 86.

6 \/gl. Buchholz 1998, S. 27, Porter 1989, S. 246, Perillieux 1987, S. 123ff. und Meffert 1994, S.
212ff.

7 vgl. Porter 1990b, S. 429.
*8 \/gl. Simon 1989, S. 84.
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Bruche geht nach seiner Fallstudie uber den Markteinritt der Pharmaunternehmen in
China davon aus, dass es im Fall des chinesischen Pharmamarktes flnf besonders
relevante Gegebenheiten gibt, auf denen Fruheinsteigervorteile aufgebaut werden
konnten:

e die Besetzung freier ,Wahrnehmungsraume® bei den potentiellen Kaufern,

¢ die Besetzung von Vorteilspositionen in chinesischer Arzneimitteldistribution,

o die Akquisition von Genehmigungen verschiedenster Art, die Nachfolgerunter-

nehmen nicht mehr erlangen kdnnen,
e Lern- und erfahrungsbasierte Vorteile,

e Nutzung der Hebelwirkung vorhandener Positionen ("asset leverage").**°

4.8.3 Zeitvorsprung als Wettbewerbsvorteil

Durch Bestandswerte, deren Aufbau Zeit verbraucht, schaffen und verteidigen Un-
ternehmen ihre Wettbewerbsvorteile. Viele Unternehmensaktivitaten wie z.B. der
Transfer des technologischen Know-hows und der Aufbau der guten Beziehungen
mit den Kunden bzw. Lieferanten usw. sind manchmal zeitaufwendig. Vertrauen zwi-
schen Transakteuren lasst sich nicht durch kurzfristige Werbeanstrengungen erzeu-
gen, sondern ist das Ergebnis eines ,zeitverbrauchenden® Lernprozesses. Da ihr Er-
werb Zeit verbraucht, sind deshalb Vertrauchenskapital, Goodwill etc. im Wettbewerb
von besonderem Wert.**° Die aus der Lebenszyklusanalyse abgeleiteten zentralen
kritischen Erfolgsfaktoren (Time-to-Markt, Marktpotential und Finanzierungsstruktur)
bilden die Grundlage flur die Beurteilung des Wertsteigungspotentials in jungen Un-
ternehmen*®'. Je kiirzer der Faktor Time-to-Markt, desto mehr Unternehmenswert

wird in der FrGhphase des Lebenszyklus geschaffen.

Ein Erfolgsmerkmal vieler mittelstandischen Unternehmen ist die Konzentration auf
Kundenbediirfnisse (Kundennahe)*2. Dafiir miissen die Unternehmen die Bediirfnis-
se und Praferenzen von Kunden moglichst frihzeitig in Erfahrung bringen, um eine

bessere kundengerechte und -spezifische Problemldsung anzubieten.

49 vgl. Bruche 1998, S. 85.

50 vgl. Simon 1989, S. 89, 90.

1 vgl. Siegert/Boshme/Pfingsten/Picot 1997, S. 477.

2 \/gl. Simon 1996, S. 110 und Staerkle/Perich 1987, S. 320.
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Wegen unvollkommener Information, der Verzogerung des Transaktionspartners so-
wie fehlendes Kommunikationsmittels sind die Durchfuhrungen der Transaktionen
unter manchen Umstanden insbesondere in den Vorbereitungsphasen (z.B. fur Joint
Venture) zeitaufwendig. Das Ergebnis der von Koéhler/Wéscher®™® durchgefiihrten
Untersuchung uber die Erfahrungen deutscher Unternehmen beim Aufbau von Joint
Ventures in der VR China wahrend der 80er Jahre zeigt, dass sich erwartungsgemaf}
die Verhandlungsphase durchschnittlich am langsten gestaltet. Am haufigsten waren
Verhandlungsdauern von 1-2 Jahren. ,Insbesondere fur kleine und mittelstandische
auslandische Unternehmen bedeuten die mit den zahen Verhandlungen verbunde-
nen hohen Kosten fur Chinareisen und die lange Abwesenheit der deutschen Ver-

handlungsfiihrer von der Zentrale starke Belastungen.“***

4.8.4 Der richtige Zeitpunkt

Zu betonen ist, dass nicht immer ein frihestmoglicher Zeitpunkt fur Transaktionen
oder Markteintritte der optimale sein muss; hier geht es darum, das richtige "timing"
des Markteintritts zu treffen. Es gibt solche Markte, in denen die Zeit fir manche
Transaktionen oder Eintrittsaktivitdten noch nicht ,reif* ist. Die Grinde konnten z.B.
das Fehlen notwendiger Hilfsfunktionen (z.B. Service- oder Distributionssystem) und
neuer Produkte oder Technologien sein. Der Markteintritt ist aus wirtschaftlicher oder

technologischer Grinden nicht gentigend vorbereitet.

,Wann und wie schnell neue Transaktionen in Fremdmarkten durchzufuhren wer-
den, wird hier als Timing, die Planung und Realisation des internationalen
Markteintrittszeitpunktes verstanden. Daher wird das Timing des Markteinrittes als
eine sorgfaltig zu planende strategische Variable betrachtet. Diese Timingstrategie
erweist sich als die relativ ,optimale“, wenn ein ,Fit‘ (Ubereinstimmung zwischen den
strategischen Erfordernissen des Marktes und der Kompetenz des Unternehmens)

besteht.**®

53 vgl. Kohler/Wascher 1987, S. 144.

454 Vgl. Kéhler/Wascher 1987, S. 148. Zu betonen ist, dass mit der Entwicklung des Transformations-

prozesses und der Sammlung der Erfahrungen im Auf3enwirtschaftsbereich solche Verhandlungspha-
sen und Genehmigungsprozesse immer kirzer werden.

*%% Vgl. Remmerbach 1988, S. 72.
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5 MODELLIERUNG DER MARKTEINTRITTSSTRATEGIEN

5.1 Erklarungsmodell der Wahl der Markteintrittsstrategien

Zur Erklarung der raumlichen Ausrichtung wirtschaftlicher Aktivitaten gibt die Stand-
orttheorie wichtige Hinweise. Allerdings weisen die standorttheoretischen Ansatze
nur eine geringe Eignung =zur Erklarung der Wahl grenziberschreitender

f_456

Markteintrittsstrategien au Kooperationsstrategien bzw. transaktionsformen-

spezifische Aussagen lassen sich aus ihnen kaum ableiten.

Auch die Transaktionskostentheorie ist in ihre Ursprungskonzeption nicht auf die Er-
klarung zur Wahl grenziiberschreitender Unternehmensaktivitdten ausgerichtet.**’
Die Anwendung dieser Theorie zur Erklarung des internationalen Markteintritts ist

noch sehr jung.**®

Beim internationalen Markteintritt stimmen die Internationalisierungsformen (Export,
Joint Venture, 100%-Tochter usw.) nicht vollig mit den in der Transaktions-
kostentheorie dargestellten Koordinationsformen (marktliche, hybride und hierarchi-
sche Koordination) Uberein. Im internationalen Marketing ist z. B. Export mit Direktin-
vestition (Vertriebsniederlassung im Zielland) grundsatzlich als Export-Strategie ein-
zuordnen, aber aus Sicht der Transaktionskostentheorie ist eine Vertriebsniederlas-
sung als hierarchische Koordinationsform aufzufassen. Sowohl Vertriebsniederlas-
sung (Export mit Direktinvestition) als auch 100%-Tochter mit Produktionsstatte im
Zielland sind als hierarchische Organisationsformen einzuordnen (vgl. Abb. 5-1). Zur
Systematisierung beider Markteintrittsstrategien bietet das Markt-Hierarchie-Schema

der Transaktionskostentheorie keine eindeutige Losung.

Grundsatzlich lasst sich feststellen, dass in der Argumentation der Transaktionskos-
tentheorie eine hohe Aussagekraft zur Wahl der Markteintrittsstrategien liegt. Mit Hil-

fe der Transaktionskostentheorie kann die Frage beantwortet werden, unter welchen

*%6 v/gl. hierzu auch Lubritz 1996, S. 93.

*" Die auf Coase zurickgehende Transaktionskostentheorie zielt auf die Erklarung der Unterneh-

mensentstehung. Vgl. hierzu auch Lubritz 1999, S. 170.
%8 \/gl. auch Weiss 1996, S. 31.
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Bedingungen, welche institutionelle Form der internationalen Unternehmenstatigkei-
ten die effizienteste Kontrollldsung zur Organisation o0konomischer Aktivitaten dar-

stellt.

Abb. 5-1:  Markteintrittsstrategien und Koordinationsformen

Eigengesellschaft
/ (mit Produktion)
Hierarchische
Koordination
Unternehmen _ | Vertriebsniederlassung N
— \\
\
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~ \
~C N
SN \
~ \
~ \
Export S~ A \
Kunden
Heimatland ‘enze Zielland

Die Anwendung des Instrumentariums der Transaktionskostentheorie zur Modellie-
rung der Wahl einer Markteintrittsstrategie erfordert zunachst eine Klassifizierung der
unterschiedlichen Markteintrittsstrategien entsprechend dem institutionellen Organi-
sationsschema. Die Transaktionskostentheorie definiert und unterscheidet auf ver-
tragstheoretischer Basis prinzipiell zwischen den institutionellen Koordinationsformen
Markt und Hierarchie®®. Konstitutive Eigenschaft der marktlichen Organisation ist die
Koordination Uber den Preis, der Koordinationsmechanismus der hierarchischen Or-
ganisation ist dagegen die Anweisung. Die Wahl einer internationalen Markteintritts-
strategie ist im wesentlichen eine Wahl der die Landesgrenzen Uberschreitenden
Koordinationsform der Transaktion. Entsprechend diesem institutionellen Organisati-
onsschema sind indirekte und direkte Exporte ohne Direktinvestitionen eindeutig als

marktliche Organisationsform zu klassifizieren.

Da der Kapitaltransfer flr eine Reprasentanz begrenzt ist und eine Reprasentanz

Geschafte mit Gewinnziel in China nicht selbst abschlieRen darf, ist Export mit Rep-

9 vgl. Kap. 4.3.4.
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rasentanz als marktliche Koordinationsform zu behandeln. 100%-To6chter sind dage-

gen eindeutig als hierarchische Koordinationsform einzuordnen*®.

Nach der von Williamson vorgeschlagenen vertragsrechtlichen Zuordnung der ein-
zelnen Organisationsformen konnten vertragliche Markteintrittsstrategien als Hybrid-
formen zwischen Markt und Hierarchie bezeichnet werden. Die Kooperationsstrate-
gien (Lizenzvergaben, contractual Joint Venture sowie Joint Venture mit Kapitalbetei-
ligungen) konnen als hybride Koordinationsformen eingeordnet werden. Als eine
langfristige vertragliche Kooperationsform sind Joint Ventures oft durch Anpassungs-
und Sicherungsklauseln sowie die Institutionalisierung privatrechtlicher Konfliktrege-
lungsmechanismen gekennzeichnet. Dagegen reprasentiert eine 100%-Tochter eine

Kooperation innerhalb eines Unternehmens.

Zur Operationalisierung ordnen die im Schrifttum vorwiegend anzutreffenden Syste-
matisierungsansatze Joint Venture nach dem Kriterium des Eigentumsgrades zwi-
schen vertraglichen Markteintrittsstrategien und der vollstandigen Integration in Form
des hundertprozentigen Alleineigentums ein.*®' Nach dieser Klassifikation kénnten
sich Markteintrittsstrategien nach ihrem Eigentumsgrad als Kontinuum zwischen
niedriger und hoher Kontrolle abbilden lassen. “Control and integration are closely re-

lated, since integration gives a firm legitimate authority to direct operations.“*?

Zur Erklarung der Auslagerung der Produktionsstatten vom Heimatland in das Ziel-
land ist der Erklarungsbeitrag der Transaktionskostentheorie begrenzt. Fur die Ent-
scheidung zwischen einer Export-Strategie und Joint Venture bzw. 100%-Tochter mit
Produktion im Zielland sind standortspezifische Faktoren relevant — diese werden
von der Transaktionskostentheorie jedoch nicht beriicksichtigt*®>. Es ist erkennbar,
dass sich das Konzept der standortbedingten Wettbewerbsvorteile als Erganzung zur
Erklarung der Wahl internationaler Markteintrittsstrategien anbietet.*®* Daher sind die

in Kapitel 3 dargestellten ziellandbezogene Rahmenbedingungen, wie z. B. die Ar-

50 v/gl. Abb. 4-10.

61 vgl. Erramilli/Rao 1993, Anderson/Gatignon 1986, Weiss 1994 und Picot 1982.
%52 \/gl. Anderson/Gatignon 1986, S. 7.

83 vgl. Weiss 1996, S. 66.

4 vgl. hierzu Weiss 1996, S. 69ff.
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beitskosten in China, Marktwachstum, tarifare und nicht-tarifare Handelshemmnisse,
die Zustdnde des Know-how-Schutzes in China usw., die als Standortfaktoren be-

zeichnet werden konnen, ndher zu betrachten.

Allerdings deuten manche deutsch-chinesische Joint Ventures darauf hin, dass sich
deren Ausgestaltung mit dem Transaktionskostenansatz und der Standorttheorie
nicht vollstandig erklaren lasst. Weitere Hinweise liefert der Ressourceansatz, der
davon ausgeht, dass die Kooperation mit anderen Unternehmen eine der drei Mog-
lichkeiten zur Entwicklung von Ressourcen darstellt.*®® Wie in Kapitel 4.2 erwahnt, ist
die Erwerbung von moderner Technologie und Managementwissen flr die chinesi-
sche Seite die strategische Zielsetzung der Kooperation mit auslandischen Unter-
nehmen. Letztlich sollen die Ressourcen und damit die Wettbewerbsfahigkeit des
chinesischen Unternehmens verbessert werden. Deutsche mittelgrolen Unterneh-
men, die Kooperationen anstreben, nutzen dagegen die vorhandenen Geschaftsbe-
ziehungen, das ziellandspezifische Know-how sowie die Vertriebskanale des Part-
nerunternehmens als externe Ressourcen. Diese konnten andernfalls - wenn Uber-

haupt méglich - nur zeitaufwendig und kostenintensiv selbst aufgebaut werden.*®

Trotz der aufgezeigten Defizite ist das Aussagesystem der Transaktions-
kostentheorie grundsatzlich zur Erklarung der Wahl der internationalen Markteintritts-
strategien mittelgrof3er Industrieunternehmen geeignet, da die Wahl internationaler
Markteintrittsstrategien als Transaktionsformen fir die Durchfihrung grenziber-

schreitender Aktivitaten Uberlegungen der Transaktionskostenminimierung folgt.

Angesichts der Tatsache, dass die Entwicklung einer umfassenden Theorie der in-
ternationalen Unternehmenstatigkeit gegenwartig nicht vorliegt, stellt sich die Frage
nach einer geeigneten theoretischen Grundkonzeption. Wie gezeigt bietet sich zur
Erklarung der Wahl der internationalen Markteintrittsstrategien neben den transakti-
onstheoretischen Aussagen der Ressourcenansatz und das Konzept der standortbe-

dingten Wettbewerbsvorteile an. Zudem muissen mittelstandsspezifische Modifikatio-

*%5 Ressourcen kdnnen in einem Unternehmen entwickelt, Giber den Markt gekauft oder in Kooperation

mit anderen Unternehmen erlangt werden, vgl. Kap. 4.2, vgl. hierzu auch Blecker 1999, S. 205, Bam-
berger/Wrona 1996, S. 141f, Kronen 1994, S. 98 f. und Hinterhuber/Vladani 1997, S. 11.

*% vgl. Kaufmann 1993, S. 61, Kap. 4.2 und Kap. 4.7.
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nen vorgenommen werden, um den spezifischen Bedingungskonstellationen mittel-

grofRer Unternehmen Rechnung zu tragen.

In dem hier vorgestellten Erklarungsmodell werden dementsprechend transaktions-
kostenbezogene, unternehmensressourcenbezogene und standortbezogene
Bestimmungsfaktoren zur Erklarung internationaler Markteintrittsstrategien mittel-

grolRer Unternehmen integriert. Abb. 5-2 zeigt eine Ubersicht des Modells.

Abb. 5-2:  Erklarungsmodell der Markteintrittsstrategien

Markteintrittsstrategien
der MU
in der VR China

T

Konzept der Transaktions- -
: standortbedingten kostentheorie Ressourcenansatz
. Wettbewerbsvorteile -

Auf Basis dieses Erklarungsmodells konnten die wesentlichen Bestimmungsfaktoren
internationaler Markteintrittsstrategien mittelgrof3er Unternehmen formuliert werden,
die nachfolgend in Form von untersuchungsleitenden Hypothesen verdichtet werden
(vgl. Kapitel 5.5). Die Schwerpunkte dieser Arbeit sind die Bestimmung der Schlus-
seleinflussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien und die Untersuchung der
dynamischen Markteintrittsprozesse. Die Auswahl des Kooperationspartners und die

Standortwahl usw. wird als Durchfuhrung der Eintrittsstrategien betrachtet.
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5.2 Export mit Reprasentanz und 100%-Tochter

Wie in Kapitel 3 erwahnt, sind Reprasentanz, Joint Venture und 100%-To6chter die oft
von auslandischen Unternehmen beim Markteintritt in China ausgewahlten
Markteintrittsformen. Daher sind die drei wichtigsten Markteintrittsstrategien in der

vorliegenden Arbeit zu diskutieren.

Abb. 5-3:

Vor- und Nachteile der Exportstrategie mit Reprasentanz

Vorteile der Reprasentanz

Nachteile der Reprasentanz

Export ist auch mit Ziellandserfahrungen
und Kunden-Information

sehr geringer Kapitaleinsatz

sehr geringes Kapitalverlustrisiko

hohe Flexibilitat in bezug auf Nachfrage-
Schwankungen

Senkung der Stlickkosten durch
Ausnutzung von GroReneffekten im
Inland

Behinderung durch tarifare und nicht-
tarifare Handelshemmnisse

zu hohe Produktionskosten am Standort
Deutschland erschweren/verhindern
Export

Aufwendung der Euro beeintrachtigt
Wettbewerbsfahigkeit der exportierten
Produkte

lange Transportzeiten und hohe

o mit stetiger Prasenz im Zielland vergingen Transportkosten
die Marketingkosten und erleichtert die
Anpassung an Praferenzen auslandischer
Kunden

o Verlangerung des Produktlebenszyklus
Steigerung des Produktimages durch

Exporterfolge

Eigene Darstellung, basierend auf: Freericks 1998, S. 125 und Wuppertaler Kreis
e.V. 1995, S. 90 und 92.

Ein eigenes Vertretungsburo funktioniert wie eine Vertriebsniederlassung. In dieser
Phase beschrankt sich das Marktengagement auf den Vertrieb von Gutern im Ziel-
land. Mit der Entwicklung der Globalisierung wird der ,Imitation lag®, d.h. die Zeit-
spanne zwischen der Einfuhrung auf dem Inlandmarkt und dem Produktionsbeginn
der auslandischen Konkurrenten, immer kleiner. Beim Export mit Hilfe einer Repra-
sentanz sind die Exportaktivitaten aufgrund schneller Ein- und Austrittsmoglichkeiten
(vgl. Abb. 5-3) mit geringen politischen und wirtschaftlichen Risiken sowie einem rela-
tiv geringen Kapitaleinsatz im Zielland verbunden. Solche Strategie (Export mit Rep-

rasentanz) eignet sich in der Realitat insbesondere zu Beginn der Internationalisie-
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rung fiir die kleine und mittelgroBe Unternehmen.*®” Ein eindeutiger Vorteil der Rep-
rasentanz im Zielland ist, dass solche Strategie mit stetiger Prasenz im Zielland die
Marketingkosten verringern und die Anpassung an Praferenzen auslandischer Kun-
den erleichtern kann. Zu den Nachteilen der Reprasentanz zahlen tarifare und nicht-
tarifare Handelshemmnisse des Auslandes, Produktionsfaktorkostennachteile des In-

landes und Wechselkursrisiken.*®

Abb. 5-4:
Vorteile von 100%-Tochter

Vor- und Nachteile der 100%-Tochter
Nachteile von 100%-Tochter

Umgehung von Handelsbarrieren durch
die Produktion vor Ort

Nutzung von Faktorkostenunterschieden
keine Transport- und Export-Marketing-
Kosten

Kontrolle tber unternehmensspezifische

hoher Einsatz finanzielle und personeller
Ressourcen

hohes Investitionsrisiko und eine
eventuell Gberlange Amortisationsdauer
hoher Koordinationsaufwand zur
Steuerung der geographisch

auseinanderliegenden
Produktionsstatten

Erfolgsfaktoren
¢ Kundennahe durch Produktion vor Ort
o Bruckenkopfeffekt: Stimulation des
Exports durch Auslandsproduktionen

Eigene Darstellung, basierend auf: Freericks 1998, S. 137 und Wuppertaler Kreis
e.V. 1995, S. 104.

Die Vor- und Nachteile von 100%-Tochter bei der Internationalisierung ist in Abb. 5-4
dargestellt. Die Vorteile der Auslandstdchter ergeben sich aus dem Schwerpunk der
Leistungserstellung bzw. der Prasenz des Investors vor Ort. Zu diesen Vorteilen, die
einen Vergleich mit anderen Internationalisierungsstrategien erlauben, zahlt zunachst
die Moglichkeit, die internationalen Handelshemmnisse, die Wechselkursrisiken so-
wie die umfangreichen Transaktionskosten zu umgehen und die Faktorkostenvorteile
sowie die staatlichen Férdermanahmen des Ziellands zu nutzen.*®® Dariiber hinaus
verfugt der Investor in samtlichen betrieblichen Entscheidungsbereichen der Aus-

landstochter iber umfassende Einfluss- und Kontrollmdglichkeiten.*"

57 vgl. Hilger 2001, S. 29 und Root 1987, S. 53.

88 \/gl. Glaum 1996, S. 28, Pausenberger 1994, S. 4 und Pues 1994, S. 90.
%9 Vgl. Root 1987, S. 124, Rother 1991, S. 84 und Waning 1994, S. 181f.
470 vgl. Reiter 1995, S. 32 und Young u. a. 1989, S. 240.
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5.3 Markteintritt durch Kooperation

Der Begriff ,Kooperation“ stammt aus dem Lateinischen und wird mit ,Zusammenar-
beit* oder ,gemeinschaftlicher Erfiillung von Aufgaben“ tibersetzt.*”' Jede Form der
Zusammenarbeit von Wirtschaftssubjekten kann letztlich als Kooperation bezeichnet
werden. Der Begriff der Unternehmenskooperation oder ,zwischenbetriebliche Ko-
operation® ist in der Literatur sehr unterschiedlich definiert und wird in jeweiligen Be-

grindungszusammenhang von den Autoren anders verwendet.*’?

In der 6konomischen Literatur wird der Begriff der Kooperation einerseits als innerbe-
triebliche Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern und den Einheiten einer Orga-
nisation, andererseits als die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zwischen von-
einander unabhangigen Organisationen verstanden.*”® In dieser Arbeit wird mit dem
Begriff Kooperation unter einer Unternehmenskooperation die zwischenbetriebliche
Zusammenarbeit rechtlich selbstandiger Unternehmen verstanden. Allerdings er-
scheint es fur eine Prazisierung des Kooperationsbegriffes notwendig, die Merkmale
der zwischenbetrieblichen Kooperation im folgenden zu bestimmen:
e Selbstandigkeit der Unternehmen: Die Kooperationspartner mussen rechtlich
und wirtschaftlich selbstandige Unternehmen sein.
o Freiwilligkeit der Zusammenarbeit: Jede Partner schlief3t sich der Kooperation
freiwillig an.
e Einseitige Kindbarkeit der Zusammenarbeit.
In folgenden Abschnitte werden Aktivitatsfelder der Kooperationen, Nutzen und Kos-

ten der Kooperationen und Kooperationsformen jeweils dargestellt.

5.3.1 Aktivitatsfelder der Kooperationen

Ausgehend von der Porter'schen Wertkette (vgl. Abb. 5-5), in der alle Unterneh-

mensaktivitdten in neun Basiskategorien systematisiert werden, wird deutlich, dass

" vgl. Rotering 1993, S. 6.

"2 Neben der Bezeichnung ,zwischenbetriebliche Kooperation“ werden in der Literatur verschiedene

Begriffe verwendet, die gleiche oder ahnliche Tatbestande ausdriicken sollen, wie z.B. , Koalition®
(vgl. Doll 1969, S. 26 und Porter/ Fuller 1989, S. 364), ,strategische Allianz* (vgl. James 1985, S. 76ff,
Taucher 1988, S. 86ff, Ohmae 1989, S. 143, Boston Consulting Group 1985, S. 3, Quelch/-
Buzzel/Salama 1990, S. 180 und Lubritz 1996, S. 25ff.)

73 vgl. Bleicher 1991, S. 144 und Kieser 1991, S. 160ff.
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zwischenbetriebliche Kooperation grundsatzlich an allen Aktivitatsbereichen stattfin-
den kann. Nach zahlreichen empirischen Befunden kann festgehalten werden, dass
neben den Schnittstellenfunktionen zu anderen Unternehmen ,Beschaffung® und
»<Absatz/Vertrieb“ in unternehmensinternen Funktionen sowie ,F & E* und ,Produkti-

on“ besonders haufig kooperiert werden.*™*

Abb. 5-5: Unternehmensaktivitiaten in der Wertkette nach Porter
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Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter 1989, S. 26.

1) Beschaffung

Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit im Bereich der Beschaffung kann sich grund-
satzlich auf alle in der Unternehmung bendtigen Ressourcen bzw. Fahigkeiten be-
ziehen. Die strategische Aufgabe der Beschaffung liegt in der ErschlieBung bzw. Er-

haltung von Erfolgspotentialen.*”®

,Im Beschaffungsbereich stellt die Kooperation ei-
ne strategische Alternative zur Gestaltung der beschaffungsseitigen Aulenbezie-
hungen eines Unternehmens dar.“4’® Im Mittelpunkt der Kooperation im Beschaf-

fungsbereich stehen grundsatzlich zwei Kooperationstypen: vertikale Abnehmer-

47 vgl. Lubritz 1998, S. 57f, Rumer 1994, S. 34 und Bamberger/Wrona 1997, S. 726ff.
75 vgl. Arnold 1995b, S. 56.

478 \/gl. Arnold 1995b, S. 111. Uber die Bedeutung der Versorgungsfunktion fiir den Unternehmenser-
folg vgl. hierzu Arnold/Essig 1997, S. 4ff.
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Zulieferer-Kooperation (die vertikale Abnehmer-Zulieferer-Beziehung) und die hori-
zontale Zusammenarbeit bzw. Abstimmung mit den Beschaffungsaktivitaten anderer

478 (iber Einkaufskoope-

Unternehmen (,Einkaufskooperation“).*’” Eine Untersuchung
rationserfolg mittelstandischer Unternehmen in Baden-Wirttemberg zeigt, dass die
Skalen- und Erfahrungskurveneffekte in der Beschaffung (Ebene A und B) existieren
und in den Teilfeldern (Ebene D) wie Qualitat der Einsatzguter, die Verbesserung der
(Einkaufs) Prozesseffizienz, Transparenz der Beschaffungsmarkte, die Sortimentsop-
timierung und die Verbesserung der Marktposition (insbesondere Verhandlungsposi-

tion) positiv von den befragten Unternehmen bewertet werden.

2) Forschung und Entwicklung (F&E)

Die Kooperation im Bereich F&E kommt sowohl in horizontaler Richtung, d.h. mit an-
deren Hersteller sogar Konkurrenten, als auch in vertikaler Richtung mit Lieferanten
oder Absatzmittlern vor. Die Kooperation kann in Form der Koordinierung und Spezi-
alisierung der Forschungsarbeiten der Abteilungen der Partnerunternehmen erfolgen,
oder der Forschungssektor wird vollstandig oder teilweise ausgegliedert und in eine
Gemeinschaftsgrindung eingebracht. Fir kleine und mittlere Unternehmen kommt in

der Regel nur die erste Vorgehensweise in Betracht*’®

. Wie in Kapitel 4.4 erwahnt,
haufig sind die hohen Aufwendungen fur F&E fur mittelstandische Unternehmen er-
forderlich, um im Rahmen spezialisierter Unternehmensaktivitaten die einmal erziel-
ten Know-how-Vorteile abzusichern und auszubauen. Hinsichtlich des relativ niedri-
gen (im Vergleich zu den Entwickelten Landern) Technologieniveaus chinesischer
mittelgroRen Unternehmen kommt solche Kooperationstyp beim Markteintritt in China

selten vor.

3) Produktion

Die Zielsetzung der Produktionskooperation liegt in der Regel in der Spezialisierung
der Partner, um bessere Kapazitatsauslastung und generelle Kostensenkung zu er-
reichen. In der Literatur werden die Kooperationsmoglichkeiten im Bereich der Pro-

duktion nach kostenorientierten, spezialisierungs- und kapazitatsorientierten Mal3-

477 \igl. Arnold 1995b, S: 112, Amold/ERig 1997, S. 1, S. 62f. und Bloech/Bogaschewsky-/Frank 1994,
S. 95ff.

8 Vgl. Arnold/ERig 1997, S. 103f.
9 Vgl. Thelen 1993, S. 62.
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nahmen unterschieden. Kostenorientierte Malnahmen im Rahmen zwischen betrieb-
lichen Produktionskooperationen sind auf die Senkung der unmittelbaren Produkti-
onskosten gerichtet.*®® Zur Senkung der Produktionskosten haben in der vergangen
Zeit zahlreiche westliche Unternehmen Teilbereichen oder der gesamten Produktion
zu einem Unternehmen, das eine kostengunstigere Produktionsstatte z.B. in einem
Niedriglohnland betreibt, ausgelagert.*®’ Eine spezialisierungsorientierte MaRnahme
liegt dann vor, wenn bestimmte Teile der Fertigung an einen Kooperationspartner
ausgegliedert werden, da deren Herstellung zwar von Interesse ist, das erforderliche
Produktions-Know-how jedoch gegenwartig nicht verfligbar ist oder die erforderlichen

Investitionen nicht aufgebracht werden kénnen.

4) Absatz und Vertrieb

Eine Vertriebskooperation bietet fir die KMU mit wenigen Exporterfahrungen die
Mdglichkeit, eigene Marktchancen auf Auslandsmarkten zu erforschen, ohne gréRRere
Investitionen in diesen Markt vornehmen zu mussen. Der Vertriebspartner ist umso
wertvoller, je groRer und vielgestaltiger sein Beitrag ist, den er in die Vertriebskoope-
ration einbringt. Dazu gehoren neben dem eingefihrten Vertriebsnetz Marktkenntnis-
se, landerspezifisches Know-how, Image, Distributions-Know-how, aber auch Erfah-
rungen im Umgang mit Behorden und Verwaltungen sowie personliche, wirtschaftli-
che und politische Kontakte. Ein Hauptmotiv fur die KMU, zwischenbetrieblich und
nicht integriert den Absatz im Ausland durchzuflhren, ist die Realisierung von Eco-

nomies of Scope-Effekten mit einem auslandischen Partner.*®?

5.3.2 Wichtige Kooperationstypen

Wie bereits erwahnt, gibt es mannigfaltige Kooperationsmdglichkeiten zwischen Un-
ternehmen. Fir kleine und mittlere Unternehmen sind die in Abb. 5-6 dargestellten

Kooperationstypen von besonderen Interesse*®.

80 vgl. Thelen 1993, S. 63 und Lubritz 1998, S. 61.

81 Nach der von Bamberger/Wrona (1997, S. 721) durchgefiihrten Untersuchung (iber Globalisie-

rungs-Betroffenheit und Anpassungsstrategien von Klein- und Mittelunternehmen stehen die befragten
Unternehmen unter starkem bzw. sehr starkem Kostendruck.

482 Vgl. Kaufmann 1993, S. 50.
8 vgl. Rumer 1994, S. 34.
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Beim Kooperationstyp Produkte/Markt verfligt der Partner A Gber Produkte und/oder

Dienstleistungen, welche vom Partner B in einem bestimmten Zielmarkt vertriebt

werden sollen (Verkaufs-, Vertriebs, Kundendienstkooperationen). Durch solche Ko-

operation werden die komplementaren Fahigkeiten der beteiligten Unternehmen ge-

nutzt.
Abb. 5-6: Wichtige Kooperationstypen fiir kleine und mittlere Unternehmen
Type Partner A Partner B Kooperation
Produkte/Markt |Produkte bzw. Absatzpotential im |Lander/Regional-
Dienstleistungen Zielmarkt vertrieb flr

Produkte bzw.
Dienstleistungen

Unternehmensteil A

Unternehmensteil B

Technologie/Markt | Technologie-Know- | Absatzpotential im | Produktion,
how flr Zielmarkt Marketing und
Entwicklung und Vertrieb
Produktion
Komplementar- | Technologie/Know- | Technologie/Know- [ Kombiniertes
Technologien how auf Gebiet A |how auf Gebiet B | Technologie-Know-
how fur zum
Beispiel neue
Produkte
Konzentration |Einbringen Einbringen Zusammenschluss

der Teile Aund B
zwecks
Konzentration

In Anlehnung an Rumer 1994, S. 34.

Bei der Kooperation in Form von Technologie/Markt verfugt der Partner A Gber das

technische Know-how fir die Entwicklung und Produktion. Der Partner B tritt als Ko-

operationspartner, Lizenznehmer oder Joint-Venture-Partner auf, mit dem Ziel, diese

Produkte selbstandig herzustellen und zu vermarkten. Dieser Kooperationstyp stellt

eine erweiterte Form oder vertiefte Kooperation des vorher genannten Typs dar.
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Beim Kooperationstyp Komplementar-Technologien werden sich erganzende
Technologie- und Know-how-Potentiale kombiniert, mit dem Ziel, Wettbewerbs-

vorteile bzw. vorhandene Synergien484 der Partnerunternehmen zu nutzen.

Bei der Konzentration werden Unternehmensaktivitaten mit den folgenden wichtigen
Zielen zusammengefuhrt: Starkung der Marktposition, Erreichen einer MindestgroRRe
und Nutzung von Kostensenkungspotentialen. Diese Kooperationsmaoglichkeit wird

haufig bei einem Joint Venture dargestellt.

5.3.3 Nutzen und Kosten der Kooperationen

Zwischenbetriebliche Kooperation, die eine der Internationalisierungsstrategien be-
zeichnet werden kann, hat in den letzen Jahren zunehmend an Bedeutung gewon-
nen. Wichtige Ursachen fur das verstarkte Eingehen von Kooperationen bestehen in
der Offnung der Markte und der zunehmenden Verscharfung des internationalen
Wettbewerbs.*® Beim internationalen Markteintritt sind die unterschiedlichen Ziele

bzw. Motive der Kooperationen zu beachten.

Joint Venture ist die haufigst aufgenommene Kooperationsform beim Markteintritt in
China. Daher sollen im folgenden der Nutzen und die Kosten von Joint Ventures dis-
kutiert. Ein Joint Venture bietet zunachst den Vorteile, dass es dem inlandischen
Partner auch dann die ErschlieBung des Auslandsmarktes ermdglichen, wenn ande-
re Internationalisierungsstrategien infolge von Restriktionen des Auslands nicht oder
nur schwer realisierbar sind. Zu diesen Beschrankungen zahlen neben tarifaren und
nicht-tarifaren Handelshemmnissen auch Investitionsverbote fur die Projekte ohne
lokalen Partner.*®® Dariiber hinaus ermdglichen Joint Ventures auch bei vergleichs-
weise geringem Kapital- und Know-how-Einsatz der Direktinvestitionen durch die

Blndelung finanzieller, personeller und technologischer Ressourcen.

% Die Synergiebezeichnung wird seit Mitte der 80er Jahre in der Literatur stark zunehmend verwen-

det. Das Wort Synergie hat seinen etymologischen Ursprung in der griechischen Sprache und wértlich
bedeutet Synergie ,, Zusammenwirken® bzw. ,Zusammenarbeiten®. In der Betriebswirtschaftlehre be-
zeichnet man mit dem Begriff Synergie das Zusammenwirken von mindestens zwei ansonsten ge-
trennt voneinander operierenden Geschaftseinheiten mit dem Ziel, operative Effizienzvorteile zu reali-
sieren, vgl. Rodermann 1999, S. 10f.

% vgl. Borsig/Baumgarten 1997, S. 477.
% Hilger 2001, S. 44.
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Abb. 5-7: Vor- und Nachteile von Joint Venture

Vorteile von Joint Venture Nachteile von Joint Venture

o Moglichkeit, mit begrenzten Ressourcen |e Schwierige Bewertung von mdglichen

als Produzent im Auslandsmarkt Partnern

aufzutreten o Konfliktfelder bei der Ausgestaltung des
¢ Reduzierter Informationsaufwand durch Joint Ventures

Markt- und Landeskenntnisse des lokalen |4 Mangelnde Kontrollmdglichkeiten

Partners ¢ Integrations- und Abstimmungsprobleme
¢ Aufbau eines nationalen Image mit Hilfe |, Gefahr von unkontrolliertem Know-how-

des lokalen Partners Abfluss

o Erleichterte ErschlieRung von
Absatzpotenzialen und
Beschaffungsquellen im Ausland

o Erleichterter Umgang mit Behorden,
Institutionen etc.

e Erschlielung von GréRensynergien und
Polung von Ressourcen

Eigene Darstellung, basierend auf: Freericks 1998, S. 132 und Wuppertaler Kreis
e.V. 1995, S. 107 und 109.

5.3.3.1 Nutzen der grenziiberschreitenden Kooperationen

* Die Erzielung von Skalen- und Lerneffekten

Das Sinken der langfristigen durchschnittlichen Kosten pro Erzeugniseinheit, welche
durch eine Erhohung der Produktionskapazitat verursacht wird, bezeichnet man als
,BetriebsgroReneffekt®, der auch in der deutschsprachigen Literatur als ,,Grofiende-
gression“ und in der englischsprachigen Literatur als ,Economies of Scale® bezeich-

net wird.

Die grundlegenden Erklarungen fur die Existenz der Economies of Scale-Effekte lie-
fern die moglichen Spezialisierungsvorteile und Unteilbarkeit von Produktions-
faktoren.*®” Zur Erhdhung der Produktionskapazitaten (BetriebsgroRe) stehen einem
Unternehmen zwei prinzipielle Alternativen zur Verfugung. Zum einem kann man

kostengleiche Anlagen einsetzen und lediglich die Anzahl der eingesetzten Maschi-

7 vgl. Gold 1981, S. 5ff. und Silvestre 1987, S. 80ff. Die Unteilbarkeit von Inputfaktoren bewirkt, dass
ein Produktionsfaktor nur mit einer MindestgrofRe oder -menge verwendet werden kann.



5 Modellierung der Markteintrittsstrategien -143 -

nen verandern (multiple BetriebsgroRenvariation).*® Zum anderen kann es auch
funktionsgleiche, aber kosten-verschiedene Maschinen einsetzen (mutierende Be-
triebsgroRevariation)*®®. Vorteile aus einer héheren Produktionskapazitit (Betriebs-
grofke) kdnnen nur mit Hilfe einer mutativen BetriebsgroRenvariation realisiert wer-
den. Durch den Einsatz der effizienteren (meistens spezialisierten) Produktionspro-

zesse sinken die totalen Stlckkosten mit wachsender BetriebsgroRe.

Gutenberg*®® geht davon aus, dass ein Betrieb ab einer bestimmten ,kritischen Men-
ge“ zu fixkostenintensiveren Produktionsverfahren tbergeht, die bei groRen Ausbrin-
gungsmengen zu niedrigeren totalen Stlickkosten fihren. Solche Skaleneffekte be-
ruhen auf der erhohten Ausnutzung von unteilbaren bzw. begrenzt teilbaren Produk-
tionsfaktoren wie einem Maschinenpark. Diejenigen Output-Bereiche, in denen die
Durchschnittskosten eines Produkts mit steigenden Stlickzahlen sinken, werden als

Economies of Scale Bereiche bezeichnet.*’

Lerneffekte (Erfahrungseffekte) treten mit der wiederholten Ausfuhrung der gleichen
Arbeitsprozesse auf und begrinden die mit einer Erhdhung der Ausbringungsmen-
gen verbundene Steigerung der Arbeitsproduktivitat sowie das Auftreten von Losgroé-
Renersparnissen. Bei diesen Erfahrungskurvenvorteilen geht es nicht nur um die
Ausnutzung eines gegebenen Standes an technischem Wissen und an vorhandener
Technologie, sondern auch um Lernen durch Erfahrung im Zeitablauf.**? Je weniger
arbeitsteilig die zu bewaltigenden Aufgaben organisiert sind, um so héher sind Lern-

potentiale.*®® Durch die Kooperation mit anderen Unternehmen kdénnen Aktivitaten

8 \/gl. Gutenberg 1983, S. 423ff. und Adam 1993, S. 317f. Mit einer multiplen BetriebsgroRenvariati-
on kdnnen keine Kostenvorteile aus der hdheren Kapazitat geschopft werden, weil die Kostenstruktur
auch bei wachsender Kapazitat unverandert bleibt. Aber Kostendegressionen kénnen trotzdem auf-
grund der Kapazitatsauslastungs-Effekten realisiert werden (vgl. Rodermann 1999, S. 155).

89 Zur mutativen BetriebsgréRenvariation vgl. Adam 1993, S. 319ff, Gutenberg 1983, S. 428ff. und
Busse von Colbe/Laimann 1991, S. 245ff. Die Erfahrungskurve beschreibt den Effekt, dass mit jeder
Verdoppelung der im Zeitablauf kumulierten Absatzmengen eines Produkts die auf den Wertschop-
fungsanteil einer Leistungseinheit bezogenen zahlungswirksamen inflationsbereinigten Stlickkosten
potentiell zwischen 20% und 30% sinken (vgl. hier Backhaus 1997, S. 211f.)

90 vgl. Gutenberg 1983, S. 111.

91 vgl. Kaufmann 1993 S. 105 und Zielke 1992, S. 45. ,Economies of Scale* liegen vor, wenn die
langfristigen Kosten pro Erzeugniseinheit fallen.

92 vgl. Bea/Beutel 1984, S. 316f.

93 vgl. Baetge 1979, S. 1127.
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starker spezialisiert und konzentriert werden. Daraus erwachsen Anreize, den Lern-

prozess zu beschleunigen.*%*

Zur Ausnutzung komparativer Kostenvorteile kommt hinzu, dass mit einer groReren
Produktionsmenge nun auch Kostenersparnisse aufgrund der Massenproduktion-
Vorteile und aufgrund von Lerneffekten erreicht werden kdnnen. Kooperationen kon-
nen eine Mdglichkeit zur Erhohung von Skalen- und Lerneffekten bieten. Die beteilig-
ten Unternehmen kdnnen dadurch erforderliche GroRenordnungen erlangen sowie
Lernprozesse beschleunigen, die sie im Alleingang nicht oder nur langsamer realisie-

ren konnten.**®

* Der Zugang zu komplementaren Fahigkeiten und Ressourcen

Wie in Kapitel 4.2 erwahnt, bilden Kooperationen eine Form der Ressourcenzusam-
menlegung. Zu den Vorteilen der Kooperationen gehoren insbesondere die Zusam-
menfuhrung von Ressourcen zur Erreichung eines separat nicht erreichbaren Nut-
zens und der Austausch von Ressourcen zur gegenseitigen Erganzung. Eine Koope-
ration oder ein Joint Venture stellt einen Pool solcher spezifischer Ressourcen dar,
die auf Markten erst zeitaufwendig, mihsam gesucht sowie mit einem Aufpreis be-

zahlt und eingearbeitet werden miissten.*%

Das beim internationalen Markteintritt erforderliche lokale Know-how und die not-
wendige Anpassung der existierenden Fahigkeiten an die lokalen Marktbedingungen
kann in der Regel nur zum Preis eigener zielmarktspezifischer Erfahrungen intern
entwickelt werden.**” Durch die Kooperation mit einem lokalen Partner kann dieses
Know-how schneller erworben werden. So ist auch die ErschlieBung eines neuen
Marktes haufig am schnellsten Gber einen im Zielmarkt etablierten Kooperationspart-
ner moglich. Der Partner besitzt die vom eintreten Unternehmen fehlender Ressour-
cen, wie z. B. zielmarktspezifisches Know-how, vorhandene Vertriebs- bzw. Beschaf-
fungsnetzwerke etc. ,Wenn mittelstandischen Unternehmen aus eigener Kraft nicht

in der Lage sind, ihre Wettbewerbsposition durch Auslandsgeschafte bzw. Exporte

9 vgl. Schenk 1998, S. 160.
95 vgl. Weiss 1996, S. 74.
% vgl. Schenk 1998, S. 169.
97 vgl. Weiss 1996, S. 80.
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dauerhaft zu verbessern, dann sollten Kooperationen in Betracht gezogen wer-

den «498

In der Literatur wird in Zusammenhang mit dem Informationsaspekt insbesondere der
Ausnutzung der Marktkenntnisse der einheimischen Unternehmen Uber die Konsu-
mentenpraferenzen, die Konkurrenzsituation, die Geschaftsusancen, die Rechtsbe-
dingungen, den Arbeitsmarkt und die geschaftliche Netzwerke usw. im Rahmen der
Kooperation genannt.*®® Durch Kooperation mit einem einheimlichen Partner kann
das markteintretende Unternehmen die vorhandenen Vertriebsnetze bzw. Ge-
schaftsbeziehungen des Partners nutzen. Normalerweise ist der einheimliche Partner
mit den Vertriebsusancen und Kundenproblemen vertraut. Daher kann eine schnelle
Marktpenetration durch Kooperation erreicht werden.>® Nach der Untersuchung vom
Institut fur Mittelstandsforschung Bonn sind die Hauptkooperationsmotive der deut-
schen mittestandischen Unternehmen die Nutzung des lokalen Know-hows und die
Nutzung der Marktkenntnisse der Unternehmen im Zielland.**' Die Hauptmotive von
den chinesischen Unternehmen zur Kooperation sind der Know-how-Austausch und

das Lernen Uber moderne Technologien vom auslandischen Kooperationspartner®?

« Die Reduzierung von Risiken und Uberwindung von Markteintrittbarrieren

Durch Kooperation hat man die Moglichkeit, die Informationsbeschaffung zu verbes-
sern und die Gefahr eines Fehlschlags vermindern. In der Literatur wird Kooperation
als ein Mittel zur Verringerung wirtschaftlicher und politischer Risiken bezeichnet.’®
Das Risiko wird auf mehrere Akteure verteilt. Auch die ErschlieBung eines neuen
Marktes ist haufig am schnellsten Uber einen im Zielmarkt etablierten Kooperations-
partner mt'>g|ich.504 Grenzlberschreitende Kooperationen mit Partnern im Zielmarkt

sind ein bewahrtes Mittel, um Markteintrittsbarrieren insbesondere die von der Regie-

% vgl. Arnold 1990, S. 6.

99 vgl. Stopford/Wells 1972, S. 103, Stahr 1979, S. 61, Contractor/Lorange 1988, S. 3ff, Ringl-
stetter/Morner 1995, S. 89ff. und Young et al 1989, S. 215ff.

%0 \/gl. hierzu auch Thelen 1993, S. 52.

7 vgl. Kaufmann 1993, S. 61f.

%02 \/gl. Trommsdorff/Wilpert 1994, S. 66.

%93 \/gl. Porter/Fuller 1986, S. 375 und Kumar 1975, S. 258.

%% \/gl. Contractor/Lorange 1988, S. 11, Thelen 1993, S. 54 und Rumar 1994, S. 38.
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rung im Zielland errichteten tarifarer und nicht-tarifarer Importshemmnisse zu Uber-

winden.>®

Vor der Mitte der 90er Jahren insbesondere am Anfang der wirtschaftlichen Reform
richten die chinesischen Politiken die Kooperationsprojekte aus. Durch diese Projek-
te konnen rasch industrielle Know-hows und Managementkenntnisse sowie auslan-
dische Kapitale erworben werden, oder durch Export der Kooperationserzeugnisse
auf dem Weltmarkt Devisen erzielt werden. Fur den Kooperationspartner in westli-
chen Landern ero6ffnet eine Unternehmenskooperation unter Umstanden Geschafts-
moglichkeiten, die ihm sonst fast verschlossen bleiben. Um die flr auslandische Ko-
operationspartner attraktiveren Bedingungen zu schaffen, als sie den rein chinesi-
schen Unternehmen zur Verfligung stehen, gestaltete China sein Rechtssystem dua-
listisch: Parallel zu - und haufig noch vor — dem Erlass binnenwirtschaftlicher Vor-
schriften wurden in zahlreichen Fallen fur die Auenwirtschaftsbereiche nationale
und regionale Sondergesetze mit Praferenzbedingungen erlassen, die sich zuneh-

mend an international Ublichen MafRstaben orientieren.

5.3.3.2 Nachteile der grenzuberschreitenden Kooperationen

Gegenuber der firmeninternen Nutzung der Wettbewerbsvorteile werden hier nun die
Nachteile der grenzuberschreitenden Kooperationen mit den Unternehmen im Ziel-
land analysiert. Nachteile der Auslandskooperationen im Sinne des Transaktionskos-
tenansatzes ergeben sich auch aus einer Reihe von anderen Faktoren, die auch im
Zusammenhang mit der eingeschrankten Kontrollmdglichkeit stehen. In der Literatur
wird insbesondere die Gefahr eines Verlustes unternehmensspezifischer Wettbe-
werbsvorteile bei einer Internationalisierung (insbesondere in Entwicklungslandern)
uber Joint Venture oder andere Kooperationsformen ohne Kapitalbeteiligung disku-

tiert.5%°

%% v/gl. Trommsdorff/Wilpert 1991, S. 66. Zur Uberwindung der Markteintrittsbarrieren geht Minderlein
(1990, S. 164) davon aus, dass ,Kooperation“ die beste Antwort auf einen Eintritt und ,Eintritt“ die bes-
te Antwort auf eine friihere Kooperation ist.

%% v/gl. z.B. Rugmann 1980, S. 369, Kutschker 1997, S. 76ff, Eckstein/Glagow/Soland 1997, S. 219,
Menck 1987, S. 122f, Tromsdorff/Wilpert 1991, S. 130, Geissbauer 1996, S. 142 und Ande-
son/Gatignon 1986, S. 13. Vgl. auch Kap. 3.2.5 dieser Arbeit.
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Zum einen entstehen fur die Unternehmen, sofern sie nicht auf bestehende Ge-
schaftsvereinbarungen zurtckgreifen, nicht unerhebliche Kosten- und Zeitbelastun-
gen durch die Suche nach geeigneten Kooperationspartnern und aus dem Aushan-
deln der den Kooperationen zugrunde legenden Vertrage. Als weiterer Nachteil der
Kooperationen werden die Kosten- und Zeitbelastung durch Vertragsverhandlungen
und die Notwendigkeit zur Kontrolle und Durchsetzung der Vertragsvereinbarungen
genannt. Bei beiden Aspekten handelt es sich um klassische Transaktionskosten.*®’

Die Kooperationen sind in der neuen Institutionenékonomie relationale (zweiseitige,
auf wiederholte Folgetransaktionen gerichtete) Vertrage und zugleich als vertragsi-
chernde Institutionen zu verstehen (,bilateral governance®). Fur die Kooperationen
insbesondere flur die interkulturellen Kooperationen wie z. B. deutsch-chinesische
Joint Venture entstehen relativ hohe Koordinationskosten zur Durchsetzung der Ver-

tragsvereinbarungen wegen der kulturellen Distanz, der Interessenkonflikte etc.%®®

5.4 Internationaler Markteintrittsprozess

In der Realitat haben viele Unternehmen bei der Internationalisierung einen sukzes-
siven Eintrittsprozess durchgefihrt, um das Risiko zu vermindern bzw. bendtige Er-
fahrungen im Zielland zu sammeln. Typischerweise beginnt ein Unternehmen zuerst
mit dem Export ins Zielland. Nachdem es ausreichende Erfahrungen bzw. bendtigte
Informationen gesammelt hat, wird sich das Unternehmen entscheiden, ob es mit ei-
ner noch intensiveren Engagementform in den Zielmarkt gehen soll. ,Previous stud-
ies have shown that international expansion processes of MNCs entail taking the
small steps first, thereby gaining knowledge useful for more remote ventures.“** Re-
gelmafig durch ,schrittweises Vorgehen® entwickelt sich das Auslandsengagement

uber einen langeren Zeitraum.

7 Uber Transaktionskosten vgl. auch Kap. 4.3 dieser Arbeit.

508 Vgl. Tromsdorff/Wilpert 1991, S. 171ff. Eine empirische Untersuchung iber die Auslandskooperati-

onen unter Berucksichtigung der Industrieunternehmen des Ruhrgebiets zeigt, dass ca. 48% der ant-
wortenden Firmen die héheren personellen Belastungen sowie organisatorische und administrative
Anforderungen bei der Durchfihrung der Zusammenarbeit mit Auslandspartnern als Nachteile auffiihr-
ten, vgl. Rath 1990, S. 344f.

%9 v/gl. Johanson/Vahine 1977, S. 24f. und Li 1995, S. 337.
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Als typische Vorgehensweise erwiesen sich beispielsweise: 1) ein vorsichtiger Be-
ginn des Auslandsengagements durch die anfangliche Beschaftigung eines Vertre-
ters, 2) die Einrichtung einer Exportniederlassung als ein ,Stutzpunkt oder ,Bru-
ckenkopf®. In beiden Fallen erfolgt ein schrittweiser Ausbau internationalen Engage-
ments unter Ruckgriff auf bestehende Geschaftsverbindungen, die sich in der Ver-
gangenheit bewahrt haben. Mit einem erfolgreichen Vertreter bzw. mit einer Ver-
triebsniederlassung und zunehmenden Erfahrungen im Zielland entwickelt das Un-
ternehmen die Bereitschaft, groRere Investitionen in das Auslandsengagement zu ta-
tigen, um Montageaktivitaten, Entwicklungs- und Konstruktionstatigkeiten zur Anpas-
sung der Leistungen an spezielle Kundenwulnsche oder eine Fertigungsstatte auszu-

bauen.®'°

Die hier beschriebene Vorgehensweise wird auch in der Literatur erortert bzw. besta-
tigt. Zur Erklarung der Internationalisierung von Unternehmen wird in der Betriebs-
wirtschaftslehre von einer idealtypischen Entwicklung ausgegangen, in der jeweils
der Export (indirekt oder direkt) den Ausgangspunkt darstellt und in der Uber die Zwi-
schenstufe der Lizenzvergabe oder andere Technologietransferformen die eigene
Auslandsproduktion in einem Tochterunternehmen die Endstufe bildet®"'. Buck-
ley/Newbould/ThuwelP'? und Kaufmann®'® sprechen von einem ,Hereinwachsen® in

die internationale Unternehmenstétigkeit, Simon®'*

stellt ein evolutorisches Vorgehen
der internationalen aktiven ,hidden champions® fest. Root°™ nennt das ,Evolution of
a Manufacture’s Decision on Entry Mode“ und Macharzina weist auf Indizien fir eine

,stufenweise, inkrementale Entwicklung von Markteintrittsstrategien*>*® hin.

Dieser Prozess kann mit dem in Abb. 5-8 dargestellten sogenannten ,Uppsala Inter-
nationalisierungsmodell® reprasentiert werden, das zwischen vier nacheinander ab-

laufenden Stufen der Internationalisierung (keine regularen Exportaktivitaten — Ex-

%1% vgl. hierzu auch Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 188ff.

> Vgl. hierzu z.B. Hawrylyshyn 1971, S. 81ff, Dymsza 1972, S. 7, Berekoven 1978, S. 38ff. und
Rohrmeier 1987, S. 29ff.

%12 \/gl. Buckley/Newbould/Thuwell 1988, S. 95ff.
13 vgl. Kaufmann 1995, S. 211f.

%14 vgl. Simon 1996, S. 35.

*% vgl. Root 1994, S. 38f.

%8 gl. Macharzina 1995, S. 741f.
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port durch Vertreter — Joint Venture bzw. Verkaufsniederlassung — 100%-

Tochtergesellschaft) unterscheidet.

Abb. 5-8: Pfade der Markteintrittsstrategien

Zeit

A 100%-Tochter
Stufe 4

Exportsniederlass

Kontrolle Joint Venture } Stufe 3

der
Tétigkeiten

Lizenzen

direkter Export {iber
Absatzmittler } Stufe 2
Indirekter Export } Stufe 1
-

Investitionsrisiko

In Anlehnung an Root 1994, S. 39 und Macharzina 1995, S. 741, leicht modifiziert.

Die 6konomische Vorteilhaftigkeit eines solchen Internationalisierungsprozesses liegt
in dem erheblichen Potential zum Abbau von Unsicherheitszonen bzw. Informati-
onsasymmetrien.®'” Durch die schrittweise Annaherung an den Markt und/oder durch
die Integration vorhandenen Wissens Uber den Zielmarkt kdnnen Unsicherheiten U-
ber die Anforderungen und Eigenheiten des jeweiligen Zielmarktes abgebaut werden.
Auch Verhaltensunsicherheiten des Partners kdnnen durch die schrittweise Intensi-

vierung der Kooperationsbeziehung systematisch reduziert werden.

Die Realisierung eines Internationalisierungsvorhabens ,step-by-step® fuhrt damit zu
einer deutlichen Senkung der Transaktionskosten, die anderenfalls ex-ante zur Absi-
cherung oder ex-post zur Regelung unerwarteter Entwicklungen anfallen wiirden.>'®

Sie bietet eine sehr hohe Flexibilitat, da sie wahrend der gesamten Aufbauphase die

7 vgl. Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 189 und Kaufmann 1995, S. 204 ff.
%8 vgl. Koller/Raithel/Wagner 1998, S. 189.
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Austrittsbarrieren gering halt und damit eine breite Palette an Reaktionsmaoglichkei-

ten auf veranderte Anforderungen offen lasst.

Zu betonen ist, dass die These eines inkrementellen Markteintritts jedoch nicht gene-
rell bestatigt werden konnte. Eine Markteintrittsform kann selektiv unter Berticksichti-
gung der spezifischen Einflussfaktoren ausgewahlt und verandert werden.*'® So
kann sich ein Unternehmen direkt fur den Eintritt mit einer Tochtergesellschaft ent-
scheiden, ohne zuvor den Markt Uber Formen der Vertriebniederlassungen oder der
Lizenzierung bedient zu haben. Abweichungen von diesem sukzessiven Internationa-
lisierungsmodell konnten auch in der Literatur beispielweise von Held-
lung/Kverneland®® fiir den Eintritt schwedischer Unternehmen in Japan sowie von
Buckley®®' hinsichtlich eines friihzeitigen Einsatzes von Direktinvestitionen ermittelt

werden.

Bislang liegen keine Arbeiten vor, die untersuchen, auf welche Weise deutsche mit-

telgroRe Unternehmen das China-Engagement durchgefuhrt haben. Wie in Kapitel 2

erwahnt, gibt es verschiedene Internationalisierungsformen, von indirektem Export
bis zur 100%-Tochtergesellschaft. Aber haufig vorkommende Markteintrittsstrategien

in China sind: Export, Export mit Reprasentanz, Joint Venture und 100%-Tochter.

Die anderen Eintrittsformen wie Boot-Projekt, Holding-Gesellschaft treffen die mitte-
grolien Unternehmen ganz selten. Die Lizenzen (vgl. Kapitel 3.2.1) fallen in China in
den Bereich der Technologie-Importvertrage, dem aul3erdem Know-how-Vergaben

und Abkommen Uber technische Dienstleistungen angehdren. Daher sind Export,

Reprasentanz, Joint Venture und 100%-Tochtergesellschaft Untersuchungsgegens-

tand dieser Arbeit.

In Abb. 5-9 wird zeigt, dass es hinsichtlich der ziellandbezogenen Rahmenbedingun-
gen und der Merkmale von mittelgroBen Unternehmen folgende mdgliche

Markteintrittsprozesse bzw. -strategien gibt:

19 vgl. Kuschker 1995, S. 235.
%20 \/gl. Heldlung/Kerneland 1985, S. 41f.
%21 Vgl. Buckley 1982, S. 176ff.
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»EXport — Reprasentanz“ Strategie: nach einem bestimmten Zeitraum des Exports
hat das Unternehmen eine Reprasentanz in China gegrundet,
»EXport — Joint Venture Strategie: auf der Basis des Exports hat das Unternehmen

den Chinamarkt durch Joint Venture erschlossen,

Abb. 5-9:  Markteintrittprozesse in der VR China

100%-
Tochter

Joint Venture

Reprisentanz

Export

»Export — 100%-Tochter* Strategie: mit der Exporterfahrung geht das Unternehmen
direkt in die Form 100%-Tochtergesellschaft in China,

»EXport — Reprasentanz — 100%-Tochter* Strategie: mit einer erfolgreichen Repra-
sentanz vor Ort stellt sich fur das Unternehmen die Frage nach einer Eigenniederlas-
sung in China,

»EXport — Reprasentanz — Joint Venture* Strategie: mit einer erfolgreichen Repra-
sentanz hat das Unternehmen ein Joint Venture mit einem chinesischen Partner ge-
grundet,

»EXport — Joint Venture — 100%-Tochter* Strategie: auf Basis der Kooperation mit
chinesischen Partnern hat das Unternehmen aus verschiedenen Grunden endlich die
Strategie 100%-Tochtergesellschaft ausgewahlt,

»Export — Reprasentanz — Joint Venture — 100%-Tochter“ Eintrittsweise: am Ende

baut das Unternehmen eine eigene Tochtergesellschaft in China auf.
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Mit einer Reprasentanz hat man eine funktionierende Absatzstruktur®®?, der meist
chinesische Chief des Biiros soll auch zukiinftig Verkaufsleiter bleiben.’*® Wenn das
markteintretende Unternehmen den chinesischen Markt ohne die Einschaltung eines
Agenten erschlielien kann oder wenn der Umsatz in China Uber den Agenten ihm ei-
ne finanzielle Basis fur die Grindung eines eigenen Stitzpunktes erlaubt, kommt
normalerweise dann fur das Unternehmen die Einrichtung einer eigenen Reprasen-

tanz in Frage.

Da die Grindung einer Reprasentanz im industriellen Bereich nicht auf bestimmte
Branchen beschrankt ist und mit relativ geringem Kapitaltransfer eine standige Pra-
senz in China ermdglicht, scheint, eine solche Markteintrittsform eine bevorzugte
MarkterschlieBungsstrategie fiir zahlreiche internationale Unternehmen zu sein.®**
FUr die Expansion im Ausland mussen die dazu erforderlichen Fahigkeiten, Kennt-
nisse und Ressourcen vorhanden sein. Uber einen langeren Zeitraum durch ,schritt-
weises Vorgehen® kann das Unternehmen zwar Erfahrungen sammeln und etwa not-
wendiges lernen, aber dies ist zeitaufwendig und koénnte zur Folge haben, dass

Marktchancen verpasst werden.?

Im Vergleich zu der ,,Export — Reprasentanz“ Strategie geht das Unternehmen mit
der ,,Export — Joint Venture* bzw. ,,Export — 100%-Tochter* ein relativ hohes Ri-
siko ein. Solche Strategien liegen aus theoretischer Analyse vor, wenn der Zielmarkt
sehr schnell wachst und das eintretende Unternehmen die bendtigen Auslandserfah-
rungen bzw. Zielmarktinformationen gesammelt hat. Diese Aussage ist in Kap. 6.3.1

als Hypothese 1 und Hypothese 2 zu Uberprifen.

Auf Basis des ,Stltzpunktes® von Reprasentanz im Zielland geht ein Unternehmen
mit der ,,Export — Reprasentanz — Joint Venture® oder der ,,Export — Reprasen-
tanz — 100%-Tochter” unter Absicherung seiner jeweiligen Position vor. Mit dem re-

lativ begrenzten Kapitaleinsatz kann man durch Reprasentanz mit stetiger Prasenz

22 Obwohl der Reprasentanz in China der Abschluss von Rechtsgeschaften mit Gewinnziel
grundsatzlich untersagt ist, funktioniert eine Reprasentanz in vielen Fallen wie eine

M bSBIRAIAS5H 1 9s. 4.
%24 \/gl. Hilger 2001, S. 170. Ende 1999 gab es in der VR China mehr als 30.000 Reprasentanzen.
%25 \gl. Kaufmann 1995, S. 209.
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im Zielland die Marketingkosten verringen, die Anpassung an Praferenzen auslandi-

scher Kunden erleichtern und die Marktinformation sammeln.

Die ,,Export — Reprasentanz — Joint Venture — 100%-Tochter* Strategie zeigt uns
eine komplette Schrittvorgehensweise bei der Internationalisierung. Ein maoglicher
Nachteil dieser Strategie liegt vor, wenn das Marktwachstum hoch ist und der Pro-
zess der Reprasentanz bis zum Ende der Kooperation relativ lange dauert. Obwohl
diese Vorgehensweise zu einer deutlichen Senkung der Transaktionskosten bzw. der
Unsicherheiten, die das Unternehmen Uber das Verhalten des jeweiligen Kooperati-
onspartners hegt, oder der Unsicherheiten Uber die Anforderungen und Eigenheiten
des jeweiligen Zielmarktes fuhrt, ist solches schrittweise Vorgehen lediglich mit ei-
nem gravierenden Nachteil verbunden: Es beansprucht Zeit! Als eine Konsequenz
aus diesem Problem ergibt sich der Appell an mittelgroRe Unternehmen, frihzeitig

mit der Aufnahme der China-Kontakte zu beginnen.

5.5 Ableitung der Untersuchungshypothesen

Im Hinblick auf eine empirische Uberprifung des hier entwickelten Modells zur Ana-
lyse der Wahl internationaler Markteintrittsstrategien werden die aus den einzelnen
Bestimmungsfaktoren generierten Aussagen im folgenden zu Hypothesen zusam-
mengefasst. Dabei wurde versucht, die mittelstandsspezifischen Aspekte bzw. die
Entscheidungshintergrinde herauszuarbeiten. Das Zustandekommen einer Transak-
tionsform ist Ergebnis einer Vielzahl von Einflussgroen. Die (externen) ziellandbe-
zogenen Rahmenbedingungen sowie die Zielsetzungen, die mit der Auslandsaktivitat
verbunden sind, Uben hier auch wesentlichen Einfluss aus. In Kapitel 3 wurden die

ziellandbezogenen Rahmenbedingungen dargestelit.

Da der Markteintritt in China der Hintergrund dieser Arbeit ist, sind daher die ziel-
landbezogenen Rahmenbedingungen, die in einem bestimmten Zeitraum relativ kon-
stant sind, fur die Wahl der Markteintrittsstrategien grundsatzlich festgestellt. Die we-

sentlichen Rahmenbedingungen sind in Abb. 3-16 in Kapitel 3.6 zusammengefasst.

Wesentliche, dynamische Einflussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien wer-

den in drei Kategorien klassifiziert: Transaktionsspezifische Faktoren, Unterneh-
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mensressourcen und Marktfaktoren fiir die einzufiihrende Produkte®®® (vgl. Abb. 5-
10). Unter Berucksichtigung der ziellandbezogenen Rahmenbedingungen sollte eine
Markteintrittsstrategie das Ergebnis der kombinierten Auswirkung der relativ variab-

len Schlisseleinflussfaktoren sein.

Abb. 5-10: Situationsanalyse der Wahl der Markteintrittsstrategien

Arbeitskosten Zuléssige Tarifdre & nicht- Schutz von Staatliche ,,Guanxi“ in
in China Eintrittsformen tarifare Know-how Forderpolitik China
Handelshemmnisse

SN\ /T

Ziellandbezogene Rahmenbedingungen

Markteintrittsstrategien
in der VR China

Marktfaktoren: Transaktionsspezifische Faktoren: Unternehmensressourcen
bzw. -fihigkeiten:

o Marktwachstum e Produkt- & Prozesstechnologien

e Marktpotential e Vertragliche Unsicherheiten ¢ Auslandserfahrungen

o Verfiigbare Ressourcen

Im Mittelpunkt der Kostenfiihrerschaftsstrategie stehen nach Porter’?” Kostensen-

kungen durch die konsequente Anwendung des Erfahrungskurvenkonzepts. Kosten-

%26 |n der Literatur werden zwar Marktfaktoren als gastlandbezogene Einflussfaktoren dargestellt bzw.

analysiert (vgl. z. B. Miller-Stewens/Lechner 1997, S. 240ff. und Meffert/Bolz 1998, S. 140), aber hier
sollten sie als wesentliche variablen Einflussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien analysiert
werden.

%27 Porter 1989, S. 25f.
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vorteile durch Internationalisierung werden aufgrund von Economies-of-Scale (vgl.
Abb.5-11) und Lernkurven-Effekten (Abb. 5-12) erreicht, wenn das Marktvolumen

und das Marktwachstum im Zielland hoch ist.

Im Allgemeinen werden das Marktwachstum und die Marktgréfe zu den wichtigsten

Determinanten der Marktattraktivitat gezahlt.

528

Abb. 5-11: Economies-of-Scale bei BetriebsgroRenanderung
Langfristige totale Kosten Langfristige Kosten pro Stiick
totale Kosten
Kosten Pro Stiick
A c A

Umbhiillungskurve

Ll

Ausbringungsmenge pro Periode

Umbhiillungskurve

—

Ausbringungsmenge pro Periode

a, b, ¢ = alternative Produktionsverfahren

In Anlehnung an Rodermann 1999,S. 156 und Kern 1990, S. 60.

Bei Erfahrungskurvenvorteilen geht es nicht um die Ausnutzung eines gegebenen

Standes an technischem Wissen und an vorhandener Technologie, sondern um Ler-

nen durch Erfahrung im Zeitablauf. Die Boston Consulting Group hat zur Darstellung

dieses von ihren in vielen Industriezweigen beobachteten Effekts einen logarithmi-

schen Malistab gewahlt. Der Effekt besteht aus der Senkung der Stuckkosten K um

528

Im Rahmen der Portfolio-Methodik wird Marktattraktivitat mit Hilfe der vier Hauptkriterien darge-

stellt: Marktwachstum sowie MarkigroRe, Marktqualitdt, Versorgung mit Energie und Rohstoffen und
Umweltsituation, vgl. Meffert 1998, S. 240ff, Hinterhuber 1992, S. 112-114 und Nieschlag/Dicht/-
Hoérschgen 1994, S. 912f.
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20 bis 30% (vgl. Abb. 5-12) bei einer Verdoppelung der kumulierten Ausbringung X

Uber alle Perioden.

Abb. 5-12: Die Erfahrungskurve

K
lo— Erfahrungskurve
g —
20 Prozent
4 —
30 Prozent
) —
| T -
1 2 4 8 10 X

In Anlehnung an Bea/Beutel 1984, S. 317.

Im Allgemeinen verspricht der Eintritt durch groRere Marktengagements in derartige
Markte mit hohem Potential auf lange Sicht groRere Gewinne. Auch durch das antizi-
pierte grofdere Volumen lohnen sich groRere Engagements, um eine langfristige Pra-
senz auf diesem Markt zu gewihrleisten.’”® Angesichts der empirischen Untersu-
chung von Terpstra/Yu®® korrelieren Marktfaktoren wie z.B. das erwartete Markt-
wachstum und Marktvolumen dabei positiv mit den Investitionsentscheidungen von

Unternehmen.

Hypothese 1: Je groRer das Marktwachstum bzw. Marktvolumen geschatzt wird,

desto hoher ist das Marktengagement.

Wenn ein groReres langfristiges Marktwachstum erwartet wird, versprechen die

Markteintrittsformen, die eine hohere Ressourcenbeanspruchung aufweisen, die

%29 \/gl. Agarwal/Ramaswami 1992, S. 5f, Helm 1997, S. 91 und Bello/Lothia 1995, S. 86f.
%0 vgl. Terpstra/Yu 1988, S. 39ff.
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Moglichkeit, Skaleneffekte zu realisieren und damit die Produktionskosten zu senken

sowie eine langfristige Marktposition zu erreichen.*’

Abb. 5-13: Zur Ableitung der Hypothese 1

Marktpotential (+) und
Marktwachstum (+)

v

Maéglichkeit zur Realisierung von
Economies of Scale (+) und
Erfahrungskurveneffekte (+)

v

Ressourcenbeanspruchung (+) und
Kapazititserweiterung (+)

Begrenzte Ressourcen

und Kapazitit der MU Produktionskostenvorteile

in der VR China

Marktengagement (+)

v

Erreichen strategischer Ziele:
o Kostenvorteile aus Internationalisierung durch Economies-
of-Scale und Lernkurveneffekte erreichen.
o Nutzung komplementiirer Ressourcen und Fihigkeiten

Das Ergebnis einer von der DG Bank>*? durchgefiihrten Untersuchung zeigt, dass bei
den befragten Unternehmen Einigkeit darlber besteht, dass das zu erwartende
Marktpotential in China bereits baldige Investitionen erfordert. Hauptgriinde fir Chi-
na-Investitionen deutscher mittelstandischen Unternehmen sind nach der Untersu-
chung von Roland Berger & Partner, HAFO und AHK/DIHT®*® die Verfolgung einer

%31 vgl. Miiller-Stewens/Lechner 1997, S. 241f.
%2 ygl. DG Bank 1999, S. 7.
%3 \/gl. Thiess/Song/Bernstorf 1998, S. 16.
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langfristigen Asienstrategie und die MarkterschlielRung. Hinsichtlich der Lohnkosten-
vorteile in China und anderen ziellandbezogenen Rahmenbedingungen (vgl. Kap. 3)
werden die Markteintrittsstrategien mit hoheren Marktengagements, wie z. B. Joint
Venture oder 100%-Tochter, vorgezogen, wenn das Marktwachstum und Marktvolu-

men hoher eingeschatzt wird.
Hypothese 2:
Je mehr internationale Erfahrungen und ziellandspezifisches Know-how vorhanden

ist, desto groRer ist das Marktengagement.

Abb. 5-14: Zur Ableitung der Hypothese 2

Auslandserfahrungen (+) Ziellandspezifisches Know-how (+)
Y ]
Kenntnisse und realistische Informationen iiber
Wahrnehmungen der aus- Transaktionsumwelt bzw.
landischen Geschaftsumwelt und Transaktionspartner (+)

-risiken (+)

Y - r

Umweltunsicherheiten und Rationalitit der Entscheidungen (+)
Verhaltensunsicherheiten (-)

\ /

Transaktionskosten und Risiken (-)

A
Marktengagement (+)

Internationale Erfahrungen einer Unternehmung umfassen sowohl die gesammelten
allgemeinen Erfahrungen, die durch standardisierte Methoden der Sammlung und
Ubertragensinformation erworben wurden, als auch die zielmarktspezifischen Erfah-

rungen ("experiential knowledge"). Solche zielmarktspezifische Erfahrungen sind die
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Kenntnisse Uber Kunden, Konkurrenten, Infrastrukturen, Regeln sowie Vorschriften,

Normen, Wert und die Regierung im Zielmarkt.>**

Fehlende internationale Erfahrungen bedeutet ein Mangel an diesen Kenntnissen
und realistischen Wahrnehmungen der auslandischen Geschaftsumwelt und -risiken.
Gleichweise kann weniges ziellandspezifische Know-how auf den Mangel an den In-
formationen Uber die Transaktionsumwelt bzw. Transaktionspartner im Ziellandmarkt
zuruckfuhren. Unter solchen Umstanden konnten die Umweltunsicherheiten und
Verhaltensunsicherheiten relativ hoch und gleichzeitig die Rationalitat der Entschei-
dungen flr einen erfolgreichen Markteintritt relativ niedrig sein. So fuhrt dies zu ei-

nem geringeren Marktengagement.

Hypothese 3:
Mit zunehmender Innovations- bzw. Komplexitatsgrad der Produkt- bzw. Prozess-
technologien zieht das markteintretende Unternehmen eher hierarchische Koordina-

tionsformen vor.

Von hoher strategischer Bedeutung sind im Allgemeinen technologische Innovatio-
nen, die im Kerngeschaft eines Unternehmens liegen und einen wichtigen Beitrag
zum Aufbau der Kernkompetenz des Unternehmens anbieten. Produkt- und Prozess-
innovationen sind das Resultat spezifischer Investitionen in die produktspezifischen
technologischen Fahigkeiten eines Unternehmens.**® Aus Sicht der Transaktionskos-
tentheorie erhoht sich die Quasirente und damit auch der potentielle Gewinn durch
opportunistisches Verhalten mit zunehmender Hohe der spezifischen Investitio-

nen®®,

Mit sehr hohem Neuigkeits- bzw. Komplexitatsgrad und strategischer Bedeutung der
Produkt- bzw. Prozesstechnologie und mit weniger ziellandspezifischem Know-how
sowie begrenzter Unternehmensressourcen wird die Markteintrittsstrategie des Ex-
ports (Produkt/Markt) vorgezogen. In solcher Situation spielen die Produkt- bzw.

Prozesstechnologien eine entscheidende Rolle bei der Wahl der Transaktionsfor-

%% Zur internationalen Erfahrung vgl. auch Kap. 4.7.

%% V/gl. Weiss 1996, S. 93f.
5% Vgl. hierzu die theoretische Begriindung in Kap. 4.5.
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men. Produkt- und Prozessinnovationen sind das Resultat spezifischer Investitionen
in die produktsspezifischen technologischen Fahigkeiten eines Unternehmens. Sehr
neue Produkt- bzw. Prozesstechnologien, die im Kerngeschaft eines Unternehmens
liegen und im Sinne eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils fir das Unternehmen
sind, fuhren zu viel mehr hierarchischen Koordinationsformen, d.h., entweder Export
oder 100%-Tochtergesellschaft, da der Transfer und die Verwertung von solchen
Innovationen in Form einer vertraglichen Markteintrittsstrategie ineffizienter (vgl. Abb.
5-15) sind.*’

Abb. 5-15: Markteintrittsstrategien und Produkt- und Prozesstechnologien,
zur Ableitung der Hypothese 3

Innovationsgrad und Komplexititsgrad Strategische Bedeutung der Produkt- und
der Produkt- und Prozesstechnologien Prozesstechnologien
G )
Die Kosten des Technologietransfers Die Quasirente und der potentielle
+) Gewinn durch opportunistisches
Verhalten (+)

!

Risiko der Enteignung des spezifischen
Know-how (+)

/

Mehr hierarchische Transaktionsformen

Wenn ein Unternehmen eine Auslandstochtergesellschaft besitzt, verfigt es in der
Regel Uber eine bessere Entscheidungskontrolle und kann die Koordination autonom
und autoritar zur Zielsetzung der Zentrale durchfihren. Mit hoher Kontrollierbarkeit
kann das Unternehmen seine Interessen besser sichern und Verteilungskonflikte und

Betrugspotentiale beeinflussen (Abb. 5-16)°°.

587 Vgl. hierzu Hill/Hwang/Kim 1990, S. 126 und Anderson/Gatignon 1986, S. 10f. Kutschker (1992, S.
512) und Meffert/Bolz (1998, S. 142) gehen auch davon aus, dass die Form der 100%-Tochter bzw.
Markt (Export) Verhaltensrisiko kaum beherrschbar bzw. gering ist.

%% \/gl. hierzu Kap. 6.3.2 und Dunning/McQueen 1982, S. 97f.
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Abb. 5-16: Flexibilitat und Kontrolle Giber Geschaftsentscheidungen der
Markteintrittformen

0% Capital investment 100%
High High
Perceived Desired
. lei
uncertainty Flexibility Control rote .
managerial
decisions
Low Low
Exporting Joint Venture Sole venture

In Anlehnung an Simyar/Argheyd 1987, S. 228.

Ist ein hohes Marktwachstum vorhanden, jedoch gleichzeitig die Ressourcenunsi-
cherheit hoch, tendieren Unternehmen dazu, den Markt Uberwiegend durch Export-
formen zu bedienen, obwohl das Marktpotential isoliert betrachtet zu Investitionsent-
scheidungen veranlassen wiirde.’* Das Marktpotential und die Produktionsvorteile in
China sind in dieser Situation untergeordnet, denn das Produkt hat vermutlich auch
gute Vertriebschancen in Industrielandern, in denen die Investitionsrisiken und ver-

traglichen Risiken relativ gering sind.

Hypothese 4:
Mit héheren vertraglichen Unsicherheiten (Verhaltensunsicherheiten), zieht das ein-
tretende Unternehmen die Markteintrittsstrategien vor, die eine hdhere Kontrollfahig-

keit erlauben.

Das spezifische Know-how eines Unternehmens, das nachhaltige Wettbewerbsvor-

teile des Unternehmens aufbauen kann, ist eine entscheidende strategische Res-

%% vgl. Agarwal/Ramaswami 1992, S. 20f.
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source.>® Wie in Kapitel 4.3.3 erwahnt, ist die Verhaltensunsicherheit, die durch op-
portunistisches Verhalten nach Vertragsabschluss verursacht wird, mit der Dimensi-
on der Spezifitdt verbunden. Risiko der Enteignung des spezifischen Know-hows, Ri-
siko der Schadigung der Produktqualitat und Kosten des Schutzes der Vertragsver-
einbarungen haben normalerweise positive Zusammenhange mit Verhaltensunsi-
cherheiten. Mit zunehmenden Verhaltensunsicherheiten nimmt auch der Bedarf an
Kontrollierbarkeit bzw. Kontrollfahigkeit zu, wenn das Unternehmen mit eigenem

spezifischen Know-how in den Fremdmarkt eintritt.

Abb. 5-17: Markteintrittsstrategien und vertragliche Unsicherheiten

Risiko der Enteignung des Risiko der Schadigung andere vertragliche
spezifischen Know-how der Produktqualitit Unsicherheiten
(+) (+) (+)

\ I /

Bedarf des Schutzes der Vertragsvereinbarungen

()

|

Bedarf an Kontrollierbarkeit bzw.
Kontrollfahigkeit (+)

'

Neigung zu hierarchischen Koordinationsformen

Mit zunehmenden vertraglichen Unsicherheiten (z. B. Imitationsmaoglichkeit) und rela-
tiv hohem Neuigkeitsgrad, hoherer strategischer Bedeutung der Produkt- bzw. Pro-
zesstechnologien tendiert es nach mehr hierarchischen Koordinationsformen (mehr-
heitsbeteilige Joint Venture oder 100%ige Tochtergesellschaft), wenn das Ab-
satzpotential insbesondere das Marktwachstum, (sehr) hoch eingeschatzt wird (vgl.
5-17). Hinsichtlich beschrankter Ressourcen, mangelnder Auslandserfahrung, feh-

lenden spezialisierten Fachkraften fur das Auslandsgeschaft, der Informationsdefizite

540 Hill/lHwang/Kim (1990, S. 110) haben Folgedes geschrieben: ,The MNC (Multinational Company)
will not want to see firm’s specific know-how disseminated, since that would reduce the quasi-rents
that could be earned from the know-how.
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t**! sowie des Nutzens durch Kooperation®** mit den poten-

beim/vor dem Markteintrit
tiellen Partnern, die wichtige standortbedingte Wettbewerbsvorteile im Zielland besit-
zen, ziehen die MU Kooperationsstrategien beim Markteintritt in die VR China vor,
wenn die Verhaltensrisiken des Kooperationspartners nicht hoch eingeschatzt wer-

den.

Hypothese 5:
Die Chinageschafte sind um so erfolgreicher, je starker ein auslandisches Unter-

nehmen "Guanxi" mit den Chinesen entwickeln kann.

Wie in Kap. 3.5 erwahnt, sind gute Beziehungen mit den Geschaftspartnern und
betreffenden Behorden sowie Organisationen haufig eine notwendige Bedingung flur
den Erfolg wirtschaftlicher Transaktionen in China. Welche Rolle spielen eigentlich
die ,Guanxi“ in der Chinageschaftswelt deutscher mittelgroRer Unternehmen? Es ist
anzunehmen, dass die chinesischen Geschafte positiv in Zusammenhang mit den

guten ,Guanxi eines auslandischen Unternehmens in China stehen.

Hypothese 6a:
Hinsichtlich ihrer beschrankten Ressourcenausstattungen haben kleinere Unterneh-

men einen hohen Kooperationsbedarf beim internationalen Markteintritt.

Hypothese 6b:
Der Kooperationsbedarf mit einem chinesischen Unternehmen ist um so hoher, je
hoher die Bedeutung der Nutzung der vorhandenen Ressourcen bzw. Fahigkeiten

und Standortvorteile des potentiellen Partners fir den Erfolgseintritt ist.

Die UnternehmensgrofRe gibt eine generelle Auskunft Uber die verfugbaren Kapital-
und Managementressourcen. Es ist anzunehmen, dass kleinere Unternehmen zum
Teil nicht Uber die finanziellen Mittel verfigen, um eigene Produktionsstatten und

Vertriebskanale mit effizienten GroRenordnungen in Auslandsmarkten zu errich-

*1vgl. Kap. 2.1.
¥2ygl. Kap. 5.5 und Weiss 1996, 72f.
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ten.>® Stopford und Wells®** stellen so nach ihren Untersuchungen fest, dass der
Kooperationsbedarf zur Erzielung zusatzlicher Ressourcen vor allem fur Unterneh-
men mit geringer Unternehmensgroe, hohem Diversifikationsgrad sowie zur Siche-

rung des Zugangs zu Rohstoffen stark ausgepragt ist.

Abb. 5-18: Unternehmensressourcen und Kooperationsbedarf

Unternehmensgrofle (-) Standortbedingte Wettbewerbsvorteile
des potentiellen Partners (+)

Verfiigbare Ressourcen (-)

—

Nutzung komplementirer
Ressourcen und Fiahigkeiten (+)

v

Kooperationsbedarf (+)

Mit den oben genannten Hypothesen sind die wesentlichen Erklarungszusammen-
hange in den hier interessierenden Untersuchungszielen formuliert worden. Im nach-
folgenden Kapitel werden die Ergebnisse diskutiert, die im Rahmen einer empiri-

schen Uberpriifung der Hypothesen gewonnen werden konnten.

>3 Vgl. Kap. 2.1 und Weiss 1996, S. 74ff.
>4 vgl. Stopford/Wells 1972, S. 125ff.
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6 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

6.1 Aufbau und Ablauf der empirischen Untersuchung

Fir die Primarerhebung erschien eine mehrstufige Vorgehensweise zweckmafig. In
der ersten Stufe wurden Expertengesprache mit deutschen Wirtschaftsforderungsge-
sellschaften und Unternehmensberatungen gefihrt. In dieser Phase konnten nur
teilweise relevante Aspekte der Markteintrittaktivitaten deutscher Industrieunterneh-

men in China in die Erhebung einbezogen werden.

In der zweiten Stufe wurde eine zweimonatige (vom Mai bis Juli 2001) Empirische
Untersuchung im Zielland China durchgefuhrt. In dieser Phase der empirischen Un-
tersuchung wurden zahlreiche Expertengesprache mit den Reprasentanzen, den
Joint Ventures und den 100%-Td&chter der deutschen Industrieunternehmen in China
und Interviews mit betreffenden Organisationen wie Handelsforderungsstelle der
Botschaft der Bundesrepublik Deutschland in der VR China (HAFO)***, German
Centre for Industry and Trade (Beijing)**®, Deutsche Handelskammer in China Bei-
jing®*" und Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ)**® usw. ge-
fuhrt. Wahrend diesem Zeitraum wurden Interviews mit betreffenden Organisationen
von chinesischer Seite, wie The Ministry of Foreign Trade and Economic Co-
operations (MOFTEC)>*® und China Council for the Promotion of International Trade

(CCPIT), durchgeflnhrt.

In Beijing wurde bei der Untersuchung mit Hilfe der HAFO die wichtige Information:
,Liste der deutschen Unternehmen in China“ (Aufl. 2000) von der HAFO einhalten.
Aus diesen zwei Phasen konnten zudem einige Daten zu Unternehmen gewonnen

werden, deren Aktivitaten in China fur die hier interessierende Fragestellung von Re-

%4> Herr Pit Heltmann, Counsellor, Head of the Trade Promotion Office.

%6 Herr Christian Sommer, Managing Director, German Centre Beijing.

7 Frau Ute Dietmar, Projekt Manager.

8 Herr C.D. Weinmann, Teamleader, Small and Medium Enterprise Promotion.

*9 Herr Liu,Zhiben, director General of the Dept. of Foreign Investment Management und Herr Liu Hu,
Director General of the Dept. of Technical Export & Import.
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levanz sind. Diese konnten zum Teil flr die Teilnahme am Pre-Test gewonnen wer-

den, der Gegenstand der nachsten Phase der empirischen Untersuchung war.

Im Rahmen der Pre-Tests wurden insgesamt acht Unternehmen befragt. Der Frage-
bogen erwies sich im Pre-Test als grundsatzlich geeignet und wurden nahezu teil-

weise verandert in der vierten Phase eingesetzt werden.

Auf Basis der Voruberlegungen sowie unter Berucksichtigung der im Zuge der Exper-
tengesprache gewonnenen Erkenntnissen und der Vorschlage von den Unterneh-

men bei Pre-Tests wurde ein Fragbogen entwickelt.>*

Um die empirische Analyse ,Markteintrittsstrategien deutscher mittelgroRen Unter-
nehmen in China“ auf eine mdglichst breite Basis stellen zu kdnnen, wurde in der
vierten Erhebungsphase eine schriftliche Unternehmensbefragung durchgefliihrt. Die
Informationsquelle zur Auswahl der Befragungsteilnehmer sind:

e ,Liste Deutscher Firmen in China“, herausgegeben von der Handelsférde-
rungsstelle (HAFO) der deutschen Botschaft in Beijing; Nach der ,Liste deut-
scher Firmen in China“ (Aufl. 2000) sind insgesamt 1650 deutsche Unterneh-
men schon in China in Form Reprasentanz, Joint Venture oder 100%-Tochter
tatig. Die HAFO - Liste erfasst Reprasentanzen, Joint Venture und 100%-
Tochter, aber keine Information Uber Umsatzgrof3e und Beschaftigtenzahl.

e ,Das Verzeichnis deutscher Firmen in China“, herausgegeben von der Deut-
schen Handelskammer in China (DHKC), erfasst (auf Englisch) representive
offices, contructual joint ventures, equity joint ventures, and wholly-owned fo-
reign enterprises (WFOE). Die in China begrundeten Unternehmen haben je-
doch neue Unternehmensnamen und somit sind mit dieser Datenbank nicht
die Mutterhauser in Deutschland ausfindig zu machen.

e Firmeninformationssystem* (FIS) der Deutschen Industrie- und Handelskam-
mern, Stand Mai 1998. Diese Datenbank differenziert Exporten bzw. Export
Vertretungen, Beteiligungen und Lizenz/Kooperationsvertragen, aber ohne

Reprasentanzen und 100%-Taochter in China.

%% Der im Rahmen der empirischen Untersuchung verwendete Fragebogen befindet sich im Anhang
der vorliegenden Arbeit.
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¢ Hoppenstedt-Datenbank vom Verlag Hoppenstedt. Mit dieser Datenbank kann
man zwar nach UmsatzgrofRe, Beschaftigtenzahl und Brachen die deutschen
Unternehmen suchen, jedoch ist die Datenbank nicht landerspezifisch klassifi-

ziert.

Es lasst sich zeigen, dass jede der oben dargestellten moglichen Informationsquellen
zur Auswahl der Befragungsteilnehmer keine Komplettdaten zur Verfligung steht. Mit
Hilfe von der Hoppenstedt-Datenbank wurde die Liste der Befragungsteilnehmer von
der HAFO -Datenbank ausgewanhlt. Mit Hilfe der Kriterien Beschéftigtenzahl 100 bis
2000, Jahrsumsatz 50 bis 500 Mio. DM (Jahr 2000) konnten insgesamt 145 mittel-
groen Industrieunternehmen (davon sind 37,2% in Rechtsform Reprasentanz,
33,1% in 100%-Totchter und 29,7% in Form Joint Venture) im gesamten Bundesge-

biete selektiert werden.

Die schriftliche Befragung der 145 Unternehmen wurde ab 25. Juli 2002 durchge-
fuhrt. Insgesamt wurden 52 Fragebdgen zurickgesendet, mit einer Bruttorticklauf-
quote von 35,86%, was fur eine Befragung im Mittelstand als recht guter Wert ange-
sehen werden kann. Davon sind 33% (vgl. Abb. 6-1) der von den mittelgro3en Un-
ternehmen gewahlt in Rechtsform Reprasentanzen, 23% in Form Joint Venture und
44% in Form 100%-Tochter. Die Bruttorlcklaufquoten der jeweiligen Gruppe sind:
Reprasentanz 30,9%, 100%-Tochter 48,9% und Joint Venture 27,9%.

Abb. 6-1:  Anteile der Eintrittstrategien in der Stichprobe

OReprasentanz
(17)

00100%-Tochter
(23)

H Joint Venture
(12)
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6.2 Deskriptive Analyse

Mit Hilfe der SPSS For Windows 10.0 wurde die statistische Analyse durchgefthrt.

6.2.1 Das Chinaengagement
6.2.1.1 Motiv des Markteintritts in VR China

Von Interesse im Rahmen dieser Untersuchung ist auch die Frage, aus welchen Mo-
tiven heraus deutsche, mittelgroRe Industrieunternehmen Markteintritt in der VR Chi-
na durchfihren. Eine Analyse der Motivstrukturen mittelgrof3er Unternehmen férdert
dabei einen deutlichen Vorrang von langfristig absatzorientierten Motiven zutage.
Von hochster Bedeutung (Mittelwert 4,47, vgl. Abb. 6-2) sind eine langfristige Markt-
position, Absatzversicherung bzw. Absatzerweiterung und Marktprasenz. Demnach
gehen die mittelgrollen Unternehmen vorrangig in den Markt Chinas ein, um die
gunstigen Produktionsbedingungen dort (Mittelwert 3,18) auszunutzen. Kurzfristiger
Gewinn spielt hier (mit Mittelwert 2,02) eine nachrangige Rolle. Dies zeigt, dass Chi-
na in erster Linie als Absatzmarkt und nicht vorrangig als Beschaffungsmarkt oder
verlangerte Werkbank gesehen wird. Die Produktion in China fur den Export hat da-

her eine relativ untergeordnete Bedeutung®'.

Abb. 6-2: Motiv des Markteintritts in China

OMarktprisenz a7
B urzfristiger Gewinn - 2,02
OBeschaffungsvorteile | 2,47
O giinstigere Prouktionsbedingungen | 3,18 ‘
B Absatzsicherung & -erweiterung _ 4,47
Oiangfristige Marktposition | 4.47
1 2 3 4 5
Mittelwert (1 = sehr gering, 5 = sehr hohe)

%1 Nur ein von den 52 befragten Unternehmen hat seine 100%-Tochter in China aufgebaut, um dort
das Produkt herzustellen und dann wieder nach Europa und Amerika zu exportieren.



6 Empirische Untersuchung - 169 -

Ein marktorientiertes Unternehmen wird vornehmlich an der Marktgro3e und am
Marktwachstum im Gastland und in den potentiellen Exportlandern interessiert sein.
Die weitere statistische Analyse (vgl. Kapitel 6.3) zeigt, dass fur solche marktorien-
tierte Unternehmen das erwartete Marktwachstum und Marktvolumen in China einen

eindeutigen Einfluss auf die Wahl der Markteintrittsstrategien haben.

6.2.1.2 Die wesentlichen Schwierigkeiten beim Markteintritt in China

Von Bedeutung im Rahmen dieser Untersuchung ist auch die Frage, auf welche kriti-
schen Probleme bzw. Schwierigkeiten die mittelgroRen Industrieunternehmen beim
Markteintritt in China stie3en. Fur die Reprasentanzen steht Rechtsunsicherheit (mit
Mittelwert 2,42°°2, vgl. Abb. 6-3) an der Spitze der Schwierigkeiten bzw. Probleme
beim Markteintritt in China. Demnach bereitet die Blrokratie in China (Mittelwert
2,51) den auslandischen Unternehmern mit Reprasentanzen in China Kopfschmer-

zen.

Abb. 6-3: Die Schwierigkeiten fur Reprasentanzen

O nfrastruktur | 3,36
B Rechtsunsicherheit _ 242
Okulturelle Distanz | 2,93
. | 2,86

OHandelshemmnisse ‘

[ 2,93
B I nfarmatinnchacrhaffiin ‘ | |

1 2 3 4 5

Mittelwert (1 = sehr stark, 5 = sehr gering)

Am Anfang ist es fur ein auslandisches Unternehmen schwierig, mit den Behorden in
der VR China umzugehen. So spricht man Uber Behorden-Marketing in der VR Chi-

na®>: Ein wichtiger Faktor im Behdrden-Marketing ist die genaue Kenntnis der Posi-

%2 Hier bei der Operatonalisierung werden Schwierigkeiten je nach ihrer Intensitat von 1 (sehr stark)

bis 5 (sehr gering) ordinaleskaliert.
%% vgl. RKW 1994, S. 38f.
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tion der Behorde im Verwaltungssystem. Im Umgang mit Behorden sollte man genau
wissen, welche Autoritat die Behorden besitzen, welche weiteren Amter dazugehéren
und welchen Zugriff die Behdrde (zum Beispiel auf Unternehmen) hat. Fir viele
Menschen aus dem Westen sind die oftmals verworren erscheinenden Machtverhalt-

nisse eine Barriere zum Verstandnis bzw. ein Weg zum Missverstandnis®®*.

Tarifare und nicht-tarifare Handelshemmnisse werden mit Mittelwert von 2,86 von
den mittelgrollen Unternehmen, die Reprasentanzen in China haben, auch als prob-
lematisch beurteilt. Obwohl die VR China im Laufe der Beitrittsverhandlungen zur
WTO wiederholte Zollsenkungen vornahm (vgl. hier auch Kapitel 3.2.3), und wichti-
gen Handelspartnern wie den Vereinigten Staaten, Japan und der Bundesrepublik
Deutschland einen Minimaltarif>>® gewéhrt, fiihlen sich internationale Exporteure ins-
besondere von den tarifaren und nicht-tarifaren Handelshemmnissen Chinas beein-
trachtigt. Mit Mittelwert von 3,36 finden die Unternehmen, die nur eigene Reprasen-
tanz in der VR China haben, die Infrastruktur in diesem Zusammenhang kein grol3es

Problem.

Abb. 6-4: Die Schwierigkeiten fur Joint Venture

OBiirokratie | | 2,9
lnfasruun I : -
ORechtsunsicherheit | | 2,9
Okulturelle Distanz | ?’9
B Ppartnersuchen 26
Oinformationsbeschaffung | 2’9
1 2 3 4 5

Mittelwert (1 = sehr stark, 5 = sehr gering)

% Hierzu vgl. auch Schwantes 1999 S. 33ff.

*%° Bezogen auf den cif-Wert der Waren, bewegt sich dieser zwischen 6% und 150%. Im Jahr 2000

betragt der Zolltarif beispielweise fir die Lichtanlagen der Autos 20% (Praferenzzoll) bzw. 45% (all-
gemeiner Tarif), fir automatische Schaltung von PKW 50% (Praferenzzoll) bzw. 100% (allgemeiner
Tarif), fir Motorrad (250ml < Zylindervolumen <400ml) 60% bzw. 150%, vgl. die Website von The
Customs General Administration People’s Republic of China, www.customs.gov.cn/FLFG, 2000
(chin.).
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Fir die mittelgrof3en Unternehmen, die Joint Venture in China aufgebaut haben, wird
Partnersuchen eindeutig als relativ problematischer (mit Mittelwert 2,6, vgl. Abb. 6-4)
beurteilt. Die anderen Schwierigkeiten wie Burokratie, Rechtsunsicherheit, Informati-
onsbeschaffung und kulturelle Distanz (alle mit Mittelwert 2,90) wurden von der Be-

fragten als deutliche Probleme oder Schwierigkeiten genannt.

Abb. 6-5: Die Schwierigkeiten fur 100%-Tochter

OBirokratie | 2/42

M nfrastruktur _ 2,75

ORechtsunsicherheit | 2,735

Okulturelle Distanz | 2,75

B Partnersuchen _ é,92

O |nformationsbeschaffung | 2,7:5

1 2 3 4 5
Mittelwert (1 = sehr stark, 5 = sehr gering)

Die Unternehmen, die 100%-Tochter in der VR China schon aufgebaut haben, sehen
die Burokratie in China ebenfalls als problematisch (mit Mittelwert 2,42, vgl. Abb. 6-5)
und halten kulturelle Distanz, Informationsbeschaffung und Rechtsunsicherheit (Mit-

telwert 2,75) flr geringere Probleme.

6.2.1.3 Zur Wettbewerbsintensitat und Hauptkonkurrenten

Eine von Roland Berger & Partner, HAFO sowie AHK/DIHT durchgefiihrte Untersu-
chung zeigt, dass deutsche Direktinvestitionen in China mehrheitlich in einer starken
Wettbewerbsposition sind und 69 Prozent der befragten Unternehmen im jeweiligen
Marktsegment einen der ersten drei Range belegen.’®® Im Rahmen dieser Untersu-
chung ist die Frage zu beantworten, wie die Wettbewerbsintensitat sich fur die in
China tatigen deutschen, mittelgroRen Industrieunternehmen darstellt und welche

Hauptkonkurrenten es dort gibt.

5% Vgl. hier Thiess/Song/Bernstirf 1998, S. 9f.
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Wie in Tab. 6-1 zeigt, dass 11,1% der befragten MittelgroRunternehmen, die Joint
Venture in China haben, die Wettbewerbsintensitat in China als sehr stark ansehen
und 44,4% davon sehen die Intensitat als ziemlich stark. 23,1% der 100%-Tochter
sehen sich mit sehr starken Wettbewerbskampfen im Zielmarkt konfrontiert. Mit der
Entwicklung des Transformationsprozesses in China bzw. der Globalisierung wurden
immer zunehmend marktwirtschaftliche Elemente in das konfuzianisch und planwirt-

schaftlich gepragte Wirtschaftssystem Chinas integriert.

Tab. 6-1: Wettbewerbsintensitat fiir MU in China

Wettbewerbsintensitat** Joint Venture 100%-Tochter

(%) (%)

1 0,0 0,0

2 22,2 7,7

3 22,3 53,8

4 44 .4 15,4

5 11,1 23,1

Insgesamt 100 100

(** Wettbewerbsintensitét: 1 = sehr gering, 5 = sehr grof)

Der Wettbewerbsdruck ist groRer geworden, die Gewinnmargen schrumpfen. Dies
gilt selbst fur seit Jahren in China tatige Unternehmungen. 65% der Unternehmen,
die 100%-Tochter in China aufgebaut haben, schatzen den Innovationsgrad des ein-
gefuhrten Produkts als hoch bzw. sehr hoch (Tab. 6-2) ein. 72,8% (54,6% plus
18,2%) der mit den Chinesen Joint Venture erschlieRenden deutschen Unternehmen

haben ihre Produkt- bzw. Verfahrenstechnologien als neue bzw. sehr neue beurteilt.

In Tab. 6-3 wird deutlich gezeigt, welche Hauptkonkurrenten eigentlich die deutschen
MittelgroRenunternehmen in China haben. Als Hauptkonkurrenten sehen 40,9% der
befragten Unternehmen die anderen deutschen Anbieter. 27,3% der befragten Un-
ternehmen handeln chinesische Unternehmen als ihren ersten Konkurrenten und
22,7% der Befragten halten amerikanische Unternehmen fur ihren ersten Konkurrent.
Zu beobachten ist, dass 40,9% der befragten deutschen Unternehmen die chinesi-
schen Unternehmen als zweiten Konkurrenten behandelt haben. Die chinesischen

Mitbewerber werden eindeutig von den meisten befragten Unternehmen (72,7%) als
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dritte Konkurrent bezeichnet. Die chinesischen Unternehmen mussten als die zukiinf-

tigen Konkurrenten der deutschen Mittelgrol3enunternehmen in China sogar in Ost-

asien behandelt werden.

Tab. 6-2:

Innovationsgrad des in China eingefuhrten Produktes

Innovationsgrad™* des Joint Venture 100%-Tochter

Produktes

1 0,0% 0,0%

2 0,0% 0,0%

3 27,2% 35%

4 54,6% 30%

5 18,2% 35%
Insgesamt 100% 100%

(**. Der Innovationsgrad: 1 = sehr niedrig, 5 = sehr hoch)

Tab. 6-3: Hauptkonkurrenten der MU in der VR China
Erster Zweite Dritte Konkurrent
Konkurrent Konkurrent (%)
(%) (%)
Deutsche Unternehmen 40,9 9.1
Amerikanische 227 227 45
Unternehmen
Chinesische Unternehmen 27.3 40,9 72.7
Japanische Unternehmen - 9.1 45
Andere europaische 9.1 18,2 18,2
Unternehmen
Insgesamt 100 100 100

Der Konkurrenzkampf ist in China spurbar starker als beispielsweise in Europa, da
man hier unter vergleichbaren Startbedingungen gegen andere deutsche, amerikani-

sche und vor allem asiatische Firmen (inklusive lokaler Anbieter) antreten muss.

6.2.1.4 Informationsquelle bei der Markteintrittsentscheidung

Wie bereits im Kapitel 2 dargestellt werden konnte, sind mittelstandische Unterneh-

men aus Grunden knapper Ressourcen in vielfacher Hinsicht Restriktionen bei der
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Gestaltung ihrer Wertschopfungsprozesse ausgesetzt. Daher ist zu vermuten, dass
auch der Aufwand im Rahmen der Informationsbeschaffung fur den Markteintritt in
China begrenzt ist und moglicherweise starker als bei GroBRunternehmen durch die
Nutzung unternehmensinterner oder allgemein zuganglicher Informationsquellen ge-

pragt ist.

Hierbei wird erkennbar, dass viele kooperationsorientierte bzw. ziellandmarkt-
orientierte Informations- und Vermittlungsangebote offentlicher Einrichtungen von
deutscher Seite (z. B. IHK, AHK, BfAl, die z. T. preisglinstig angeboten werden) nicht
als hilfreich eingeschétzt werden®’. Alle solchen Informationsquellen werden hier als

nachrangig (mit Mittelwert < 3,00) beurteilt.

Abb. 6-6: Die Bedeutung der Informationsquelle beim Markteintritt

B Andere chinesische Organisationen © 2,49,
ODpeutsche Botschaft © 2,18
B Chinesische Botschaft 2,03

| 3,24

O Andere deutsche Unternehmen | :
BBank I 36
DAHK/IHK, BfAI | 2,52
OMessebesuche 2,76
B Private Kontakte 3,01
OFrih./best. Geschaftsbeziehung | 3,46
\

1 2 3 4 5
Mittelwert (1 = sehr gring, 5 = sehr groR})

Bei der ErschlieRung des chinesischen Markts durch mittelgroRe Unternehmen wird
den unmittelbaren, personlichen Kontakten zur Informationsbeschaffung im Zielland
relativ hohe Bedeutung (vgl. Abb. 6-6) eingeraumt. So wird von den befragten Unter-
nehmen bei der Informationsbeschaffung flir den Markteintritt den friheren bzw. be-

stehenden Geschaftsziehungen ein grolRer Stellenwert (Mittelwert 3,46) beigemes-

%7 Chung (1994, S. 109) hat auch in der Literatur geschrieben: ,Viele mittelstandische, deutsche Un-
ternehmen versuchen, bei der Investition in die Partnerwahl zu sparen. Sie suchen haufig auf gut
Glick beim Besuch einer Messe oder Tagung oder Uber Bekannte etc. Kontakte*
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sen®®. Die befragten Unternehmen sehen auch private Kontakte (Mittelwert = 3,01)
bzw. andere deutsche Unternehmen (mit Mittelwert 3,24) als wichtigere Informati-
onsquelle fur die Markteintrittsentscheidung. Von einer eingeschrankten Bedeutung
von Messebesuche abgesehen, zeigt sich, dass die Ubrigen Mittler und Informations-
quelle fur die internationale Markteintrittsentscheidung eine untergeordnete Rolle
spielen. Vielmehr kommen die Informationsquellen fur die Markteintrittsentscheidung
im Mittelstand nahezu ausnahmslos auf Basis direkter personlicher Kontakte zustan-
de.

6.2.1.5 Staatliche Restriktionen bei der Wahl der Markteintrittsstrategien

Zur Lenkung auslandischer Investitionen (vgl. Kap. 3.2 und Kap. 5.3), damit die Rich-
tungen auslandischer Investitionen mit der Planung der sozio-wirtschaftlichen Ent-
wicklung der VR China Ubereinstimmung bringen zu kénnen, hat die chinesische
Regierung eine Reihe von Auslandinvestitionsrechtslinien aufgebaut. Am Anfang des
chinesischen Offnungsprozesses war in vielen Fallen eine freie Partnerwahl durch
die deutsche Seite fast unmaoglich, insbesondere fur kleinere und mittlere Unterneh-
men, die wenig wirtschaftlichen Druck zur Durchsetzung ihrer Ziele ausiben konn-
ten.>®® Auf manchen Gebieten fehlt Durchfiihrungsbestimmungen oder werden nur
zogerlich erlassen bzw. in manchen Fallen nur als interne, dem Aulienstehenden
nicht zugangliche Dienstanweisungen erteilt. Mit der Entwicklung des Transformati-
onsprozesses werden die betreffenden Vorschriften und Bestimmungen allmahlich

vervollstandigt.

42,9% der befragten Unternehmen (Tab. 6-4), die eine Reprasentanz in der VR Chi-
na eingerichtet haben, wurden bei der Wahl der Markteintrittsstrategien von den
staatlichen Restriktionen beeinflusst. Aber die meisten Unternehmen (88,2%, Tab. 6-
4), die eine 100%-Tochtergesellschaft in China aufgebaut haben, wurden nicht von
den staatlichen Restriktionen bei der Wahl beeinflusst.

%% Die empirische Untersuchung von Koller/Raithel/Wagner (1998, S. 190 ff.) zeigt auch, dass sich

vertrauenswurdige interne oder externe Geschaftpartner als wesentliche Informationsquelle bei der
Internationalisierung der deutschen mittelstandischen Unternehmen. Lubritz (1998, S. s. 222 ff.) hat
durch eine Untersuchung auch gefunden, dass deutsche mittelstdndische Unternehmen bestehen-
de/friihere Geschaftsbeziehung und private Kontakte als wichtigste Informationsquelle bei der Anbah-
nung internationaler strategischer Allianzen beurteilt haben.

%9 \/gl. hierzu auch Trommsdorff/Wilpert u.a. 1991, S. 89.
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Mit der Reprasentanz hat man eine funktionierende Absatzstruktur. Aber die Vor-
schriften zur Grindung einer Reprasentanz in China lassen nur die Anbahnung und
Vermittlung von Kontakten mit allen Anspruchsgruppen in China, insbesondere mit
den Behorden, die Erstellung von Marktstudien und die allgemeine Sammlung von

Informationen als Geschaftszweck zu.*®°

Tab. 6-4: Der Einfluss der staatlichen Restriktionen auf die Wahl der
Markteintrittsstrategien

Einfluss der
staatlichen Reprasentanz | Joint Venture | 100%-Tochter Gesamt

Restriktionen

Ja 42,9% 40,0% 11,8% 29,3%
Nein 57,1% 60,0% 88,2% 70,7%
Gesamt 100% 100% 100% 100%

Die Reprasentanz in China darf nicht Geschafte mit Gewinnziel selbst abschlie-
Ren.*®" In jiingerer Zeit scheinen die chinesischen Behérden dieses Verbot der
Grlindung reiner Vertriebsgesellschaften, da sie nur in minimalem Umfang Wert-
schopfungsprozesse beinhalten und somit primar Vertriebszwecken dienen. Das
konnte daher erklaren, warum sich viele Unternehmen mit Reprasentanz in China
daruber beklagen, dass ihre Geschaftstatigkeiten mit Reprasentanzen von den staat-
lichen Restriktionen eingeschrankt sind.®? Lange Zeit raumte die Volksrepublik den
Joint Venture eine Vorrangstellung ein, um den chinesischen Joint Venture — Partner,
die meistens staatliche Unternehmen waren, einen umfassenden Technologietrans-
fer zu gewahrleisten. Im Vergleich zu dem Joint Venture gelten fur die Errichtung und
den Betrieb eines 100%-igen Tochterunternehmens sehr viel strengere Vorausset-
zungen. Grundsatzlich genehmigen die Behérden ein WFOE nur dann, wenn dieses

einen Beitrag zur Entwicklung der chinesischen Wirtschaft leistet, aulRerordentliche

%0 \/gl. hierzu Sommer 2001, S. 5 und Hilger 2001, S. 171.
%7 v/gl. Hilger 2001, S. 170 und Kutschker 1997, S. 66.

%2 Beim Interview in China duRerten viele Reprasentanzen den Wunsch, dass ihre Organisation als
eine Vertriebsniederlassung handeln darf.
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wirtschaftliche Erfolge verspricht, und entweder moderne Technologie bzw. Anlagen

einsetzen oder mindestens 50% des Jahrsumsatzes (iber Export erwirtschaftet.*®

Seit 1995 im Zuge der Bemuhungen der chinesischen Regierung um den Beitritt zur
WTO insbesondere nach dem Wiederbeitritt zur WTO im November 2001 lockerte
die chinesische Regierung die Beschrankungen auf eine 100%-Tochter. Fur solche
100%-Tochtergesellschaft ist auch erwunscht und gefordert, wenn diese neue Ar-
beitsplatze schafft oder Investitionen in ruckstandigen Regionen bzw. Branchen.
Zeitgleich fand auf Seiten der internationalen Unternehmen eine Bedeutungs-
verlagerung — weg vom Joint Venture hin zu 100%-Tochter — statt.’®* Zu beobachten

ist, dass 78,3% der 100%-Tochter in dieser Umfrage seit 1995 gegrundet sind.

6.2.2 Hauptaufgaben der Reprasentanzen in der VR China

Herausragende Beweggrinde flr die Errichtung einer Reprasentanz sind auch in
China ein verbesserter Markt, Kundennahe (mit Mittelwert 4,36, vgl. Abb. 6-7) und
Kontaktpflege zu allen Anspruchsgruppen auch mit Mittelwert 4,36.

Abb. 6-7:  Hauptaufgaben bzw. Griinden fiir Reprasentanzen

Anspruchsgruppen . . g ’
OVerkaufsunterstiitzung | 4.36
Kunden ‘
OVorbereitung fiir weiteres | 3,43
Engegament : ‘ | :
OMarktanaylse & - beobachtung 3186
1 2 3 4 5

Mittelwert

%63 Vgl. hierzu Kap. 3.2 und Hilger 2001, S. 184. In der Unternehmenspraxis bestehen zahlreiche

WFOE, die diese Anforderung weder bei ihrer Griindung noch im spateren Verlauf ihrer Geschéaftsta-
tigkeit in vollem Umfang gerecht werden. In diesen Fallen fehlt es an Durchfiihrungsbestimmungen.
Dahinter steht auch ein wichtiger Spielraum von ,Guanxi®.

564 Vgl. hierzu auch Hilger 2001, S. 183, Nélting 1997 S. 68ff. und Vannhonacker 1997, S. 131.
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6.2.3 Zur Standortwahl in China

Bei der Auswahl des Standortes orientierten sich die Reprasentanzen sehr stark (mit
Mittelwert 4,56, vgl. Abb. 6-8) nach dem Standortfaktor Marktnahe. Das stimmt auch
mit den in Abschnitt 6.2.2 dargestellten Hauptaufgaben der Reprasentanzen uberein.
Gleichzeitig auf die Ausstattung der Infrastruktur und logistische Rahmen-
bedingungen, wie z.B. Verkehrwege, Kommunikationsbedingungen, Elektrizitat und
Wasserversorgung usw., aber auch Verfugbarkeit von Personal bzw. Lebensbedin-
gungen legen die befragten Unternehmen (mit Mittelwert 3,56) grolien Wert. In
Westchina fehlt es beispielsweise an der erforderlichen Infrastruktur. Wegen der rela-
tiven grofReren Entfernung zu den groRen Hafen an der Ostkiste sind vor allem die
Transportkosten im Vergleich zu Standorten in den entwickelten Regionen deutlich

hoher, wenn sich die wichtige Kunden nicht in Westchina finden.

Abb. 6-8:  Standortfaktoren fur Reprasentanzen

O nfrastruktur 356
OMarktnéhe 4,56
S B

Kosten von ‘

Arbeitskraften 2,31 ‘
Bstaatliche ‘

1 2 3 4 5
Mittelwert

Demnach wird dem Standortfaktor Verfugbarkeit und Kosten von Arbeitskraften auch
hohe Bedeutung (Mittelwert 3,13) beigemessen. Es entspricht einer der Hauptaufga-
ben von Reprasentanzen (Kontaktpflege zu allen Anspruchsgruppen), dass Nahe zu
den Behorden als ein wichtiger Standortfaktor (Mittelwert 3,06) angesehen wird. Kei-
ne wesentliche Rolle bei der Wahl des Standortes (nur mit Mittelwert von 2,31) spie-
len dagegen staatliche Investitionsanreize bzw. Wirtschaftssonderzonen. Der Grund

daflr: Die meisten Provinzen und autonomen Stadte richten inzwischen eigene Ent-
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wicklungszonen ein, die vergleichbar gute Investitionskonditionen anbieten.’®® Ein
ahnliches Untersuchungsergebnis wurde von Thiess/Song/Bernstorf in der Literatur

dargestellt.>®®

Abb. 6-9: Standortsfaktoren fiir 100%-Tochter

O\nfrastruktur 4,11
OMarktnahe 3,81
Bvertgharceit & Kostenvor | ENNMMMII : -
Arbeitskraften . .
Ostaatliche Férderspolitik 3,12
1 2 3 4 5
Mittelwert

Far 100%-Tochtergesellschaften scheinen Infrastrukturen (mit Mittelwert 4,11),
Marktnahe (mit Mittelwert 3,81) und Verflugbarkeiten bzw. Kosten von Arbeitskraften
(Mittelwert von 3,38, vgl. Abb. 6-9) von héherer Bedeutung zu sein. Umgang mit den
Behorden (Mittelwert 2,51) spielt hier eine relativ untergeordnete Rolle. In dieser Ein-
trittsphase hat das Unternehmen vermutlich ,Guanxi bzw. spezifische Erfahrungen

in China schon aufgebaut bzw. gesammelt.

Zusammengefasst lasst sich festhalten, dass bei der Standortwahl in China insbe-

sondere die Kundennahe (Standortfaktoren, die den Absatz betreffen®®’)

, die infra-
strukturellen Voraussetzungen und die Personalressourcen (Standortfaktoren, die die
Verflugbarkeit und die Kosten der zur Produktion notwendigen Faktoren betreffen) zu

berucksichtigen sind.

%5 Trotzdem sollte man hier die Konditionen unterschiedlicher Entwicklungszonen kennen und ver-
gleichen.
566 Vgl. Thiess/Song/Bernstorf 1998, S. 11.

%7 \/gl. Tesch 1980, S. 364f.
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6.2.4 Kooperationsstrategien

6.2.4.1 Zur Partnerwahl in China

Wie in Kapitel 5 bereits erwahnt, basiert die Grundung eines erfolgreichen Joint Ven-
ture in China auf die drei kritische Faktoren, d.h. Produkt, Partner, und
Plan/Strategie. Von grofdter Bedeutung ist die Ermittlung eines geeigneten Partners
fur die geplante Kooperation. Daher ist es von Interesse, welche Faktoren bei der

Auswahl des Kooperationspartners beim Markteintritt in China von Bedeutung sind.

Abb. 6-10: Wichtige Einflussfaktoren der Partnerwahl

O stellung & Kontaktnetzwerk | 3,55
B Rechtsform/GroRe _ 3,19 ‘
Oinhaber & Fihrungsstile | 3,91
OTech. & Personalqualifikation ‘ ‘ | 4,02
HRessourcen & soziale Belastung _ 3,41 !
O Standort des Partners | 3,95
1 2 3 4 5

Mittelwert

Wie in Tab. 6-10 eindeutig gezeigt wurde, dass Technologien und Personalqualifika-
tion (Mittelwert 4,02) bzw. Inhaber und Fuhrungsstile (mit Mittelwert 3,91) von den
befragten Unternehmen als wichtigste Kriterien flr die Wahl des Kooperationspart-
ners angesehen wurden. Technologischer Stand der Produktionsanlagen und —
verfahren und die Qualifikation sowohl des Managements — als auch des Produkti-
onspersonals wurden als wesentliche Erfolgsfaktoren gesehen. Ist der chinesische
Partner selbst lokal Marktfiihrer mit relativ hohen Qualitatsniveau®®, einer guten Re-
putation, liegen guinstige Voraussetzungen fur ein Joint Venture vor. Gut ausgebilde-

tes Personal ist in China knapp. Dies trifft insbesondere auf die Automobil- und

%8 Gut qualifiziertes Personal spielt eine wesentliche Rolle im Qualitdtsmanagement und wird als eine
der entscheidenden Einflussfaktoren vertraglicher Unsicherheiten angesehen, vgl. hierzu auch Kap.
6.3.
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Chemiebranche wie auch auf den Maschinen- und Anlagenbau zu. Nach einer Un-
tersuchung von Roland Berger & Partner, HAFO und AHK/DIHT °®° hat jedes zweite

Unternehmen Probleme bei der Suche nach qualifizierten Mitarbeitern.

Im Kapitel 2 wurde bereits auf die herausragende Bedeutung der Inhaberperson in
mittelstandischen Unternehmen hingewiesen. Wie in Kapitel 3.3 dargestellt, hat sich
die Eigentumsstruktur der chinesischen Unternehmen seit Jahrzehnten schnell ver-
andert. Im Beitrag des Wirtschaftswachstums in China spielen Kollektivunternehmen
und Privatunternehmen im Laufe des Transformationsprozesses immer wichtigere
Rolle.

Mit einem relativ niedrigeren Wert (3,55) wird der Standort des Partnerunternehmens
als Einflussfaktor auf die Partnerwahl bewertet. Ebenfalls von wichtiger Bedeutung
(mit Mittelwert 3,55) sehen die deutschen Unternehmen die hierarchische Stellung
und das informelle Kontaktnetzwerk des Partners. Die Stellung des chinesischen
Partners innerhalb der lokalen Hierarchie spielt gerade bei Staatsunternehmen eine
grolde Rolle fur die Zuteilung von staatlichen Ressourcen, besonders von qualifizier-
ten Arbeitskraften und Managementpersonal, knappen Baustoffen in der Aufbaupha-
se, knappen Rohstoffen in der Betriebsphase und von Moglichkeiten der Engpassbe-
seitigung durch Improvisation. Aber mit der Entwicklung der Reformen haben viele

Staatsunternehmen allmahlich solche ,traditionelle” Vorteile verloren.

Die Finanzstarke des chinesischen Partners ist (Mittelwert 3,41) zur Bildung eines
Joint Venture von Bedeutung. Die Prufung der Finanzsituation bzw. des Kostenma-

nagements vom chinesischen Partner ist eine unerlassliche Mallhahme.

6.2.4.2 Motiv der Kooperation mit dem chinesischen Unternehmen

Nutzen der Kooperation wurden im Allgemeinen in Kapitel 5 dargestellt. Eine Koope-
ration ist im Allgemeinen dann vorteilhaft, wenn die erworbenen Unternehmensfahig-
keiten und Ressourcen zu Wettbewerbsvorteile fuhren, die von einem Unternehmen
allein nicht zu realisieren waren. Wie in Kapitel 4.2 erwahnt, ist es aus Sicht des

Ressourcenansatzes fur eine Kooperation entscheidend, ob durch die Kooperation

%9 \/gl. Thiess/Song/Bernstorf 1998, S. 18.
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beide Kooperationspartner komplementare strategische Fahigkeiten bzw. Ressour-
cen erwerben kdnnen, welche mit anderen vorhandenen Fahigkeiten bzw. Ressour-

cen Unternehmenskernkompetenzen zusammen aufgebaut werden konnen.

Wie sehen aus den Augen der deutschen mittelgrofien Unternehmen die Ressourcen
bzw. Fahigkeiten und Standortvorteile des mdoglichen chinesischen Partners aus?
Das Ergebnis der Untersuchung zeigt, dass die Uberwindung der Markteintrittsbarrie-
ren mit hdochster Bedeutung bei der Kooperation mit chinesischen Unternehmen (Mit-

telwert 3,78, vgl. Abb. 6-11) von den befragten Unternehmen bewertet wird.

Abb. 6-11: Die Bedeutung der Nutzung der Ressourcen

OKontakt zu Behdrden 3,57
B Finanzielle Ressourcen - 2,52:
OUberwindung der Markteintrittsbarrieren 3,78
O Arbeitskrafte & Infrastruktur 3,17
Ovorhandenen Geschéaftsbeziehungen & 3,71
Vertriebskanale
O|anderspezifisches Know-how 3,61
1 2 3 4 5

Wie in Kapitel 3.2 und 5.5 erwahnt, zog die chinesische Regierung Kooperationspro-
jekten vor Mitte der 90er Jahre insbesondere am Anfang der wirtschaftlichen Reform
vor. Unter einer solchen Situation konnte das markteintretende Unternehmen die
Markteintrittsbarrieren durch Kooperation mit einem chinesischen Unternehmen ins-
besondere mit einem staatlichen Unternehmen, es wichtigere Stellung innerhalb der
Verwaltungshierarchie und wichtigeres informelles Kontaktnetzwerk besitzt, besser
umgehen und gleichzeitig die von der Regierung férdernde Praferenzpolitiken aus-

nutzen.
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Nach Uberwindung der Markteintrittsbarrieren haben vorhandene Geschéfts-
Beziehungen und Vertriebskanale (mit Mittelwert 3,71, vgl. Abb. 6-11) sowie lander-
spezifisches Know-how (Mittelwert 3,61) auch relativ hdhere Bedeutung fur die Ko-
operation. Finanzielle Ressourcen des Kooperationspartners (mit Mittelwert 2,52)

spielen hier aus Sicht befragter Unternehmen eine untergeordnete Rolle.

Nach dem Wiederbeitritt zur WTO im November 2001, gleichzeitig auch mit der Ent-
wicklung der Wirtschaft sowie mit der Sammlung der Erfahrungen in chinesischen
AuBenwirtschaftsbereichen, wurden die von westlichen Unternehmen noch relativ
hoch eingeschatzte Zolle und manche nicht-tarifare Handelshemmnisse sukzessive

abgebaut.

Im Laufe dieses Prozesses, insbesondere nach weitgehenden gesetzlichen Verein-
fachungen im Jahre 1995 wurden 100%-Tochtergesellschaften ausléndischer Unter-
nehmen eine echte Alternative fur auslandische Investoren. Diese Wholly Foreign
Owned Enterprises (WFOE) sind inzwischen weit verbreitet und zunehmend die be-

vorzugte Rechtsform fiir operative Niederlassungen.®”

Wahrend fur Joint Ventures in Industrielandern ein wechselseitiger Know-how-
Transfer sowie die Realisierung von Synergieeffekten, RationalisierungsmalRnahmen
und GroRRenvorteilen im Vordergrund stehen, leistet der inlandische Partner bei Ge-
meinschaftsunternehmen in Schwellen- oder Entwicklungslandern einen einseitigen
Know-how-Transfer, um im Gegenzug von den Faktorkostenvorteilen und Marktpo-
tentialen des Auslands zu profitieren.>’! In Beriicksichtigung der Hauptaufgaben ei-
ner Reprasentanz kann man davon ausgehen, dass die oben dargestellten Standort-
vorteile bzw. vorhandene Ressourcen eines chinesischen Unternehmens, keine ent-
scheidende Rolle fur einen erfolgreichen Markteintritt eines deutschen Unterneh-

mens spielen.

Solche Standortvorteile bzw. Ressourcen konnten normalerweise dem deutschen
Unternehmen keine oder sehr wenige Kernkompetenzen bei der Kooperation anbie-

ten. Ausgenommen wenn solche Standortsvorteile bzw. Ressourcen in bestimmtem

%70 gl. hierzu auch DG Bank 1999, S. 13.
" In Anlehnung an Kulhavy 1989, S. 26, Hilger 2001, S. 42 und Walldorf 1990, S. 55f.
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Zeitraum unersetzbar sind, so dass durch eine Reprasentanz oder eigene Tochter-

gesellschaft die bendtigen Ressourcen nicht erworben werden konnten.

6.2.4.3 Wichtige Kooperationsprobleme mit chinesischen Partnern

Die wichtigen Kooperationsprobleme mit chinesischen Partnern werden in Abb. 6-12
dargestellt. Zielkonflikte zwischen beiden Seiten (mit Mittelwert 3,57) stehen an der
Spitze. Nach einer von Lubritz durchgefuhrten Untersuchung Uber internationale stra-
tegische Allianzen mittelstandischer Unternehmen wird das Fit bei der Wahl der Alli-
anz-Partner ,Strategie/Ziele* mit einer relativ hohen Bedeutung gesehen.’”? Dem-
nach werden Verhandlungs- und Koordinationskosten bzw. Technologietransferkos-

ten jeweils mit Mittelwert 3,39 auch relativ hoch eingeschatzt.

Abb. 6-12: Wichtige Kooperationsprobleme mit chinesischen Partnern

Ozielkonflikte zwischen beiden

Seiten 3,5

OQualifiziertes chinesische 334
Personal '

OTechnologietransferkosten 3,39

Patentverletzungen

Overhandlungs- & 3,39
Koordinationskosten ‘ ‘

3,2 3,3 3,4 3,5 3,6
Mittelwert

6.2.5 Marktengagementprozess und die Erfolgsbeurteilungen

In der Literatur gehen viele Autoren in der theoretischen Analyse davon aus, dass
mittelstandische Unternehmen auf Grund der begrenzten Unternehmensressourcen

bzw. Auslandserfahrungen einem sukzessiven Markteintrittsprozess folgen sollten.’”

2 \/gl. Lubritz 1998, S. 258.
*73 \/gl. hier auch Kap. 2 und Kap. 5.3.
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Abb. 6-13: Pfade der Markteintrittsstrategien

B Sonstige*™* - 5,40%

OExport-100%-Tochter [ 15,40%
OExport-Joint Venture :l 9,60%
B Export-Joint Venture-100%-Tochter - 7,70%
O Export-Rep.-Joint Venture-100%-Tochter | 7,70%
B Export-Rep.-100%-Tochter 7,70%
B Export-Rep.-Joint Venture 13,50%
OExport - Reprasentanz* 33%
0% 10% 20% 30% 40%

Anteil

*: davon sind 35,3% bereit, eine 100%-Tochtergesellschaft in China zu errichten; 52,9% haben
noch keine Beabsichtigungen, in naher Zukunft die Marktengagementform zu andern;

**: keine eindeutigen Angaben von den befragten Unternehmen, die mit 100%-Tochter in China
tatig sind.

Wie in Abb. 6-13 gezeigt, sind 61,9% der antwortenden deutschen Unternehmen
durch eine ,Export — Reprasentanz® Strategie®’*
15,4% der befragten Unternehmen (vgl. Abb. 6-13) sind auf ,Export — 100%-Tochter*

Vorgehensweise nach China gegangen. Auf dem dritten Platz steht die ,Export —

im Zielland China vorgegangen.

Reprasentanz — Joint Venture® Strategie. Die ,Export — Joint Venture® Strategie wur-
de hier von 9,6% befragten Unternehmen aufgenommen. Es ist zu beobachten, dass
35,3% der Unternehmen, die eine eigene Reprasentanz in China haben, bereit sind,
eine 100%-Tochter in naher Zukunft in China zu begrinden. Der Anteil solcher Un-
ternehmen betragt 11,5% der gesamten befragten Unternehmen. Unter dieser Be-
rucksichtigung betragt die ,Export — Reprasentanz — 100%-Tochter” Strategie 19,3%
(7,7% plus 11,5%) auf zweiten Platz nach der ,Export — Reprasentanz” (mit 21,4%).

Eine veranschaulichende Zusammenfassung der Vorgehensweisen deutscher mit-

telgrof3er Unternehmen beim Markteintritt in China ist in Abb. 6-14 dargestellt.

%74 339% (Export - Reprasentanz) plus 13,5% (Export — Rep.-Joint Venture) plus 7,7% (Export - Rep.
- 100%-Tochter) plus 7,7% (Export — Rep. — Joint Venture — 100%-Tochter).
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Abb. 6-14: Vorgehensweise beim Markteintritt in China

100%-Tochter
38,6 %)

Joint Venture 155 %
(23%)

Reprisentanz
(33 %)

15.4 %

Export

Sonstige = 5.4%

Da die Anteile der antwortenden Unternehmen in Rechtsformen von Reprasentanz,
100%-Tochter und Joint Venture unterschiedlich (jeweils 33%, 44% und 23% des
Gesamt-Stichprobenvolumens) sind, bringen uns daher die oben dargestellte Zahlen
nur begrenzte statistische Bedeutung. Tab. 6-5 zeigt uns, auf welche Vorgehenswei-
se sind die Unternehmen jetzt in Rechtsformen von 100%-Tochter, Joint Venture und

Reprasentanz in China vorgehen.

39,2% der Unternehmen, die zur Zeit in Rechtsform von 100%-Tochter in China tatig
sind, haben in dem vergangnen Zeitraum die ,Export — Reprasentanz“ Strategie
(,Export — Rep.-100%-Tochter* 21,8% und ,Export — Joint Venture — 100%-Tochter*
17,4%, Tab. 6-5) durchgefuhrt. 30,4% der befragten Unternehmen, die eigene 100%-
Tochter in China haben, haben direkt die ,Export-100%-Tochter-Strategie gewahilt.
58,3% der Umfrageteilnehmer, die in Rechtsform von Joint Venture in China tatig
sind, haben durch den Briickenkopf Reprasentanz ihre Markteintrittsstrategien aus-
gefuhrt. 35,3% der Umfrage teilgenommen Unternehmen mit eigener Reprasentanz

in China (Tab. 6-5) sind bereit, eine 100%-Tochtergesellschaft in China zu errichten
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und die andere haben noch keine Absicht, in naher Zukunft die Marktengagement-

form zu andern.

Gleichwohl ist zu bemerken, dass 34,8% (17,4% plus 17,4%, Tab. 6-5) der 100%-
Tdchter sich vom Joint Venture zur 100%-Tochter entwickelt haben. Ein ahnliches
Phanomen haben Thiess/Song/Bernstorf’”® auch bei einer Untersuchung gefunden.
Ihrer Meinung nach sind erfolgreiche Unternehmen in China tendenziell eigenstandi-
ger, und sofern die Investition nicht in einer der Branchen getatigt werden soll, die ei-
ne Beteiligung mit chinesischen Gesellschaften gesetzlich regeln, kann eine Toch-

tergesellschaft die bessere Wahl sein.

Tab. 6-5: Marktengagementprozesse und Erfolgsbeurteilungen

Marktengagementprozesse Anteil (%) | Erfolgsbeurteilung
(Mittelwert)

Export - 100% - Tochter 30,4% 4,14

Export - Joint Venture—100%-Tochter |17,4% 4,25

Export - Rep. - 100%-Tochter 21,8% 4,60
100%-Tochter Export - Rep. - Joint Venture-100%- 17,4% 4,00

Tochter

Keine eindeutigen Angaben 13% 4,00

Gesamt: 100% 4,22

Export — Joint Venture 41,7% 3,67
Joint Venture |EXxport —Rep. — Joint Venture 58,3% 3,67

Gesamt: 100% 3,67

Export — Rep. — 100%-Tochter 35,3%**

3,83

Reprisentanz Export — Rep. 64,7%

Gesamt: 100% 3,83

** 35,3% der Reprasentanzen haben vorgehabt, in naher Zukunft eigene 100%-Tochter zu

errichten.

21,8% der befragten 100%-Toéchter (Tab. 6-5), die den ,Export — Rep. — 100%-
Tochter® Marktengagementprozesse in China aufgenommen haben, sind mit ihren
Geschaftsaktivitaten sehr zufrieden (Erfolgsbeurteilung: 4,60). Die durchschnittliche

Erfolgsbewertung von den Unternehmen, die mit chinesischen Partnern Joint Ven-

575 Vgl. Thiess/Song/Bernstorf 1998, S. 12.
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tures aufgebaut haben, ist mit dem Mittelwert von 3,67 im Vergleich zu anderen
Rechtsformen am niedrigsten. Die Erfolgsbeurteilung fur eine Reprasentanz betragt
3,83.

Zusammenfassend konnte sich folgendes feststellen lassen:

e Zur Minimierung und/oder Vermeidung der Transaktionskosten bzw. Investiti-
onsrisiken sind die meisten deutschen mittelgroen Industrieunternehmen
durch ein sukzessives Vorgehen in den chinesischen Markt eingetreten.

¢ Mit Vorteilen von wenigem Kapitaltransfer, direktem Kontakt zu Kunden und
niedrigen Marktaustrittsbarrieren ist die Reprasentanz beim Markeintritt in der
VR China als ,Briickenkopf* im Zielmarkt von den deutschen MittelgroRenun-
ternehmen bevorzugt.

e Die ,Export-100%-Tochter“-Strategie konnte auch ausgewahlt werden,
wenn das Marktvolumen und insbesondere das Marktwachstum sehr hoch
eingeschatzt wurde und notwendige Auslandserfahrungen bzw. Zielmarktin-

formationen vom Unternehmen bereits gesammelt wurden.

6.3 Uberpriifung der Untersuchungshypothesen

Im Kapitel 5.1 und 5.5 wurden die aus dem Erklarungsmodell abgeleiteten Bestim-
mungsfaktoren formuliert und deren zentrale Aussagen in forschungsleitende Unter-
suchungshypothesen transformiert. In folgenden sollen diese Hypothesen auf Basis

der Ergebnisse der empirischen Untersuchung Uberpruft werden.

6.3.1 Uberpriifung der Hypothese 1 und 2

Die Hypothese 1 ist zunachst durch eine Grundannahme unterlegt, nach der mittel-
groRen Unternehmen beim Markteintritt in der VR China grundsatzlich groReres
Marktengagement vorziehen, wenn Marktwachstum und Marktvolumen, hohe bzw.
grold eingeschatzt werden. Diese Hypothese zielt somit auf die Frage ab, ob diese
Marktfaktoren im Zielmarkt der VR China signifikanten Einfluss auf die Wahl der
Markteintrittsstrategien austuben. Dabei wird vermutet, dass die Marktfaktoren positi-

ven Zusammenhang mit der Intensitat des Marktengagements haben.
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Hypothese 1: Je groRer das eingeschatzte Marktwachstum bzw. Marktpotential,

desto eher hoher das Marktengagement.

Im Rahmen einer Korrelationsanalyse soll daher eine Priifung dieser Uberlegungen
erfolgen, ob die Intensitat des Marktengagements mittelgrof3er Unternehmen in Chi-
na in Zusammenhang mit dem dortigen Marktwachstum bzw. Marktpotential in die-
sem Zielland steht.

Tab. 6-6: Korrelationsanalyse zur Uberpriifung von Hypothese 1

Markteintrittsform | Marktwachstum Marktvolumen
Markteintrittsform Korrelation nach Pearson 1 ,688*% ,538*1
Signifikanz (2-seitig) , ,000 ,001
Marktwachstum Korrelation nach Pearson ,688* 1 ,499*1
Signifikanz (2-seitig) ,000 , ,002
Marktvolumen Korrelation nach Pearson ,538*4 ,499* 1
Signifikanz (2-seitig) ,001 ,002

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Im Fragebogen wird das von den befragten Unternehmen eingeschatzte Markt-
wachstum bzw. Marktpotential von sehr gering bis zu sehr grof3 (von 1 bis zu 5) ordi-
nalskaliert. Die Markteintrittsstrategie (Export, Reprasentanz, Contructural Joint Ven-
ture, Equity Joint Venture und 100%-Tochter) wird je nach ihrer Engagementintensi-

tat auch von 1 bis zu 5 skaliert.

Eine Korrelationsanalyse (Tab. 6-6) zeigt hier eine hohe Signifikanz der Effekte auf:
Die Korrelationskoeffizienten zwischen dem Marktengagement und Marktwachstum
bzw. dem Marktvolumen sind 0,688 bzw. 0,538. Mit einer sehr hohen Signifikanz (P =
0,00 und P = 0,01) °"® zeigt eine Korrelationsaufklarung nach Pearson, dass sowohl
das eingeschatzte Marktwachstum als auch das eingeschatzte Marktvolumen mit der

Markteintrittsform (Markteintrittsstrategie) korreliert ist.

576 Bezlglich der Korrelation zwischen der Markteintrittsform und dem Marktwachstum trifft mit r =

0.688 die Erwartung eines sehr hohen Korrelationskoeffizienten mit positivem Vorzeichen zu. Das
Signifikanzniveau P = 0,00 gibt an, dass mit dieser Irrtumswahrscheinlichkeit die Hy—Hypothese — es
besteht kein Zusammenhang zwischen Markteintrittsform und Marktwachstum — abgelehnt und damit
die H,-Hypothese — es besteht ein positiver Zusammenhang - angenommen werden kann.
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Aber die partiellen Korrelationsanalysen (vgl. Abb. 6-15 und Abb. 6-16) zeigen, dass
nur das eingeschatzte Marktwachstum mit dem Marktengagement korreliert ist. Hier
zeigten sich keine signifikanten Einflusse des Marktvolumens auf die Wahl der

Markteintrittsstrategien.

Abb. 6-15: Partielle Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 1

--- PARTIAL CORRELATION COEFFICIENTS ---
Controlling for.. VOLUMEN

FORM WACHSTUM

FORM 1,0000 5739
(0 (33

P=, P=,000
WACHSTUM 5739 1,0000
(33 (0

P=,000 P=,

(Coefficient / (D.F.) / 2-tailed Significance)

", "is printed if a coefficient cannot be computed

Abb. 6-16: Partielle Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 1

--- PARTIAL CORRELATION COEFFICIENTS ---
Controlling for..  WACHSTUM

FORM VOLUMEN

FORM 1,0000 3104
(0 (33
P=, P=,070

VOLUMEN 3104  1,0000
(33 (0
P=,070 P=,

(Coefficient / (D.F.) / 2-tailed Significance)
", "is printed if a coefficient cannot be computed

Das stimmt mit dem Erhebungsergebnis in Kapitel 6.2.1.1 Uberein. Unter den Investi-
tionsmotiven nimmt das Ziel der ErschlieBung des chinesischen Binnenmarktes eine
hervorgehobene Stellung ein. Die Unternehmen lassen sich bei ihren Investitionsent-
scheidungen dabei weniger von dem aktuellen Marktvolumen, sondern vielmehr von

den mittel- und langfristiger Absatzsicherung des chinesischen Inlandsmarktes und
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der Sicherung der Marktposition im asiatischen Raum leiten.’”” Daraus kann hier ge-
folgert werden, dass das Marktwachstum in China signifikant starken Einfluss auf das

Marktengagement hat.

Zu betonen ist, dass es andere Einflussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien
gibt. Zur Bestimmung der Rolle von den Einflussfaktoren bei der Wahl des Markten-
gagements mussen die Faktoren Marktwachstum und Marktvolumen mit anderen

Einflussfaktoren zusammen Uberpruft werden.

Hypothese 2: Je mehr internationale Erfahrungen und ziellandspezifisches Know-

how vorhanden ist, desto gro3er ist das Marktengagement.

Mit der Hypothese 2 soll der Zusammenhang zwischen den internationalen Erfah-
rungen und der Intensitat des Marktengagements analysiert werden. Bei der Opera-
tionalisierung des Intensitatsbegriffs der internationalen Erfahrungen sollten quantita-
tive bzw. numerische Messgrofien benutzt werden. Bei der Umfrage wurden folgen-
de Kriterien im Fragbogen (vgl. Anhang) Uberpruft:

1) Anzahl der Lander (AEL), in die das befragte Unternehmen vor dem Eintritt in
China seiner Produkte schon (mit Vertriebsgesellschaft und/oder ohne Ver-
triebsgesellschaft) eingefuhrt hat,

2) Anzahl der Jahre seit der ersten Einfihrung des Produkts in diesen Ziellan-
dern mit Vertriebsgesellschaft (JMV) und ohne Vertriebsgesellschaft (OV),

3) Anzahl der Lander (APL), in den das Unternehmen vor dem Eintritt in China
das Produkt schon produziert hat,

4) Anzahl der Jahre (JPA) seit der ersten Herstellung des Produkts in diesen
Ziellandern und

5) Hohe der Auslandsgeschaftsanteil des Jahresumsatzes (AAU).

Eine Korrelationsanalyse nach Spearman-Rho (sehe Tab. 6-7) zeigt, dass die Anzahl
der Lander mit und/oder ohne Vertriebsgesellschaft (AEL), die Anzahl der Jahre seit
erster Einfuhrung des Produkts mit Vertriebsgesellschaft in das Zielland (JMV), die

Anzahl der Jahre seit erster Einfuhrung des Produkts ohne Vertriebsgesellschaft

*"" Hierzu vgl. auch Trommsdorff/Wilpert 1994, S. 66, DG Bank, 1999, S. 5 und Thiess/Song/Bernstorf
1998, S. 8.
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(OV) und der Auslandsgeschaftsanteil des Jahresumsatzes (AAU) keinen wesentli-

chen Einfluss auf die Intensitat des Marktengagements (Form) haben.

Aufgrund der hochsignifikanten Korrelationskoeffizienten von ry; = 0,544 bzw. r,, =
0,461 (nach Spearman) ist davon auszugehen, dass die Anzahl der Lander (APL), in
der das Unternehmen vor dem Markteintritt in China die Produktionserfahrungen
schon gesammelt hat, und die entsprechenden Produktionsjahre (JPA) positiven Zu-

sammenhang mit der Intensitat des Marktengagements (Form) haben.

Tab. 6-7: Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 2

Spearman-Rho Korrelationen

Form JMV oV JPA APL AEL AAU 1ZL
Form Korrelationskoeffizient | 1,000 ,021 -,035 ,544* ,461* ,099 -,006 ,109
Sig. (2-seitig) , ,904 ,840 ,001 ,005 ,566 ,974 ,527
JMV Korrelationskoeffizient ,021 1,000 ,415* ,406* ,182 ,375* ,501*9 -,364*
Sig. (2-seitig) ,904 , ,012 ,014 ,288 ,024 ,002 ,029
ov Korrelationskoeffizient | -,035 ,415* 1,000 ,225 -,035 ,546™ ,203 | -,182
Sig. (2-seitig) ,840 ,012 , ,186 ,841 ,001 ,236 ,289
JPA Korrelationskoeffizient ,544*% ,406* ,225 1,000 , 746 371* ,087 | -,306
Sig. (2-seitig) ,001 ,014 ,186 , ,000 ,026 ,614 ,069
APL Korrelationskoeffizient ,461* ,182 -,035 ,746*1 1,000 ,170 -,028 | -,140
Sig. (2-seitig) ,005 ,288 ,841 ,000 , ,321 ,869 414
AEL Korrelationskoeffizient ,099 ,375* ,546™ ,371* ,170 1,000 ,389* | -,088
Sig. (2-seitig) ,566 ,024 ,001 ,026 ,321 , ,019 ,609
AAU Korrelationskoeffizient | -,006 ,501* ,203 ,087 -,028 ,389* | 1,000 ,037
Sig. (2-seitig) 974 ,002 ,236 ,614 ,869 ,019 , ,829
1ZL Korrelationskoeffizient ,109 -,364* -,182 -,306 -,140 -,088 ,037 | 1,000
Sig. (2-seitig) ,527 ,029 ,289 ,069 414 ,609 ,829

**. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).
*. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig).

Da die Anzahl der Auslandsproduktionsjahre (JPA) und die Anzahl von entsprechen-
den Ziellandern (APL) die Auslandserfahrungen des Unternehmens wiederspiegeln,
kann es festgehalten werden, dass der Faktor Auslandserfahrungen signifikante po-

sitive Korrelation mit der Intensitat des Marktengagements hat.

Wie oben dargestellt, sind das Marktwachstum und Marktvolumen (Marktfaktoren)
bzw. Anzahl der Jahre der Produktion im Ausland und Anzahl auslandischer Produk-
tionsstatten (internationale Erfahrungen) separat mit der Intensitat des Marktenga-
gements korreliert. Zur Uberpriifung der zusammengefassten Einflisse der vier Fak-
toren auf das Marktengagement und zur Festlegung der Schlusseleinflussfaktoren

wurde eine lineare Regressionsanalyse (mit unabhangigen Variablen Marktwachs-
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tum, Marktvolumen, Anzahl der Produktionslander und Jahren der Produktion im

Ausland und abhangiger Variable: Markteintrittsform) durchgefuhrt (Tab.6-8).

Der hochsignifikante multiple Korrelationskoeffizient (r = 0,754) zwischen den vier
untersuchten Einflussfaktoren und der Markteintrittsform sowie das Signifikanzniveau
(P = 0,00)°"® im Regressionsmodell geben an, dass die Marktfaktoren und die Erfah-
rungsfaktoren mit der abhangigen Variable Markteintrittsform linear korreliert sind
(vgl. Tab. 6-8). Mit ,R-Quadrat” (= 0,569) kann davon ausgegangen werden, dass ca.
56,9% der Variation von Markteintrittsform durch die Variation von den zu erklaren-
den Variablen (Einflussfaktoren) mit dem Regressionsmodell grundsatzlich erklart

werden kdnnen.®"®

Tab. 6-8: Lineare Regression zur Uberpriifung Hypothese 1 und 2

Modellzusammenfassung
Standardf
Korrigiertes ehler des
Modell R R-Quadrat R-Quadrat Schatzers
1 ,754 ,569 ,513 ,86854
ANOVAP
Quadrats Mittel der
Modell umme df Quadrate F Signifikanz
1 Regression 30,837 4 7,709 10,220 ,0002
Residuen 23,385 31 , 754
Gesamt 54,222 35
a. EinfluRvariablen : (Konstante), Anzahl der Produktionsauslandern, Marktvolumen,
Marktwachstum, Jahren der Produktion in Auslandern
b. Abhangige Variable: Markteintrittsform

Im Tab. 6-9 werden die Regressionskoeffizienten im Modell dargestellt. Es zeigt sich,
dass der empirischer T-Wert®® fiir das Marktwachstum (T = 4,092) die anderen Ein-
flussfaktoren bei weitem Ubersteigt. Damit wird sichtbar, dass das Marktwachstum
als bedeutsamste Variable den weitaus grof3ten Erklarungsbeitrag im Regressions-

modell liefert, d.h. im Vergleich zu anderen drei Einflussfaktoren (Marktvolumen, Jah-

*"8 Hier bei der einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) durchgefiihrter F-Test prift allgemein, ob meh-

rere Erklarungsvariablen gemeinsam einen regressionsanalytischen Erklarungsbeitrag leisten.
%79 Mit ,R-Quadrat* wird das Bestimmtheitsmaf R? angegeben.

%80 1n der Spalte ,T“ sind der empirische T-Werte als Quotient aus den Werten in Spalte ,B* und ,Stan-
dardfehler” aufgefihrt.
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re der Produktion im Ausland und Anzahl auslandischer Produktionsstatten) hat das
eingeschatzte Marktwachstum in China eindeutig groRere Einfluss auf die Wahl der
Intensitat des Marktengagements. Von Bedeutung(T = 1,642) ist auch die Jahre der
Produktion im Ausland und. Marktvolumen (T = 1,053) und Anzahl auslandischer
Produktionsstatten (mit absolutem T-Wert von 1,039) spielen demnach bei der Wahl

der Markteintrittsstrategien eine untergeordnete Rolle.

Tab. 6-9: Regressionskoeffizienten zur Festlegung der Schlisseleinfluss-
Faktoren des Marktengagements
Koeffizientef
Standardisie
Nicht standardisierte rte
Koeffizienten Koeffizienten
Standardf
Modell B ehler Beta T Signifikanz
1 (Konstante) -1,799 1,027 -1,751 ,090
Marktwachstum ,995 ,243 ,599 4,092 ,000
Marktvolumen ,350 ,333 ,(156 1,053 ,301
Jahren der Produktion i
Auslandern P 244E-02 ,014 ,408 1,642 111
Anzahl der
Produktionsauslandern 4,76E-02 046 -257 -1,039 307
a. Abhangige Variable: Markteintrittsform

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Marktwachstum und interna-

tionale Erfahrungen positive mit dem Marktengagement korrelieren. Die Unterneh-

men lassen sich bei ihren Investitionsentscheidungen dabei weniger von dem aktuel-
len Marktpotential (Marktvolumen, T = 1,053), sondern vielmehr von den mittel- und
langfristigen Absatzchancen leiten. Daruber hinaus ist zu beobachten, dass man mit
den Marktfaktoren und den Erfahrungsfaktoren nur teilweise (R* = 0,569) die Variati-
on von der Markteintrittsform erklaren kann. Andere variablere Schlusseleinflussfak-
toren, wie z. B. Produkttechnologie und Verfahrenstechnologie (vgl. hier Kapitel 5.6),

sind auch bei der Wahl der Markteintrittsstrategien zu bericksichtigen.

6.3.2 Uberpriifung der Hypothese 3 und Hypothese 4

Hypothese 3 und 4 beziehen sich auf die Einflusse der transaktionsspezifischen Fak-

toren auf die Wahl der Markteintrittsstrategien (Koordinationsformen). Wie in Kapitel
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4.4 erwahnt, sind Produkt- und Prozessinnovationen die Ergebnisse spezifischer In-
vestitionen in die produktspezifischen technologischen Fahigkeiten eines Unterneh-
mens. Solche Fahigkeiten leisten einen wichtigen Beitrag zum Aufbau der Kernkom-
petenz eines Unternehmens. Der hohe Spezifitatscharakter ergibt sich im Fall einer
technologischen Innovation auch aus ihrer Erstmaligkeit.®' Je héher der Innovati-
onsgrad bzw. die Innovationsinvestitionen, desto hoher die strategische Bedeutung
der Produkt- bzw. Prozesstechnologien fur das Unternehmen.

Hypothese 3: Mit zunehmender Innovations- bzw. Komplexitatsgrad der Produkt-
bzw. Prozesstechnologien zieht das markteintretende Unternehmen eher hierarchi-

sche Koordinationsformen vor.

Hierarchische Koordinationsformen der Transaktion implizieren Koordinationsformen

mit hoherer Kontrollierbarkeit.*®?

Mit der Hypothese 3 soll daher Uberprtft werden, ob
beim Markteintritt in China zwischen Innovationsgrad bzw. Komplexitatsgrad der
Technologien bzw. Verfahrenstechnologien der eingeflihrten Produkte ein Zusam-
menhang mit der Koordinationsform besteht. Im Fragebogen sind der Innovations-
grad, der Komplexitatsgrad und die Kontrollierbarkeit von 1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr

hoch) ordinalskaliert.

Hypothese 4: Mit hdheren vertraglichen Unsicherheiten (Verhaltensunsicherheiten),
zieht das eintretende Unternehmen die Markteintrittsstrategien vor, die eine hohere

Kontrollfahigkeit erlauben.

Die Hypothese 4 ist zunachst durch eine Grundannahme unterlegt, nach der die
deutschen mittelgro3en Industrieunternehmen beim Markteintritt insbesondere bei
der Kooperation in China grundsatzlich nach einer Vermeidung hoher Transaktions-
kosten bzw. Transaktionsrisiken streben. Sie stellt auf den Zusammenhangen zwi-
schen den vertraglichen Risiken und der Kontrollierbarkeit der in China durchgeflhr-

ten Markteintrittsstrategie ab.

%81 \/gl. Anderson/Weitz 1986, S. 9 und Schneider 1988, S. 226ff.

%2 Control and integration are closely related, since integration gives a firm legitimate authority to di-
rect operations”, vgl. Anderson/Gatignon 1986, S. 7.
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Mit der Kontrollierbarkeit werden die Fahigkeiten des Einflusses auf die Systeme,
Durchfihrungen und Entscheidungen bezeichnet. Kontrolle hat kritischen Einfluss
auf die Geschaftsaktivitaten des markteintretenden auslandischen Unternehmens.
Unterschiedliche Organisationsformen bieten verschiedene Moglichkeiten der Kon-
trollausiibung.®® Ohne oder mit weniger Kontrolle wird es fiir ein Unternehmen
schwieriger, Aktivitaten zu koordinieren, Strategien durchzufuhren, Dispute zu I6sen,
die gleichbleibend entstehen konnen, wenn beide Vertragspartner nach Maximierung

%84 \Weiter kann sich ein Unternehmen mit Hilfe der

ihres Eigeninteresses streben.
Kontrolle gréReren Anteil von Gewinn sichern. Bei Joint Venture haben Unternehmen
Nachteile (im Vergleich zu 100%-Tochter) bezuglich Kontrolle und Integration in die
Strategien der Mutterhauser.®®> Zusammengefasst ist zu sagen, dass Kontrollierbar-
keit beim internationalen Markteintritt ein wesentliches Instrument zum Erhalten des

hoheren Gewinns darstellt.

In der Literatur werden die uneingeschrankte Kontrolle und damit die Bannung der
Gefahr eines Interessenkonflikts zwischen Partnern und die Umgehung von Import-
beschriankungen als die Griinde fiir Direktinvestitionen bezeichnet.’®® ,Charakteris-
tisch fur ein Auslandsengagement mit eigenen Tochtergesellschaften ist die vollstan-
dige Entscheidungsfreiheit der Zentrale bezuglich der gesamten Unternehmenspoli-

tik.li587

Die hohere Kontrollierbarkeit bedeutet andererseits aber auch hohere Kosten. Zur
Steuerung der unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren und der Geschaftsaktivita-
ten wird der Einsatz finanzieller und personeller Ressourcen relativ hoher. Die An-
nahme von Kontrolle fuhrt haufig zu relativ hdheren Investitionsrisiken. Die

Markteintrittsstrategien, die durch hohe Kontrollierbarkeit gepragt sind, wie z. B.

%8 vgl. Williamson 1991, S. 20f.

%% Zur Kontrolle bei der Internationalisierung vgl. hier auch Davidson 1982, S. 56f. und Anderson

/Gatignon 1986, S. 3f. Eine von Peters (1987, S. 147) durchgefiihrte Umfrage Uber die Vor- und
Nachteile des Technologietransfers gegentiber 100%-Tochter und Joint Venture mit Kapitalbeteiligun-
gen zeigt, dass die Notwendigkeit, vertragliche Abmachungen durchzusetzen und zu kontrollieren, in
den Augen der deutschen Technologiegeber mit einem Bedeutungsfaktor von 9,0 den wichtigsten
Nachteil des Technologietransfers darstellt.

%8 \/gl. Chowdhury 1992, S. 127, S. 130 und Herzig/Watrin/Ruppert 1997, S. 764ff.
%8 \/gl. Jahrreil 1984, S. 25 und Freericks 1998, S. 136.
%87 \vgl. Meffert/Bolz 1998, S. 129.
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100%-Tochter und Joint Venture mit klaren Mehrheitsbeteiligungen (Beteiligung > 75
Prozent), konnten Gewinn und Investitionsrisiken erh6hen bzw. vermehren, vergin-
gen bzw. vermeiden aber auch vertragliche Risiken. Ist ein Unternehmen im Besitz
einer Auslandstochtergesellschaft, so verfugt es in der Regel tUber eine bessere Ent-
scheidungskontrolle und kann die Koordination autonom und autoritar im Sinne der
Zielsetzung der Zentrale durchfuhren. Es kann seine Interessen besser durchsetzen
und Verteilungskonflikte und Betrugspotentiale minimieren.

Die Markteintrittsstrategien mit wenigen Kontrollrechten (z. B. Lizenzvergaben und
andere vertragliche Kooperationen) sind zwar mit relativ geringen Investitionsrisiken
behauptet, bergen aber auch Gewinnsrisiken aufgrund vertraglicher Unsicherheiten
und mangelnder Kontrolle Uber unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren und Ge-

schaftsaktivitaten.

Tab. 6-10: Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 3 und 4

Korrelationen nach Spearman-Rho
Verhandlu
ngs- & Qualifikation
Kontrollie Innovatio Komplexit Koordinati | Patentverl des
rbarkeit nsgrad atsgrad onskosten etzungen Personals

Kontrollierbarkeit Korrelations N M M o

koeffizient 1,000 ,720 ,506 578 ,701 ,288

Sig. , ,000 ,010 ,002 ,000 ,163
Innovationsgrad Korrelations oo o

koeffizient ,720 1,000 ,632 ,242 ,388 ,096

Sig. ,000 , ,001 ,244 ,055 ,649
Komplexitatsgrad Korrelations oo oo

koeffizient ,506 ,632 1,000 ,359 ,230 ,260

Sig. ,010 ,001 , ,078 ,268 ,210
Verhandlungs- & Korrelations . o
Koordinationskosten koeffizient 578 242 359 1,000 643 230

Sig. ,002 ,244 ,078 , ,001 ,269
Patentverletzungen Korrelations . o

koeffizient ,701 ,388 ,230 ,643 1,000 247

Sig. ,000 ,055 ,268 ,001 , ,233
Qualifikation des Korrelations
Personals koeffizient 1288 096 260 230 247 1,000

Sig. ,163 ,649 ,210 ,269 ,233

**. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Die nichtparametrischen Korrelationen (Tab. 6-10) nach Spearman-Rho zeigen, dass
Innovationsgrad, Komplexitatsgrad, Verhandlungs- bzw. Koordinationskosten
und Gefahr der Patentverletzungen separat mit der Kontrollierbarkeit positiv korre-

liert sind. Die eindeutigen hochsignifikanten Korrelationskoeffizienten von r, = 0,720
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bzw. r, = 0,701 weisen positive Zusammenhange zwischen Innovationsgrad und

Kontrollierbarkeit bzw. Gefahr der Patentverletzungen und Kontrollierbarkeit aus.

Tab. 6-11: Lineare Regressionsanalyse mit einfaktorieller Varianzanalyse
(ANOVA) zur Uberpriifung der Hypothese 3 und 4

Modellzusammenfassung
Standardf
Korrigiertes ehler des
Modell R R-Quadrat R-Quadrat Schatzers
1 ,868 , 753 ,688 ,43658
ANOVA
Quadrats Mittel der
Modell umme df Quadrate F Signifikanz
1 Regression 11,019 5 2,204 11,562 ,0002
Residuen 3,621 19 ,191
Gesamt 14,640 24
a. EinfluBvariablen : (Konstante), Qualifikation des Personals, Innovationsgrad,
Verhandlungs- & Koordinationskosten, Komplexitatsgrad, Patentverletzungen
b. Abhangige Variable: Kontrollierbarkeit

Bei der Operationalisierung werden die vertraglichen Risiken bzw. Unsicherheiten
durch drei Variablen, namlich Verhandlungs- bzw. Koordinationskosten (Kosten), Ge-
fahr der Patentverletzungen (Patent) und Qualifikation des Personals vom Koopera-

tionspartner (Personal)®®®

reprasentiert. Da man mit der Korrelationsanalyse nur den
Zusammenhang zwischen zwei Variablen Uberprifen kann, ist es notwendig, eine li-
neare Regressionsanalyse mit der Kontrollierbarkeit als abhangige Variable durchzu-

fuhren.

Wie in Tab. 6-11 deutlich wird, kénnen Uber 75% (R? = 0,753) der Variation von Kon-
trollierbarkeit durch die Variation 1) Innovationsgrad, 2) Komplexitatsgrad, 3)
Verhandlungs- bzw. Koordinationskosten, 4) Gefahr der Patentverletzungen und 5)
Qualifikation des Personals erklart werden. Der hochsignifikante multiple Korrelati-

onskoeffizient (r = 0,868, Signifikanz P = 0,000) nach der einfaktoriellen Varianzana-

* Das unqualifizierte Personal konnte als eine der Hauptgriinde der Schadigung der Qualitat des
eingefihrten Produkts beachtet werden.
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lyse zeigt, dass die Kontrollierbarkeit als die abhangige Variable mit den flnf Erkla-

rungsvariablen eindeutig korreliert ist.

Tab. 6-12: Regressionskoeffizienten zur Untersuchung der Schliisseleinfluss-
Faktoren auf die Kontrollierbarkeit der Koordinationsform

Koeffizienter?
Standardisie
Nicht standardisierte rte
Koeffizienten Koeffizienten
Standardf
B ehler Beta T Signifikanz
(Konstante) -9,88E-02 ,608 -,162 ,873
Innovationsgrad ,579 ,168 ,545 3,451 ,003
Komplexitatsgrad -3,60E-03 ,134 -,004 -,027 ,979
Verhandlungs- &
Koordinationskosten 112 117 161 959 350
Patentverletzungen ,281 ,134 ,349 2,095 ,050
Qualifikation des
Personals ,120 ,115 ,126 1,045 ,309
a. Abhangige Variable: Kontrollierbarkeit

Tab. 6-12 zeigt welche Rolle die unabhangigen Variablen in der Regressionsglei-
chung spielen. Bei der Bestimmung der Kontrollierbarkeit der Koordinationsform
beim Markteintritt in China sind der Innovationsgrad (mit T = 3,451) und die Gefahr
der Patentverletzungen (mit T = 2,095) die wichtigsten Einflussfaktoren. Danach
kommen die Qualifikation des Personals (mit T = 1,045), die zur Beeintrachtigung der
Qualitat des eingefuhrten Produkts zufuhren konnte, und Verhandlungs- und Koordi-
nationskosten mit T-Wert = 0,959. Dahingegen ist der Komplexitatsgrad der Pro-

dukts- bzw. Verfahrenstechnologien (T = 0,027) von eher nachrangiger Bedeutung.

Zusammenfassend konnen die Hypothesen 3 und 4 bezuglich des Markteintritts in
China somit grundsatzlich bestatigt werden. Der Innovationsgrad der Produkts- bzw.
Verfahrenstechnologien kann als eine der kritischen quantitativen Messgrofien fur
die technologischen Merkmale der Spezifitat (vgl. hier Kapitel 4.5) bezeichnet wer-
den. Verhandlungs- und Koordinationskosten, Gefahr der Patentverletzungen und
Qualifikation des Personals stellen grundsatzlich die vertraglichen Unsicherheiten der
Transaktionen dar. Daher kann davon ausgegangen werden, dass durch transakti-

onskostentheoretisch orientierte Uberlegungen wesentliche Argumente zur Erklarung
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der Wahl der Koordinationsform beim Markteintritt in China gewonnen werden konn-
ten.
Im Zusammenhang mit der Hypothese 1 und 2 konnte folgendes festgestellt werden:
e Entfallen externe Kooperationsvorteile hinsichtlich der hoher eingeschatzten
vertraglichen Risiken mit den potentiellen Partnern, wird der Markt entweder
durch Einrichtung der eigenen Tochtergesellschaft oder durch Export bedient;
e Entfallen zusatzlich die Standortvorteile (insbesondere das hohe erwartete
Marktwachstum und Marktvolumen), wird tendenziell auf Export zurtuickgegrif-

fen.

6.3.3 Zur Uberpriifung der Hypothese 5, Hypothese 6a und 6b

Mit der Hypothese 5 wird auf die Bedeutung der ,Guanxi“ (Personliche bzw. gesell-
schaftliche Beziehungen) mit den Chinesen fur einen erfolgreichen Markteintritt in

China abgestellt.

Hypothese 5: Die Chinageschéafte sind um so erfolgreicher, je starker ein auslandi-

sches Unternehmen "Guanxi" mit den Chinesen entwickeln kann.

Dabei wird vermutet, dass die Chinageschafte erfolgreicher durchzufiihren sind,
wenn das auslandische Unternehmen starkere ,Guanxi“ mit den Chinesen etablieren
kann. Aber eine Korrelationsanalyse (Tab. 6-13) zeigt, dass ,Guanxi“ mit dem Erfolg
eines deutschen Unternehmens in China keinen signifikanten Zusammenhang hat.
Daher kann festgehalten werden, dass ,Guanxi nicht als ein isolierter Erfolgsfaktor
des erfolgreichen Chinageschafts auslandischer Unternehmen bezeichnet werden
kann. Es ist sichtbar, dass es aul’er dem weichen Erfolgsfaktor ,Guanxi“ auch viele
anderen wichtigen Erfolgsfaktoren wie z. B. Produktqualitat, guter Kunden-Service,

Kostenvorteile usw. fiir einen erfolgreichen internationalen Markteintritt gibt.*%

Aber fast 88% der befragten mittelgroRen Unternehmen messen,Guanxi“ eine hohe

oder sehr hohe Bedeutung bei (mit Beurteilungswert = 5 betragt 48,7% und Beurtei-

589 Hilger hat in ihrer Dissertation Erfolgsfaktoren fiir alternative Internationalisierungsstrategien in der

VR China je nach unternehmensintern bedingten Faktoren und unternehmensextern ausgerichteten
Faktoren allgemein analysiert, vgl. Hilger 2001.
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lungswert = 4 von 38,5%, vgl. Tab. 6-14). Als ,sehr unwichtig“ (Beurteilungswert = 1)

wurde ,Guanxi“ von keinem der befragten Unternehmen eingestuft.

Tab. 6-13:

Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 5

Nichtparametrische Korrelationen nach spearman-Rho

Erfolgsbe | Beurteilung
urteilung (guanxi)
Erfolgsbeurteilung Korrelationskoeffizien 1,000 ,129
Sig. (2-seitig) , ,435
N 51 51
Beurteilung(guanxi) Korrelationskoeffizien ,129 1,000
Sig. (2-seitig) ,435 ,
N 51 51

Tab. 6-14: Beurteilung der ,,Guanxi‘ von den befragten Unternehmen
Beurteilung(guanxi) (1 = sehr unwichtig, 5 = sher wichtig)
Gultige Kumulierte
Prozent Prozente Prozente
Gultig 2,00 5,1 51 5,1
3,00 7.7 7.7 12,8
4,00 38,5 38,5 51,3
5,00 48,7 48,7 100,0
Gesamt
(n=51) 100,0 100,0
Tab. 6-15: Beurteilung von Erfolg und ,,Guanxi“ nach der Eintrittsform
Eintrittsform Erfolgsbeurteilung | Beurteilung(guanxi)
Reprasentanz Mittelwert 3,833 4,076
Standardabweichung ,4385 1,0377
Joint Venture  Mittelwert 3,666 4,500
Standardabweichung ,8165 5477
100%-Tochter Mittelwert 4,217 4,294
Standardabweichung ,4850 717
Insgesamt Mittelwert 3,961 4,307
N 51 51
Standardabweichung ,6405 ,8320
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Wie in Tab. 6-15 gezeigt wurde, legen die meiste Unternehmen gro3en Wert (mit Mit-

50 guf die ,Guanxi“ in der chinesischen

telwert der Beurteilung von ,Guanxi“ 4,3077)

Geschaftswelt. Zu beobachten ist, dass viele der befragten Unternehmen, die den

Erfolg ihrer Markteintritte in China insgesamt als mittelmalRig beurteilt haben, den

weichen Erfolgsfaktor ,Guanxi“(persdnliche bzw. gesellschaftliche Beziehungen) mit

den Chinesen auch fur ,sehr wichtig“ halten. Folgende Erkenntnisse lassen sich dar-
aus ableiten:

e Die Unternehmen, die ihre geschaftlichen Ziele in China bisher nicht gut er-

reicht haben, werden sich aber mit den negativen Erfahrungen im Lauf der

Zeit der wichtigen Bedeutung von ,Guanxi“ in der Chinageschaftswelt be-
wusst.

¢ Wie in Kapitel 3-5 erwahnt, sind gute ,Guanxi“ Beziehungen zwar haufig eine

notwendige, aber keine hinreichende Bedingung®®’ fiir den Erfolg wirtschaftli-

cher Transaktionen in China.

Somit konnte die Hypothese 5 — wenn auch mit Einschrankungen — bestatigt werden.

Hypothese 6a: Hinsichtlich ihrer beschrankten Ressourcenausstattungen haben
kleinere Unternehmen einen hohen Kooperationsbedarf beim internationalen
Markteintritt.

Die UnternehmensgrofRe gibt Auskunft Gber die verfugbaren Fahigkeiten und Res-
sourcen.”®? GemaR Hypothese 6a ist vermuten, dass ein Zusammenhang zwischen
der UnternehmensgrofRe und der Praferenz einer kooperativen Markteintrittsstrategie
existiert. Die UnternehmensgroRe wird gemessen als gesamter Umsatz des Unter-

nehmens bzw. die Beschaftigtenzahl im Unternehmen.

Die Korrelationsanalysen (Tab. 6-16 und Tab. 6-17) zeigen, dass die vermutete,
positive Korrelation zwischen der Unternehmensgréfde und dem Kooperationsbedarf

durch die Daten nicht unterstiitzt wird.

%0 pie Beurteilung von ,Guanxi“ wird von 1 (= sehr unwichtig) bis 5 (= sehr wichtig) ordinalskaliert.

1 Das statistische Ergebnis (Tab. 6-14), d.h. die Beurteilung von erflog mit Mittelwert 3,894 und von

»Guanxi“ mit Mittelwert 4,3077, konnte es implizieren, dass gute ,Guanxi“ haufig die notwendige Be-
dingung fir eine erfolgreich Markteintritt in China ist.

%92 \/gl. Weiss 1996, S. 74ff.
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Tab. 6-16: Korrelationsanalyse zur Uberpriifung der Hypothese 6a
Korrelationen
Kooperatio
Jahresumsatz Mitarbeiter nsbedarf
Jahresumsatz Korrelation nach Pearson 1 ,910™ ,076
Signifikanz (2-seitig) , ,000 ,690
Mitarbeiter Korrelation nach Pearson ,910* 1 -,059
Signifikanz (2-seitig) ,000 , 757
Kooperationsbedarf Korrelation nach Pearson ,076 -,059 1
Signifikanz (2-seitig) ,690 157 ,

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tab. 6-17: Korrelationen nach Spearman zur Uberpriifung der Hypothese 6a
Korrelationen (Spearman)
Kooperatio
Jahresumsatz Mitarbeiter nsbedarf

Jahresumsatz Korrelationskoeffizient 1,000 ,901*% ,233

Sig. (2-seitig) , ,000 ,215

Mitarbeiter Korrelationskoeffizient ,901*4 1,000 ,061

Sig. (2-seitig) ,000 , ,749

Kooperationsbedarf Korrelationskoeffizient ,233 ,061 1,000

Sig. (2-seitig) 215 , 749 ,

**. Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Die statistischen Ergebnisse der von Weiss,*® durchgefiihrten Untersuchung tber
die Wahl der internationalen Markteintrittsstrategien deutscher Maschinenbauunter-
nehmen lassen auch den Schluss zu, dass die Unternehmensgrofe keine signifikan-
te Determinante fir die Entscheidung zwischen einer Kooperations- und Alleineigen-

tumsstrategien darstellt. Lubritz>%*

, geht auch nach seiner statistischen Analyse da-
von aus, dass die Hypothese der Ressourcensubstitution vom mittelstandischen Un-
ternehmen im Zuge Internationaler strategischer Allianzen nur eingeschrankt flr den

Bereich der vertriebsorientierten Allianzen bestatigt werden kann.

%93 Weiss (1996, S. 189ff.) hat auch die Uberpriifung der Méglichkeit, dass es sich bei dem Zusam-
menhang zwischen Unternehmensgréle und Kooperationsbedarf um eine nicht-lineare Beziehung
handeln kodnnte, durchgeflihrt.

% vgl. Lubritz 1998, S. 247f.
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Unter welcher Situation wird Kooperation mit lokalem Partner bevorzugt? Nach Hypo-
these 6b ist zu vermuten, dass sich der Kooperationsbedarf mit zunehmender Be-
deutung der Nutzung der vorhandenen Ressourcen bzw. Fahigkeiten des chinesi-

schen Partners erhoht.

Hypothese 6b: Der Kooperationsbedarf mit einem chinesischen Unternehmen ist um
so hoher, je hoher die Bedeutung der Nutzung der vorhandenen Ressourcen bzw.

Fahigkeiten und Standortvorteile des potentiellen Partners fur den Erfolgseintritt ist.

In dieser Untersuchung werden die Bedeutung der Nutzung der folgenden Ressour-
cen bzw. Fahigkeiten und Standortvorteile des moglichen chinesischen Partners fur
den Erfolgseintritt beurteilt: 1) landerspezifisches Know-how (LKH), 2) vorhandene
Geschaftsbeziehungen und Vertriebskanale (VBK), 3) Arbeitskrafte und Infrastruktur
(KulFR), 4) Uberwindung der Markteintrittsbarrieren (UBAR), 5) Finanzielle Ressour-
cen (FR), und 6) Kontakt zu Behorden (KzB), sehe Tab. 6-18.

Die Korrelationsanalyse nach Pearson (Tab. 6-18) zeigt, dass nur die Variable Ar-
beitskrafte & Infrastruktur (KulFR) signifikant (auf dem Niveau von 0,05) positiv Zu-
sammenhang (Korrelationskoeffizient r = 0,423, Signifikanz = 0,044) mit dem Koope-
rationsbedarf (KB) hat. Die Koeffizienten fiir die Variable VBK, UBAR, FR und KzB
sind zwar, wie prognostiziert, positiv aber nicht signifikant. Der Korrelationskoeffizient
zwischen Landespezifisches Know-how (LKH) und Kooperationsbedarf (KB) ist sogar
negativ. Aber mit relativ hdherer Bedeutung fur den Erfolgseintritt werden vorhande-
ne Geschaftsbeziehungen und Vertriebskanale (VBK, mit Mittelwert 3,71, vgl. Abb. 6-
11) sowie landerspezifisches Know-how (LKH, Mittelwert 3,61) von den Befragten
bewertet. Daher kann festgehalten werden, dass solche Ressourcen bzw. Fahigkei-
ten und Standvorteile des moglichen chinesischen Partners fur die Wahl einer Ko-
operation keine entscheidende Rolle spielen. Aus Sicht des Ressourcenansatzes
sind landerspezifisches Know-how, vorhandene Geschaftsbeziehungen bzw. Ver-
triebskanale und Uberwindung der Markteintrittsbarrieren keine nachhaltige Kern-

kompetenz fur ein Unternehmen, da das deutsche Unternehmen solche Ressourcen



6 Empirische Untersuchung

- 205 -

im Laufe der Zeit im Zielmarkt auch selbst akkumulieren oder auf dem Markt erwer-

ben kann.%%®

Tab. 6-18: Korrelationskoeffizienten zur Uberpriifung der Hypothese 6b
KB LKH VBK KulFR | UBAR FR KzB

KB Korrelaton nach N

Pearson 1 -,105 ,207 423 ,316 ,095 ,190

Signifikanz (2-seitig) , ,635 ,343 ,044 142 ,666 ,386
LKH Korrelaton nach .

Pearson -,105 1 212 ,110 ,342 -413*| -116

Signifikanz (2-seitig) ,635 , ,332 ,618 ,110 ,050 ,598
VBK Korrelaton nach . .

Pearson ,207 212 1 ,216 ,485 ,166 ,420

Signifikanz (2-seitig) ,343 ,332 , ,323 ,019 ,448 ,046
KulFR  Korrelaton nach .

Pearson 423 , 110 ,216 1 ,219 ,320 -,099

Signifikanz (2-seitig) ,044 618 ,323 , 315 ,137 ,654
UBAR  Korrelaton nach . .

Pearson ,316 ,342 ,485 ,219 1 -171 414

Signifikanz (2-seitig) ,142 ,110 ,019 ,315 , ,435 ,050
FR Korrelaton nach .

Pearson ,095 -,413 ,166 ,320 =171 1 ,299

Signifikanz (2-seitig) ,666 ,050 ,448 ,137 435 , ,166
KzB Korrelaton nach N .

Pearson ,190 -,116 ,420 -,099 414 ,299 1

Signifikanz (2-seitig) ,386 ,598 ,046 ,654 ,050 ,166 ,

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tab. 6-19: Korrelationskoeffizienten zwischen Kooperationsprobleme und
Kooperationsbedarf
KB VKK PV KTT QdP ZbS
KB Korrelation nach Pearson 1 -,116 =111 -,125 -,017 -,308
Signifikanz (2-seitig) , ,597 ,615 ,569 ,939 ,153
VKK Korrelation nach Pearson -,116 1 ,182 ,153 -,005 ,257
Signifikanz (2-seitig) ,597 , ,407 ,486 ,982 237
PV Korrelation nach Pearson -111 ,182 1 ,222 -,225 A72
Signifikanz (2-seitig) ,615 ,407 , ,310 ,303 432
KTT Korrelation nach Pearson -,125 ,153 ,222 1 ,269 ,268
Signifikanz (2-seitig) ,569 ,486 ,310 , 215 ,216
QdP  Korrelation nach Pearson -,017 -,005 -,225 ,269 1 ,162
Signifikanz (2-seitig) ,939 ,982 ,303 ,215 , ,459
ZbS Korrelation nach Pearson -,308 ,257 172 ,268 ,162 1
Signifikanz (2-seitig) ,153 ,237 ,432 ,216 ,459 ,

%5 Ein Kooperationsbedarf liegt im allgemeinen dann vor, wenn der Erwerb von Fahigkeiten und
Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen flhrt, die von dem Unternehmen alleine — beispielsweise durch
interne Entwicklung oder Erwerb auf dem Markt — nicht realisierbar waren.“ Vgl. Weiss 1996, S. 248.
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Die Korrelationsanalyse zwischen den Kosten der Kooperation und Kooperations-
bedarf (vgl. Tab. 6-19) zeigt auch, dass alle wichtige Kosten der Kooperation mit ei-
nem chinesischen Partner, d.h. 1) Verhandlungs- und Koordinationskosten (VKK), 2)
Gefahr von Patentverletzungen (PV), 3) Kosten des Technologietransfers (KTT), 4)
Qualifikation des chinesischen Personals (QdP) und 5) Potentieller Zielkonflikt zwi-
schen beiden Seiten (ZbS), zwar negative Korrelation mit Kooperationsbedarf (KB)

stehen, aber nicht signifikant (Tab. 6-19, zweite Spalt).

Das groRte Problem bei der Kooperation ist ein potentieller Zielkonflikt zwischen bei-
den Seiten (ZbS). In Kapitel 6.2.4 wird dieses Problem von den Befragten als gro3tes
Problem (mit Mittelwert 3,57, vgl. Abb. 6-12) bei der Kooperation beurteilt. Je hdher
der Mdglichkeit des potentiellen Zielkonflikts zwischen beiden Seiten, desto tenden-
ziell niedrigerer ist der Kooperationsbedarf. Durchschnittlicher Kooperationsbedarf flr
die hier untersuchte Gruppe von mittelgro3en Unternehmen ist 3,3043 (Tab. 6-21)

deutlich geringer wie angenommen.

Tab. 6-20: Kooperationsbedarf mit den chinesischen Partnern

Kooperationsbedarf* Insgesamt | 1 2 3 4 5
Joint Venture 100% — 8,3% [41,7% |25% 25%
100%-Tochter 100% 35,3% |11,7% |17,7% |29,4% |5,9%

*: Kooperationsbedarf wurde von 1 bis 5 skaliert und 1 = sehr niedrig, 5 = sehr hohe.

Interessant ist, dass 35,3% der Befragten, die jetzt 100%-Tochter in China haben,
den ,Kooperationsbedarf* hoch oder sehr hoch (29,4% mit Beurteilungswert 4 und
5,9% mit 5, Tab. 6-20) beurteilt haben. Es kdnnte schlussgefolgert werden, dass sol-
che Unternehmen entweder keine geeigneten Kooperationspartner gefunden haben
oder aufgrund staatlicher Einschrankungen unter gleichzeitiger Berucksichtigung des
schnell wachsenden Markts in China letztlich die Markteintrittstrategie der 100%-
Tochter ausgewahlt haben. Auf der anderen Seite haben 35,3% der Unternehmen
mit eigener 100%-Tochtergesellschaft in China den Kooperationsbedarf mit chinesi-
schen Partnern beim Markteintritt sehr niedrig (Tab. 6-20, Kooperationsbedarf = 1)

bewertet.
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Tab. 6-21: Deskriptive Statistik zur Uberpriifung der Hypothese 6b

Deskriptive Statistik

Standardab

Minimum Maximum Mittelwert weichung
Kooperationsbedarf 1,00 5,00 3,3043 1,18455
L-know-how 1,00 5,00 3,6087 1,19617
Vorhand-Beziehung
&Kanile 2,00 5,00 3,6957 , 76484
Uber-Barrieren 2,00 5,00 3,7826 ,67126
Finanzielle Ressourcen 1,00 4,00 2,5217 , 94722
Krafte &lInfrastruktur 1,00 5,00 3,1739 ,88688
Kontakt zu Beh6rden 1,00 5,00 3,5652 1,07982
Verhand- &
Koordinationskosten 1,00 5,00 3,3913 1,23359
Patentverletznung 1,00 5,00 3,3478 1,19121
Kosten des
Tech-transfers 2,00 5,00 3,3913 ,83878
Quualifikationdes
Personal 2,00 5,00 3,3478 ,98205
Zielkonflikt beiden Seiten 1,00 5,00 3,5652 ,99206

Zusammengefasst konnen folgende Schlisse gezogen werden:

Wegen ihrer begrenzten Unternehmensressourcen besteht bei mittelgroen
Unternehmen grundsatzlich Kooperationsbedarf mit chinesischen Partnerun-
ternehmen;

Ein potentieller Zielkonflikt zwischen beiden Seiten (ZbS) ist ein wichtigstes
Kooperationsproblem beim Markteintritt in China;

Mit Hilfe der Kooperation mit chinesischen Partnern beim Markteintritt streben
deutsche mittelgroRen Unternehmen zuerst die Uberwindung der
Markteintrittsbarrieren an. Die Ausnutzung solcher vorhandenen Ressourcen
bzw. Fahigkeiten des mdglichen chinesischen Partners wie landerspezifisches
Know-how, vorhandene Geschéaftsbeziehungen und Vertriebskanale, finanziel-
le Ressourcen und Kontakt zu Behdrden ist zwar aus Sicht deutscher Unter-
nehmen wichtig, aber hat keinen entscheidenden Einfluss auf den Kooperati-
onsbedarf. Liegt ein Kooperationsbedarf vor, ist dies zwar eine notwendige
Bedingung flir die Wahl einer Kooperationsstrategie, nicht aber eine hinrei-

chende.
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7 SCHLUSSBETRACHTUNG

Aufgrund der Globalisierung der Wirtschaft und der zunehmenden Bedeutung des
chinesischen Marktes sind immer mehr Unternehmen mit Fragestellungen, welche
die Wahl einer optimalen Markteintrittsstrategie flr China betreffen, konfrontiert. Mit
der vorliegenden Arbeit wurde der Versuch unternommen, auf Basis einer Kombina-
tion von Transaktionskostentheorie, Ressourcenansatz und standorttheoretischen
Ansatzen ein Erklarungsmodell zur Entscheidungsunterstitzung bei der Wahl der
Markteintrittsstrategien mittelgroRer Industrieunternehmen fir ein bestimmtes Ziel-
land (die VR China) zu entwickeln. Dazu wurden die identifizierten theoretischen Er-

klarungsansatze gepruft und ggf. modifiziert bzw. weiterentwickelt.

Im Rahmen dieser Uberlegungen wurde die praxisorientierte Betrachtung durch die
Integration unternehmensinternen und —externen Rahmenbedingungen innerhalb ei-
nes geschlossenen Gesamtkonzepts angestrebt. In Kapitel 3 wurden dazu die wich-
tigsten ziellandbezogenen Rahmenbedingungen, wie Arbeitskosten in China, zulds-
sige Eintrittsformen flr auslandische Investoren, Schutz von Know-how in China,
staatliche Forderpolitik und ,Guanxi“ (personliche bzw. gesellschaftliche Beziehun-

gen) in der chinesischen Geschaftswelt, analysiert.

Auf Basis der theoretischen Diskussion wurde in Kapitel 5 in Berucksichtigung der
ziellandbezogenen Rahmenbedingungen, die in einem bestimmten Zeitraum als rela-
tiv stabil zu betrachten sind, ein Erklarungsmodell zur Wahl der Markteintrittsstrate-
gien entwickelt. In dem hier vorgestellten Erklarungsmodell wurden transaktionskos-
tenbezogene (Produkt- & Prozesstechnologien und vertragliche Unsicherheiten), un-
ternehmensressourcenbezogene (internationale Erfahrungen und verfligbare Res-
sourcen) und standortbezogene (Marktwachstum und Marktpotential) Bestimmungs-

faktoren integriert.

Die empirische Analyse bezieht sich auf das Segment der mittelgro3en Industrieun-
ternehmen, fur das bisher kaum sekundarstatistische Daten zur Verfugung standen.
Mit den untersuchten Unternehmen konnte ein zufriedenstellender Stichprobenum-
fang gebildet werden, der ausschliellich ,echte“ Markteintrittsaktivitaten deutscher

mittelgroRer Industrieunternehmen in der VR China umfasste. Somit konnte durch
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die deskriptive Analyse dieser Stichprobe eine umfassende Bestandsaufnahme der
Markteintrittsaktivitaten deutscher mittelgrof3er Industrieunternehmen in China abge-

bildet werden.

Das erste Ziel der vorliegenden Untersuchung war die Bestimmung der Schllsselein-
flussfaktoren der Wahl der Markteintrittsstrategien. In diesem Zusammenhang konn-
ten vier formulierten Forschungshypothesen (Hypothese 1, 2, 3 und 4), die direkte
Einflusse auf die Wahl der Markteintrittsstrategien postulierten, mittels der durchge-
fuhrten empirischen Untersuchung bestatigt werden. Die Schllisseleinflussfaktoren
der Wahl der Markteintrittsstrategien fir hier untersuchte Unternehmen beim
Markteintritt in China sind: 1) Marktwachstum, 2) Innovationsgrad des eingefuhrten

Produkts, 3) vertraglichen Risiken und 4) Auslandserfahrungen.

Durch die Uberprifung der Hypothese 5 wurde erkannt, welche Rolle ,Guanxi“ in der
chinesischen Geschaftswelt spielt. Der vermutete negative Zusammenhang zwi-
schen der Unternehmensgrofde und der Praferenz einer kooperativen Markteintritts-
strategie (Hypothese 6a) wird durch die Daten nicht unterstutzt. Dieses Ergebnis
lasst den Schluss zu, dass die Unternehmensgréfie — zumindest flr die hier unter-
suchte Gruppe - keine signifikante Determinante fur die Entscheidung zwischen einer

Kooperations- und einer Alleineigentumsstrategie darstellt.

Die Ergebnisse der Arbeit lassen sich in den folgenden Punkten zusammenfassen:

1. Erfolgsbeurteilungen der Markteintrittsstrategien: Auf die Frage nach der ,besten®
Markteintrittsstrategien gibt es keine Patentldsung. Jede Rechtsform, d.h. Repra-
sentanz, Joint Venture und 100%-Tochter hat entsprechend der spezifischen Si-
tuation eines Unternehmens beim Markteintritt in China eigene Vorteile bzw.
Nachteile. Daher lasst sich z.B. nicht verallgemeinert sagen, dass eine 100%-
Tochter grundsatzlich besser geeignet ist, als die anderen Markteintrittsstrate-
gien. Fur die hier untersuchte Gruppe von mittelgroRen Unternehmen hat sich
folgendes ,Erfolgsranking® ergeben: 100%-Tochter > Reprasentanzen > Joint
Venture (vgl. Tab. 6-5, S. 187).
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2.

Im Hinblick auf beschrankte Ressourcen, Risikotragfahigkeit und Auslandserfah-
rung sind die meisten erfolgreichen Unternehmen durch ein schrittweises Vorge-
hen (step by step) in den chinesischen Markt eingetreten, um das Risiko zu ver-
mindern und notwendige Erfahrungen im Zielland zu sammeln. In diesem Pro-
zess spielt die Reprasentanz als ,Brickenkopf* eine sehr wichtige Rolle. Mit Vor-
teilen aus einem geringen Kapitaltransfer, direktem Kontakt zu Kunden und nied-
rigen Marktaustrittsbarrieren wird die Reprasentanz beim Markteintritt in der VR

China von den deutschen mittelgroRen Unternehmen bevorzugt.

Hinsichtlich der ziellandbezogenen Rahmenbedingungen in China sind Markt-
wachstum, Innovationsgrad des eingefuhrten Produkts, vertraglichen Risiken und
Auslandserfahrungen als relevante Schlusseleinflussfaktoren bei der Wahl der
Markteintrittsstrategien zu betrachten. Entfallen externe Kooperationsvorteile hin-
sichtlich der hoher eingeschatzten vertraglichen Risiken bzw. des hoher einge-
schatzten Innovationsgrads vom einzufuhrenden Produkt, wird der Markt entwe-
der durch Einrichtung einer eigenen Tochtergesellschaft oder durch Export er-
schlossen. Entfallen zusatzlich Standortvorteile (insbesondere das hohe erwarte-
te Marktwachstum), wird tendenziell auf Export (oder Reprasentanz) zurtickgegrif-

fen.

Durch die Uberpriifung der Hypothese 5 und die Analyse Uber ,Guanxi“ im Kapitel
3.5 konnte gefolgert werden, dass in China ,Guanxi“ (personliche bzw. gesell-
schaftliche Beziehungen) haufig eine notwendige, aber keine hinreichende Be-
dingung fur den geschaftlichen Erfolg sind. Demnach sollten Unternehmen die

Rolle der ,Guanxi“ beim Eintritt in den chinesischen Markt nicht vernachlassigen.

Die untersuchten mittelgroRen Unternehmen haben grundsatzlich Kooperations-
bedarf mit chinesischen Unternehmen (vgl. Tab. 6-21). Mit Hilfe der Kooperation
mit chinesischen Partnern beim Markteintritt streben deutsche mittelgro3en Un-
ternehmen zuerst die Uberwindung der Markteintrittsbarrieren an. Die Ausnut-
zung solcher vorhandenen Ressourcen bzw. Fahigkeiten des potentiellen chine-
sischen Partners, wie landerspezifisches Know-how, vorhandene Geschaftsbe-

ziehungen und Vertriebskanale, finanzielle Ressourcen und Kontakt zu Behoérden,
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ist zwar aus Augen deutscher Unternehmen wichtig, hat aber keinen entschei-

denden Einfluss auf den Kooperationsbedarf.

6. Die Bdurokratie in China bereitet den auslandischen Unternehmen bei allen
Rechtsformen Schwierigkeiten. Zudem sind Partnersuche und Zielkonflikte zwi-

schen beiden Vertragsparteien die Hauptprobleme bei Joint Ventures.

7. Die meisten der untersuchten Unternehmen sind in China erfolgreich. Die Wett-
bewerbsintensitat in China ist in den Augen der befragten deutschen Unterneh-
men hoch. Als Hauptkonkurrenten sehen ca. 41% der befragten Unternehmen die
anderen deutschen Anbieter. Potentielle Hauptkonkurrenten sind dabei chinesi-

sche Unternehmen.

8. China wird von den untersuchten Unternehmen in erster Linie als Absatzmarkt

und nicht vorrangig als Beschaffungsmarkt oder verlangerte Werkbank gesehen.

Insgesamt betrachtet bietet die vorliegende Arbeit ein theoriegeleitetes Instrumenta-
rium, das die Entscheidung mittelgroBen Unternehmen bei der Wahl einer
Markteintrittsstrategie in China unterstutzt. Die Anwendung des theoretischen Mo-
dells zur Wahl internationaler Markteintrittsstrategien bei Unternehmen anderer Gro-

Re bzw. Branche wurde eine situationsspezifische Anpassung des Modells erfordern.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass bei der Wahl von Markteintrittsstrategien in den
chinesischen Markt die Kooperation mit lokalen Unternehmen ein wesentliches Prob-
lemfeld darstellt. Da im entwickelten Erklarungsmodell keine genauen ,Wenn-Dann-
Aussagen® fur Kooperationen formuliert werden konnten, sind in diesem Bereich wei-
tere Forschungsarbeiten notwendig. Weiterer Ansatzpunkte vertiefender Analysen
ware die Problematik der Partnerwahl bzw. Standortwahl. Es lohnt sich auch, den
Einfluss der kulturellen Unterschiede auf die Wahl der Markteintrittsstrategien ge-
nauer zu Uberprifen. Ebenfalls vertiefenswert im Rahmen weiterer Analysen ware
eine Entwicklung verbesserter bzw. verfeinerter Messverfahren zur Operationalisie-

rung von Transaktionskosten.
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Fragebogen

»internationale Markteintritte mittelgroler Industrieunternehmen (MU)
am Beispiel deutscher MU in der VR China*“

Bitte beantworten Sie die Fragen auch, wenn Sie keine exakten Zahlen,
sondern nur ungefdhre Gréfen parat haben.

|Fragen zum Unternehmen allgemein |

1. Wie hoch war der Gesamtumsatz Thres Unternehmens im Geschiftsjahr 2000 und die

Anzahl Threr Mitarbeiter?

e Gesamtumsatz 2000: ca.

Mio. DM;

e Beschiftigung: ca. Mitarbeiter

2. Bitte charakterisieren Sie das Auslandsengagement Thres Unternechmens:

* In wie vielen Landern ist Ihr Unternehmen tétig und seit welchem Jahr?

Export:

mit Vertriebsgesellschaft im Ausland: seit ca.
ohne Vertriebsgesellschaft im Ausland: seit ca.
Produktion im Ausland: seit ca.

Anzahl Lander:

Anzahl Lander:

Anzahl Lander:

* Wie Hoch war der Auslandsgeschiftsanteil [hres Unternehmens im Geschéftsjahr 2000:

ca. % des Gesamtumsatzes

und das Zielland China.

Die folgenden Fragen bezichen sich auf die ausgewihlten Markteintrittsstrategien

3. Die strategischen Zielsetzungen des Eintritts in China:
sehr unwichtig

* Absatzsicherung und -erweiterung: (D
* Langfristige Marktposition: (1)
* Giinstigere Produktionsbedingungen: H
* Nutzung von Beschaffungsvorteilen: (1)
* Kurzfristige Gewinne: (1)
* Marktprisenz: @8

4. Die in der VR China durchgefiihrte Markteintrittsstrategien:

[ 1 Export Seit ca.
[ 1 Eigene Reprisentanz Seit ca.

2
2)
2)
2)
2)
2

)
3)
A3)
3)
)
)

“)
4)
(4)
“4)
“)
“4)

sehr wichtig
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(%)
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5. Wie wichtig waren die folgenden Griinde fiir Thr Unternehmen, in China eine Repriasentanz
zu griinden?

sehr unwichtig sehr wichtig

e Marktanalyse und -beobachtung: (1) ) 3) 4 (5
e Direkte Erreichbarkeit fiir chinesische

Geschiiftspartner: Hn @ 3 @ O
e Vorbereitung fir weiteres Marktengagement: ) 2) 3) @
e Verkaufsunterstiitzung: (1) (2) 3) @
o Kontaktpflege zu allen Anspruchsgruppen

in China: » @ 6 @ O
e Sonstige: (€9 I ¢ B ) B CO NN )

6. Wie waren das von Threm Unternehmen eingeschitzte Marktpotential bzw. Marktwachstum
in China (von 1 bis 5, 1 = sehr gering und 5 = sehr grof)?

a). Bei dem Export:

» Marktpotential: sehr gering (1) (2) (3) (4) (5) sehr groB (0) = unklar
* Marktwachstum: sehr gering (1)  (2) (3) (4) (5) sehr grof3 (0) = unklar
b). Bei der Griindung eigener Reprisentanz:

» Marktpotential: sehr gering (1) (2) (3) (4) (5) sehr groB
* Marktwachstum: sehr gering (1)  (2) (3) (4) (5) sehr grof3

7. Wurde die Wahl Threr Markteintrittsstrategien von staatlichen Restriktionen in China
beeinflusst?

[ ]Ja [ ]Nein

Falls ja, priferierte Strategien:

8. Beabsichtigen Sie in naher Zukunft einmal die Marktengagementform zu dndern? Falls ja, die

beabsichtigte Engagementform:

9. Bitte schitzen Sie die folgenden wesentliche Schwierigkeiten ein, auf die Ihr Unternehmen
beim Markteintritt stie3 (von 1 bis 5, 1= sehr stark, 5 = sehr gering):

sehr stark sehr gering

* Informationsbeschaffung des Zielmarktes: (1) ) 3) 4 ®))
* Tarifarer und nicht-tarifarer Handelshemmnisse: (D) 2) 3) 4) ®)
* Kulturelle Distanz und unterschiedliche

Geschiftsusancen in China: () 2) 3) 4) )
* Rechtsunsicherheit: (D) 2) 3) 4 ®)]
* Lokale Infrastruktur: (1) 2) 3) @) (5)
* Biirokratie (1) 2) 3) 4) (5)

10. Wie ist Threr Meinung nach der weiche Erfolgsfaktor des Markteintritts: gute "Guanxi"
(gesellschaftliche bzw. personliche Beziehungen) mit den Chinesen?

nicht wichtig (1) (2) (3) (4) (5) sehr wichtig
11. Wie wiirden Sie den Erfolg Ihres Markteintrittes in China insgesamt beurteilen?

eher gering (1) (2) 3) 4) (5) eher grof3
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Der folgende Abschnitt beschiftigt sich mit den eingefiihrten Produkte, und den betreffenden
Produkt- bzw. Prozesstechnologie und den Kooperationsstrategien.

12. Die Hohe des Umsatzes der in China eingefiihrten Produkte:

Gesamtumsatz der Produkte: in der VR China:
Umsatz in Mio. DM
(2000):

13. Bitte schitzen Sie die Produkt- bzw. Prozesstechnologien der eingefiihrten Produkte zum
Zeitpunkt des betrachteten Markteintritts ein:

* Neuigkeitsgrad/Innovationagrad: sehr niedrig (1)  (2) (3) (4) (5) sehr hoch
» Komplexitétsgrad: sehr niedrig (1)  (2) (3) (4) (5) sehr hoch

14 Wie haben Sie die Bedeutung der Nutzung der folgenden Ressourcen bzw. Féhigkeiten
und Standortvorteile des moglichen chinesischen Partners fiir den Erfolgseintritt
beurteilt?

sehr unwichtig sehr wichtig
» Landspezifisches Know-how: “»n 2 3 @ O
* Vorhandene Geschéftsbeziehungen
und Vertriebskanile: (1) @ & @ o
* Arbeitskrifte und Infrastruktur: (1) @ & @ O
+ Uberwindung der Markteintritts-Barrieren: (1) (2) 3) 4 (5)
* Sonstige: (1) (2) (3) 4) (5)

15. Wie beurteilen Sie die folgende Einflussfaktoren bei der Standortwahl in China?

sehr unwichtig sehr wichtig
* Regionale oder lokale staatliche Férderpolitik: @M @ 3 @ o
* Verfligbarkeit und Kosten der Arbeitskréften: @ 2 3 @ ®)]
* Marktnéhe: @Md @ & @ B
* Infrastruktur und logistische Rahmenbedingungen: @M 2 3 @ (5)
* Rdumliche Nihe zu den Behorden M @2 B @ B

16. Wie schitzen Sie die folgenden Kriterien fiir die Wahl des moglichen chinesischen
Partners ein?

sehr unwichtig sehr wichtig
* Standort des Partners: @ 2@ 3 @ ®)]
* Finanzielle Ressourcen und soziale Belastung: @M 2 3 @G (5)
* Technologie und Personalqualifikation: @Mm @ 3 @G o»
* Inhaber bzw. Fiihrungsstile: @M 2@ B3 @ ®)]
* Rechtsform/Grofe: o 2 3 @G ®))
* Hierarchische Stellung u. informelle Kontaktnetzwerk: @ 2 3 @ ®)]

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!



Anhang 2 100%-Tochter oder Joint Venture -242 -

Fragebogen

winternationale Markteintritte mittelgrofier Industrieunternehmen (MU)
am Beispiel deutscher MU in der VR China“

Bitte beantworten Sie die Fragen auch, wenn Sie keine exakten Zahlen,
sondern nur ungefdhre Grofen parat haben.

[ Fragen zum Unternehmen allgemein |

1. Wie hoch war der Gesamtumsatz Ihres Unternechmens im Geschéiftsjahr 2000 und die
Anzahl Threr Mitarbeiter?
Gesamtumsatz 2000:  ca. Mio. DM;

Beschiftigung: ca. Mitarbeiter.
2. Bitte charakterisieren Sie das Auslandsengagement Ihres Unternehmens:

* In wie vielen Landern ist Ihr Unternehmen tétig und seit welchem Jahr?

Export:

mit Vertriebsgesellschaft im Ausland: seit ca. Anzahl Lander:

ohne Vertriebsgesellschaft im Ausland: seit ca. Anzahl Léander:
Produktion im Ausland: seit ca. Anzahl Lander:

* Wie Hoch war der Auslandsgeschiftsanteil [hres Unternehmens im Geschiftsjahr 2000?

ca. % des Gesamtumsatzes

Die folgenden Fragen beziehen sich auf die ausgewéhlte Markteintrittsstrategien
und das Zielland China.

3. Motiv des Eintritts in China (von 1 bis 5, 1= sehr unwichtig, 5= sehr wichtig):

sehr unwichtig sehr wichtig
« Langfristige Marktposition: o @ 3 @ O
» Absatzsicherung und -erweiterung: () ) (3) (CO )|
* Giinstigere Produktionsbedingungen: (D (2) 3) (4) (5)
* Nutzung von Beschaffungsvorteilen: (1) 2) 3) @ O
* Kurzfristige Gewinne: (C5 R ) B ) B C) B )
* Marktprisenz: Hn 2 3 @& O

4. Wie waren das von Ihrem Unternehmen eingeschitzte Marktpotential bzw. Marktwachstum
in China bei der letzten Wahl der Markteintrittsstrategie?

* Marktpotential: sehr gering (1) (2) (3) (4) (5) sehr grof3
* Marktwachstum: sehr gering (1)  (2) (3) (4) (5) sehr groB
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5. Wie haben Sie bei der Wahl der Markteintrittsstrategie die Wettbewerbsintensitét in der VR
China eingeschitzt?

sehr gering (1) (2) (3) (4) (5) sehr groB
6. Geben Sie drei wichtigsten Hauptkonkurrenten ihres Unternehmens in der VR China an:

Nr.[ ] Deutsche Unternchmen Nr.[ ] Japanische Unternehmen
Nr.[ ] Amerikanische Unternechmen Nr.[ ] Chinesische Unternehmen
Nr.[ ] Andere europdische Unternehmen  Nr.[ ]

7. Welche der folgenden Markteintrittsstrategien betriebt Ihr Unternehmen und seit welchem
Jahr?

[ ] Export Seit ca.
[ ] Représentanz Seit ca.
[ ] Contructural Joint Venture Seit ca.
[ 1 Equity Joint Venture Seit ca.
[ 1 100%-Tochter Seit ca.

8. Wurde die Wahl Threr Markteintrittsstrategien von staatlichen Restriktionen in China

beeinflusst?
[ ]Ja [ ] Nein

Falls ja, priferierte Strategien:

9.Beabsichtigen Sie in naher Zukunft die Marktengagementform einmal zu dndern? Falls ja,

die beabsichtigte Engagementform:

10. Bitte schitzen Sie die folgenden wesentliche Schwierigkeiten ein, auf die Ihr
Unternehmen beim Markteintritt stie3 (von 1 bis 5, 1= sehr stark, 5 = sehr gering):

sehr stark sehr gering

* Informationsbeschaffung des Zielmarktes: (N 2) 3) 4) (5)
» Auswahl des chinesischen Geschiftspartners: (1) (2) 3) 4) ®))
* Kulturelle Distanz und unterschiedliche

Geschiftsusancen in China: (1) (2) (3) “4) Q)
» Rechtsunsicherheit: (1) (2) 3) 4) (5)
* Lokale Infrastruktur: 1 () (3) 4) Q)
» Biirokratie: (D (2) (3) 4) (5)

11. Wie ist Threr Meinung nach der weiche Erfolgsfaktor des Markteintritts: gute "Guanxi"
(gesellschaftliche bzw. personliche Beziehungen) mit den Chinesen ?

nicht wichtig (1)  (2) (3) (4) (5) sehr wichtig
12. Wie wiirden Sie den Erfolg Thres Markteintrittes in China insgesamt beurteilen?

eher gering (1) (2) 3) 4) (5) eher grof3

Der folgende Abschnitt beschéftigt sich mit den eingefiihrten Produkte und
den betreffenden Produkt- bzw. Prozesstechnologie.
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13. Die Hohe des Umsatzes der in China eingefiihrten Produkte:

Gesamtumsatz der Produkte: in VR China:
Umsatz in Mio. DM
(2000):

14. Wie war die strategische Bedeutung der Technologien der in China eingefiihrten Produkte
fiir Thr Unternehmen?

nicht wichtig (1) (2) (3) (4) (5) sehr wichtig

15. Bitte schitzen Sie die Produkt- bzw. Prozesstechnologien der eingefiihrten Produkte zum
Zeitpunkt des betrachteten Markteintritts ein:

* Neuigkeitsgrad/Innovationsgrad: sehr niedrig (1) (2) (3) (4) (5) sehr hoch

» Komplexitétsgrad: sehr niedrig (1)  (2) (3) (4) (5) sehr hoch

Zur Wahl der Kooperationsstrategien und Standortwahl. Alle folgenden Fragen beziehen sich auf dem
Zeitpunkt der Markeintrittsentscheidung.

16. Wie beurteilen Sie die folgende Einflussfaktoren bei der Standortwahl in China?

sehr unwichtig sehr wichtig
* Regionale oder lokale staatliche Forderpolitik: @M 2@ 3 @G ®))
* Verfligbarkeit und Kosten der Arbeitskriften: @M 2 B @ o
* Marktnéahe: @M 2 3 @ (5)
* Infrastruktur und logistische Rahmenbedingungen: @M 2 B3 @ (5)
* Sonstige: o e B3 @ ®)

17. Wie haben Sie die Bedeutung der Nutzung der folgenden Ressourcen bzw. Féhigkeiten
und Standortvorteile des moglichen chinesischen Partners fiir den Erfolgseintritt
beurteilt?

sehr unwichtig sehr wichtig

» Landspezifisches Know-how: “»n 2 3 @ O
* Vorhandene Geschéftsbeziehungen

und Vertriebskanile: (1) 2 6 @ 6
» Arbeitskrifte und Infrastruktur: (D) 2 G @ 6
+ Uberwindung der Markteintritts-Barrieren: (1) (2) 3) 4 (5)
» Finanzielle Ressourcen: (1) 2 G @& 6
+ Kontakt zu Behdrden (1) @ & @ O

18. Wie haben Sie von hier betrachtetem Markteintritt folgende Probleme der Kooperation
mit dem chinesischen Partnerunternehmen eingeschétzt?

sehr gering sehr grof3
* Verhandlungs- und Koordinationskosten: Mm@ 3 @& 0
* Gefahr der Patentverletzungen: m @ 3 @ o6
* Kosten des Technologietransfers: m 2 3 @ 6
* Qualifikation des chinesischen Personals: m @ 3 @ O

* Potentieller Zielkonflikt zwischen beiden Seiten: @ @ 3 G ®))
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19. Wie war der Kooperationsbedarf beim hier betrachteten Markteintritt generell beurteilt?

* mit anderen inldndischen Unternehmen: sehr niedrig (1) (2) (3) (4) (5) sehr hoch
* mit chinesischer Partnern: sehr niedrig (1) (2) (3) (4) (5) sehr hoch

20. Wie haben Sie die folgende Einflussfaktoren bei der Wahl der Markteintrittsform
eingeschétzt?

sehr unwichtig sehr wichtig
» Integrationsfihigkeit: Hn @ 3 @ B
» Kontrollierbarkeit: »m @ 3 @ O
* Zeitgewinn: OH @ 3 @ (5)

21. Wie schitzen Sie die folgende Kriterien fiir die Wahl des chinesischen Partners ein?

sehr unwichtig sehr wichtig
* Standort des Partners: @M 2 3 @ ®))
* Finanzielle Ressourcen und soziale Belastung: @M @2 3 @ (5)
* Technologie und Personalqualifikation: @ 2 3 @ )]
* Inhaber bzw. Fiihrungsstile: ) N C) N C) N )
* Rechtsform/Grofe: @ 2@ 3 @G ®)
* Hierarchische Stellung u. informelle Kontaktnetzwerk: @ 2 3 @ ®)]

22. Bitte bewerten Sie die Bedeutung einzelner Informationsquellen in Deutschland und
China (C) fiir die Markteintrittsentscheidungen.

sehr unwichtig sehr wichtig
* Friihere/bestehende Geschiftsbeziehung: GoH 2 3 @ o
* Private Kontakte: oH e & @ O
» Messebesuche: m @ & @ O
» AHK/IHK, BfAI: M @ 6 @ 6
* Bank: o e 3 @4 (5)
* Andere deutsche Unternehmen: m @ 3 @ 6
¢ Chinesische Botschaft: m @ 3 @ 6
e Deutsche Botschaft (C): m @ 3 @ 6
* Andere chinesische Organisationen (C) @“H @ & @ B
* Sonstige: oH @ G @ 6

23. Wie wiirden Sie den Kooperationstyp charakterisieren, falls Ihr Unternehmen ein Joint
Venture in der VR China hat?

[ ] Produkt/Markt ( Thr Unternehmen verfiigt iiber Produkte und/oder Dienstleistungen, welche
vom chinesischen Partner in einem Zielmarkt vertriebt werden sollen.)

[ ] Technologie/Markt (IThr Unternehmen verfiigt iber die Technologie und das Know-how
bestimmter Produkte und der chinesische Partner tritt als Joint-Venture-Partner auf, mit dem

Ziel, diese Produkte selbstindig herzustellen und zu vermarkten.)

[ ] F & E Kooperation (Ergédnzende Technologie- und/oder Know-how Potentiale werden sich
kombiniert, mit dem Ziel, vorhandene Synergien des Partners zu nutzen.)

[ ] Anderer (bitte nennen):

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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