Geleitwort

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

Zum einen ist diese Interpretation von ,kaifang* viel zu eng gefasst. ,,Kaifang* hat nicht
etwa die Bedeutung von ,,6ffnen* im Sinne von Offnen einer Tiir, sondern vielmehr wie
im Sich-Offnen einer Bliite. Entsprechend ldsst sich ,kaifang* auch mit ,blithen* iiber-
setzen. Das Streben Chinas, nach mehreren Jahrhunderten im Abseits wieder eine fiih-
rende (,,blithende®) Zivilisation zu sein, ist die wahrscheinlich bedeutendste Entwicklung
unserer Epoche. Und weil China ein so grof3es Land ist, sind die Auswirkungen weltweit
zu spliren. Circa ein Drittel des Weltwirtschaftswachstums von 2003 wurde allein durch
die Volksrepublik generiert. Gemessen in Kautkraftparititen ist China bereits heute die
zweitgroBte Volkswirtschaft der Welt. China ist der grote Empfinger von Auslandsin-
vestitionen. Und China ist einer der grofiten Kreditgeber der Welt, da es einen wesentli-
chen Teil des amerikanischen Zahlungsbilanzdefizits trégt. In diesem Sinne ist , kaifang*
nicht das Offnen eines Absatzmarktes fiir westliche Konzerne. ,Kaifang* beschreibt den
Wiederaufstieg einer Wirtschaftsmacht. China ist bereits heute der weltweit grofite Pro-
duzent von Textilien und Spielzeug. Andere Industrien werden folgen, gestiitzt von nied-
rigen Faktorkosten, hohen Skaleneffekten und schnellem Anschluss an fithrende Techno-
logien. Die Wettbewerbsfihigkeit von Produktionsstandorten in der ganzen Welt wird
sich dadurch dndern. Darauf sollten sich Unternehmen schon heute einstellen, auch in
Deutschland.

Auf der anderen Seite ist die Goldgriberstimmung im chinesischen Markt vorbei.
Schnelles Wachstum und groBBes Marktpotenzial haben bereits viele ausldndische Unter-
nehmen wihrend der vergangenen zwanzig Jahre nach China gelockt. Die Folge: In
vielen Industrien ist der Markt weitgehend unter international tdtigen Konzernen aufge-
teilt, die sich nun gegenseitig die Margen driicken. Das Beispiel der Automobilindustrie
verdeutlicht diese Entwicklung. Als Volkswagen vor rund zwanzig Jahren sein erstes
Joint-Venture in China startete, gab es keine ernsthafte Konkurrenz. Die Pkw-Preise in
China lagen weit tiber dem deutschen Niveau, trotz des viel niedrigeren Durch-
schnittseinkommens der Chinesen. So trug das China-Geschéft zwischenzeitlich sogar
den GroBteil des operativen Gewinns von VW. Doch ldngst ist Konkurrenz aus aller
Welt ins Land gekommen und hat in dieses turbulente und schwer zu durchschauende
Marktumfeld investiert. Das fiihrte zu Uberkapazititen von rund 40 % in der Automobil-



6 Geleitwort

industrie. Dies wiederum 16ste einen schonungslosen Preiswettbewerb aus, in dem VW
stetig Margen und Marktanteile verlor. Natiirlich hat sich der frithe Gang nach China fiir
den Autohersteller gelohnt, doch mittlerweile ist bloBe Prasenz in diesem Absatzmarkt
kein Vorteil mehr.

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

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

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

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

Professor Rolf D. Cremer
Dekan und Vize-Préasident, China Europe International Business School (CEIBS)
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Das chinesische Wirtschaftswunder steht heute im Zentrum des Interesses der westlichen
Unternehmenswelt. China entwickelt sich zunehmend von einem Entwicklungsland zu
einer der stirksten Wirtschaftsméchte der Welt. So wie das Land dabei fundamentale
Verdnderungen durchlebt, so verdndern auch Unternehmen ihr Geschéftssystem in Chi-
na. Dazu haben wir 50 Leiter deutscher Tochtergesellschaften vor Ort in China inter-
viewt. Darunter befinden sich grole Konzerne wie beispielsweise BASF, Siemens und
Volkswagen, aber auch erfolgreiche Mittelstdndler und Start-ups.

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

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

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

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

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

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

Vallendar, Juni 2005,
Lutz Kaufmann

Dirk Panhans

Boney Poovan
Benedikt Sobotka



