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Vorwort

Diese Diplomarbeit richtet sich an Unternehmen, die an einem Engagement im ,Reich der Mitte"
interessiert sind. Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Vermittlung einer ganzheitlichen
Betrachtungsweise der MarkterschlieRungsstrategie des Joint Ventures.

Das Wort ,interkulturell wurde deshalb im Titel der Arbeit verwendet, um - in Erweiterung zum
Wort ,international® - auf die Tatsache hinzuweisen, dass gerade in Joint Ventures eine intensive
Interaktion zwischen den Aktionstragern der beiden Kulturen erfolgt, wodurch ein hohes Maf} an
interkultureller Sensibilitdt zu einem wesentlichen Erfolgskriterium wird. Deshalb befasst sich
Kapitel 2 naher mit den soziokulturellen Rahmenbedingungen in der VR China. Des Weiteren
werden in Kapitel 3 die politisch-6konomischen und in Kapitel 4 die rechtlichen Umweltbedingun-
gen naher durchleuchtet.

Kapitel 5 analysiert die Alternativen bei der chinesischen Marktbearbeitung. Es wird aufgezeigt,
dass fur viele Unternehmen eine stufenweise MarkterschlieBung sinnvoll erscheint, um die
Risiken des China-Engagements zu vermindern. Zugleich wird aber auch darauf hingewiesen,
dass eine dauerhafte und intensive Marktpenetration nur mit Direktinvestitionen erreicht werden
kann. In diesem Zusammenhang findet die Abwagung zwischen 100%igen Tochtergesellschaf-
ten und Joint Ventures besondere Beachtung.

In Kapitel 6 wird Grundlagenwissen uber Joint Ventures vermittelt, unter anderem (ber die
Erscheinungsformen, die strategischen Ziele und die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren dieser
Kooperationsform. Des Weiteren werden die beiden gesetzlich moglichen Arten von Joint
Ventures in China inklusive deren rechtliche Bestimmungen erlautert.

Kapitel 7 beginnt mit einer organisationstheoretischen Betrachtung der Aufgaben des Joint-
Venture-Managements. Im Anschluss folgen Hinweise zur Standort- und Partnerwahl. Der
Grindungsvorgang wird ebenso erlautert, wobei neben dem Genehmigungsprozess vor allem
die kritischen Punkte bei der Joint-Venture-Vertragsgestaltung im Mittelpunkt stehen. Danach
wird auf die Besonderheiten des Organisations-, Personal-, Kommunikations-, Planungs- u.
Steuerungs- und Qualitdtsmanagements im chinesischen Umfeld eingegangen. Dariber hinaus
erfolgt eine Untersuchung der Besonderheiten des lokalen Marketings.

Eine Danksagung ergeht an dieser Stelle an Herrn Hon.-Prof. Dr. Klaus Czempirek fiir die
Betreuung der Diplomarbeit.
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1. Allgemeines

1.1. Engagement in China

1.1.1.  Griinde fiir/gegen ein Engagement in China

Fur ein wirtschaftliches Engagement in China kénnen zahlreiche 6konomische Faktoren als
Griinde genannt werden’. Zum einen bieten sich durch die Partizipation am Binnenmarktpoten-
zial des Wachstumsmarktes China gro3e Expansionspotenziale fir auslandische Unternehmen.
Die Volksrepublik mit ihren rund 1,28 Milliarden Einwohnern weist seit rund zwei Jahrzehnten ein
sehr hohes Wirtschafswachstum auf?, und die dadurch stetig steigende Kaufkraft bildet im
Zusammenhang mit dem starken Nachholbedarf am Erwerb von Konsum- und Investitionsgitern
bzw. Infrastruktureinrichtungen einen enormen Anziehungspunkt fiir auslandische Unternehmen
aller Art. Dabei kénnen Firmen von diversen lokalen Standortvorteilen profitieren, etwa von den
niedrigen Produktionskosten auf Grund des relativ niedrigen Lohn- und Rohstoffkostenniveaus
oder von diversen staatlichen Investitionsanreizen, z.B. in Form von Steuerbeglnstigungen flr
Direktinvestoren. Unterstlitzend wirken dabei die sich verbessernden Umfeldbedingungen. Vor
allem der WTO-Beitritt Chinas im November 2001 tragt zu einer stufenweisen Reduktion von
tarifaren und nicht-tarifaren Handelshemmnissen, zur Lockerung von Investitionsbestimmungen
und zur Schaffung einer wachsenden Rechtssicherheit und Transparenz im Chinageschéaft bei.
Zudem verbessert sich das Ausbildungsniveau fortlaufend.?

Der Wirtschaftsraum Siidostasien gewinnt in Relation zu den Triaderegionen Japan, USA und
Europa zunehmend an Bedeutung, wobei sich die VR China aller Voraussicht nach als das
wirtschaftliche Zentrum dieser Region herausbilden wird. Eine Konzentration alleine auf die
klassischen Markte wird angesichts der Wachstumsschube in und der zunehmenden Konkurrenz
aus dieser Region zunehmend schwieriger. So missen bzw. mussten sich viele multinationale
Unternehmen durch Ausschépfung der strategischen Vorteile eines frihen Markteintritts eine
langfristige Marktposition in China sichern und die Volksrepublik in den weltweiten Leistungs-
und Fertigungsverbund einbinden, um Synergie- und Produktionsmengenaspekten gerecht zu

werden.*

1 Auf die theoretischen Grundlagen der Internationalisierung von Unternehmen wird nicht eingegangen, da dies nicht als Zielsetzung
der vorliegenden Arbeit formuliert wurde. Anhand dieser Theorien kdnnen jedoch alle hier geschilderten Griinde flr eine
Engagement in China liickenlos untermauert werden. Eine sehr ausfiihrliche Beschreibung und Analyse der verschiedenen
Internationalisierungstheorien findet sich in Perlitz, Manfred (1997): Internationales Management, 3. Auflage; Stuttgart: Lucius und
Lucius.

2 Diese Entwicklung wurde zwar durch die Asienkrise 1997 vorlbergehend gebremst, jedoch hat China im Vergleich zu anderen
Landern der Region kaum an Wachstum eingeblfit (siehe 3.4.1.). Die ungebrochene Attraktivitdt des chinesischen Marktes fir
auslandische Direktinvestoren wird auch durch die Zahlen im Punkt 1.1.3. belegt.

3 vgl. Zomer (1998), S. 106 und S. 110; WKO (2001b), S. 16; BDI (2000), o. S.

4 vgl. Chung, T.Z. (1995a), S. 11; Geissbauer (1996), S. 155f



Nicht zu verschweigen sind jedoch auch die Risiken und Probleme eines Engagements in China.
Zu nennen sind hier etwa die politischen Instabilitdten und sozialen Spannungen auf Grund der
regionalen Entwicklungsdisparitdten und Separationstendenzen einiger Provinzen, die weite
Verbreitung von Korruption und Nepotismus, die starke Einbindung der Birokratie in nahezu
allen Ebenen der wirtschaftlichen Tatigkeit, die Gefahr der Markenpiraterie und Imitation auf
Grund des noch mangelnden Rechtsschutzes beim Technologietransfer oder die kurzfristigen
Veranderungen rechtlicher Rahmenbedingungen. Des Weiteren stellen die zum Teil gravieren-
den Mangel in der Infrastruktur und in den Vertriebssystemen, die mangelnde Versorgungs-
sicherheit und Qualitat bei lokaler Beschaffung von Rohstoffen und Vorprodukten oder die
geografische und vor allem auch kulturelle Distanz Probleme beim Engagement in China dar.’

1.1.2. Gute Geschiéftsmoglichkeiten

In folgenden Bereichen bieten sich angesichts einer erhdhten staatlichen und/oder privaten
Nachfrage gute Geschaftsmoglichkeiten:

Technologieintensive Produkte: Trotz groRer Fortschritte der heimischen Industrie werden
technologieintensive Investitionsgiter aus den Bereichen Fahrzeug- und Maschinenbau, Elektro-
technik und Elektronik nach wie vor stark nachgefragt. Vor allem (Spezial-)Maschinen wie etwa
Textil-, Land-, Bau-, Werkzeug-, Verpackungs- oder Holzbearbeitungsmaschinen finden grol3e
Nachfrage. Besonders gute Chancen bieten sich auf Grund der steigenden Umweltprobleme
auch fir Umwelttechnologien. Lieferanten von Abwasser-, Trinkwasser-, Rauchgasentschwefe-
lungsanlagen oder Plastikrecyclingmaschinen kénnen mit einer vermehrten Nachfrage rechnen.
Auf Grund des grol3 angelegten Schlagerungsverbotes nach der Flutkatastrophe 1998 ergeben
sich auch Chancen im Holzbereich.

Infrastruktur- und Bauprojekte: Die chinesische Regierung hat erkannt, dass die Beibehaltung
des Wirtschaftswachstums durch einen massiven Ausbau der Infrastruktur unterstitzt werden
muss. Zunehmend werden private Investoren gesucht, die sich an diesen Projekten beteiligen,
beispielsweise in Form des BOT-Verfahrens (Build-Operate-Transfer). Konkret bestehen fir
Groflunternehmen gute Chancen fir den Stralen- und Schienenverkehr, die Energieerzeugung
und —verteilung, die Rohstoffgewinnung und —verarbeitung und fir die Telekommunikations-
branche®. Neben den grofen Betreiberfirmen bieten sich fiir mittelstindische Unternehmen
Chancen im Zulieferbereich.

Chemische und pharmazeutische Industrie: Gute Chancen bieten sich fir Investoren, die sich
auf die Herstellung von Chemikalien flir den industriellen Sektor spezialisieren. Wachstumsim-

1 vgl. Zomer (1998), S. 106

2 vgl. WKO (2001b), S. 26; Geissbauer (1996), S. 77 und S. 93ff

3 Durch den WTO-Beitritt Chinas wird mittelfristig die starke Protektion der Telekommunikationsbrache fallen (vgl. Keller et al.
(2000), S. 22)
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pulse sind auch in der pharmazeutischen Industrie zu verzeichnen, wo verstarkt Pharmazeutika
zur Selbstmedikation und Produkte aus dem Health-Care-Sektor nachgefragt werden.

Konsumgiiter: Gute Chancen bestehen auf diesem Gebiet vor allem fiir bekannte bzw. prestige-
trachtige Markenartikel und fir Guter, die auf Grund hoher Kapital- oder Technologieintensitat
bisher noch nicht lokal produziert werden. Eine untergeordnete Rolle spielen Konsumgtiter des
taglichen Bedarfs auf Grund der meist héheren Produktionskosten im Ausland bzw. der starken

inlandischen Konkurrenz.



2. Soziokulturelle Rahmenbedingungen

2.1. Kultur — Allgemeines

Die Frage, ob Chinesen anders als Osterreicher sind, scheint fir das internationale Geschéfts-
parkett berechtigt. Osterreichische sowie chinesische Manager steigen in denselben inter-
nationalen Hotels ab, tragen modische Maltanzige und —schuhe, trinken schottischen Whiskey
oder franzdsischen Wein, und sie haben vor allem dasselbe Ziel: Geld verdienen. Dennoch muss
vor oft anzutreffenden Trugschliissen westlicher Geschéftsleute gewarnt werden':

a) ,Die heutigen Chinesen, zumindest die mit Auslandskontakten, sind langst ‘verwestlicht’.
Auftretende Probleme kdnnen daher nicht durch kulturelle Unterschiede bedingt sein.*

b) ,Wenn die Leute sich nur lange genug kennen, etwa weil sie miteinander arbeiten, dann
lernen sie einander automatisch auch verstehen und respektieren.”

c) ,Ob Mitarbeiter in einem gemischtkulturellen Unternehmen miteinander optimal harmonieren
oder nicht ist von zweitrangiger Bedeutung, weil es sich dabei um einen so genannten wei-
chen Faktor im Gegensatz zu harten Faktoren wie Finanzierung, juristische Absicherung,
Marktanalyse usw. handelt.”

Diese Hypothesen sind nicht verifizierbar. Die vermeintliche Verwestlichung erfolgt oberflachlich
und vor allem auf materieller Ebene, betrifft aber nicht den Kern der Persoénlichkeit. Auch die so
genannte Kontakthypothese ist nicht richtig?Z. Hewston und Brown haben nachgewiesen, dass
sich, wenn zwei oder mehr Gruppen ohne spezifisches Coaching zusammengebracht werden,
deren gegenseitige Unterschiede nicht angleichen, sondern eher noch verstarken®. Die dritte
Hypothese wird durch Analysen misslungener internationaler JVs widerlegt, denen zufolge nur
rund 30 % der Fehlschlage auf technische, finanzielle oder strategische Probleme zurickzu-
fuhren sind, bei etwa 70 % jedoch kulturspezifische Konflikte fir das Scheitern verantwortlich
waren®.

Bei der Untersuchung kultureller Unterschiede erscheint es sinnvoll, eine Differenzierung in drei
Grundebenen vorzunehmen. In Anlehnung an den Psychologen Clyde Kluckhohn ist ,jeder

* Das bedeutet,

Mensch [..] in gewisser Hinsicht wie alle, einige oder keine anderen Menschen.
dass es einerseits in der Menschheit Universale gibt, die von Natur aus angeboren und weltweit

anerkannt sind. So haben alle Menschen Bedlrfnis nach Liebe und Sexualitat, Glick, Freiheit,

1 Reisach et al. (1997), S. 290ff

2 Ware die Hypothese richtig, so gabe es die Probleme in Nahost oder in Nordirland, wo sich die Menschen von verschiedener
Kulturzugehorigkeit schon sehr lange kennen, nicht.

3 vgl. Tauber (1998), S. 152 (in Anlehnung an Hewston et al. (1986))

4 vgl. Biichel et al. (1997), S. 122; Reisach et al. (1997), S. 290ff

5 Bichel et al. (1997), S. 292 (nach Kluckhohn, C.)



Friede, Gesundheit, respektvoller Behandlung oder nach sozialen Kontakten. Auf der anderen
Seite ist jeder Mensch wie kein anderer, da jeder eine unverwechselbare Persoénlichkeit besitzt,
die nicht durch die menschliche Natur oder Nationalkultur vorbestimmt, sondern individuell
angeboren und teilweise erlernt ist.’

Auf der dritten (mittleren) Ebene befindet sich das Konstrukt ,Kultur®. Hofstede definiert Kultur
(i.w.S.) als ,die kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder

t*. Demnach ist Kultur immer ein

Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheide
kollektives Phanomen, da sie zumindest teilweise mit Menschen geteilt wird, die im selben
sozialen Umfeld leben. Kultur ist erlernt, und nicht ererbt. Sie leitet sich aus unserem sozialen
Umfeld ab, das unsere inneren Muster des Denkens, Filhlens und Handelns programmiert®. Die
einzelnen Bausteine oder Elemente einer Kultur werden oft als Kulturstandards bezeichnet. Es
handelt sich dabei um ,die von den in einer Kultur lebenden Menschen geteilten und fir verbind-
lich angesehenen Normen und Malfstabe zur Ausflihrung und Beurteilung von Verhaltens-

weisen**

. Sie bieten den Mitgliedern einer Gesellschaft Orientierung fiir das eigene Verhalten
und ermdglichen zu entscheiden, welche Verhaltensmuster als normal, typisch und noch akzep-
tabel anzusehen, bzw. welche abzulehnen sind. Diese Kulturstandards beziehen sich auf die
einer Nation gemeinsamen Elemente, erheben jedoch nicht den Anspruch, Individuen zu be-
schreiben®. Deshalb sei darauf hingewiesen, dass in der vorliegenden Arbeit mit ,die Chinesen®,
,die Westler® etc. nicht hundert Prozent der Bevdlkerung gemeint sind, sondern jene Mehrheit,

die einen gewissen Standard zur typischen Norm eben dieser Kultur macht.®

Zudem ist festzustellen, dass fast jeder gleichzeitig einer ganzen Reihe von verschiedenen
Gruppen angehdrt und dadurch zwangslaufig diverse Ebenen ,mentaler Programmierung®, also
diverse ,Kulturebenen® innerhalb der Grundebene Kultur in sich tragt. Darunter fallt z.B. die
Programmierung auf nationaler Ebene (Nationalkultur), auf Ebene regionaler, ethnischer, religit-
ser und/oder sprachlicher Zugehorigkeit, auf Ebene des Geschlechts oder der Generation, auf
Ebene der sozialen Klasse, oder auf Ebene von Organisationen (Unternehmenskultur). Diese
Ebenen stehen teilweise im Gegensatz zueinander, weshalb es schwierig ist, das Verhalten
einzelner Personen in einer neuen Situation vorherzusehen.’

Betrachtet man kulturelle Unterschiede, so kann festgestellt werden, dass diese einem Eisberg
gleichen. Essgewohnheiten, Sprache, Etikette, Brauche, angemessene Kleidung etc. stellen die
Spitze des Eisbergs dar, die aus dem Wasser ragt. Diese Unterschiede sind zwar leicht zu
erkennen, jedoch nicht die wichtigsten, zumal sie sich zum Teil rasch andern kénnen. Zum

vgl. Hofstede (1993), S. 20; Reisach et al. (1997), S. 292f

Hofstede (1993), S. 19

Hofstede spricht in diesem Zusammenhang von ,mentaler Programmierung“ bzw. ,mentaler Software®.

Schmid (2001), S. 10

Am besten lasst sich dieser Sachverhalt mit der Normalverteilungskurve darstellen. Es existiert demnach eine Art Normalverteilung
von Verhaltensweisen, die sich um den Standard herum haufen. Einzelne Menschen kdnnen jedoch erheblich von den jeweiligen
Standards abweichen oder nur Teilaspekte der Kulturstandards leben. (vgl. Schmid (2001), S. 10)

vgl. Schmid (2001), S. 10; Hofstede (1993), S. 18ff; Reisach et al. (1997), S. 292ff

vgl. Hofstede (1993), S. 25
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untergetauchten Teil des Eisbergs zahlen die Werte, Grundannahmen und -einstellungen oder
asthetische Grundpragungen einer Gesellschaft, wie etwa ein kulturspezifisches Gefiihl von
Raum und Zeit. Diese Unterschiede halten sich weitaus hartnackiger und sind schwer sichtbar,
weshalb sich die folgenden Ausfilhrungen vor allem mit diesen Elementen der Nationalkultur’
befassen.?

2.2. Gemeinsamkeiten

Bevor jedoch auf die Unterschiede zwischen der chinesischen Kultur und der Kultur der deutsch-
sprachigen Lander eingegangen wird, sollen die Gemeinsamkeiten und Ahnlichkeiten heraus-
gestellt werden. Denn nur die Erkenntnis der Unterschiede als auch der kulturiibergreifenden
Gemeinsamkeiten ermdglicht die Vertiefung des gegenseitigen Verstandnisses®. Zu den
Gemeinsamkeiten z&hlen die bereits im Punkt 2.1. erlduterten Universale, die ,eine ganze

w4

Spielwiese interkultureller Beziehungsanknipfung* darstellen. Ebenso bestehen beispielsweise

folgende Ahnlichkeiten zwischen den beiden Kulturen®:

— ihr grundsatzlich positives Verhaltnis zu Hierarchien und Machttragern

— die Wertschatzung guter Manieren und sozialer Rituale

— die Vergangenheitsorientiertheit, welche dazu fiihrt, dass Meinungsauflierungen oft mit einem
historischen Riickblick oder einem Zitat begonnen werden (gilt in beiden Kulturkreisen als
besonders gebildet)

— Parallelen im engen Verhaltnis zu Besitz und daraus resultierender Sparsamkeit

— Parallelen zwischen der protestantischen und konfuzianischen Arbeitsethik im Hinblick auf
eine Entwicklung des Wirtschaftsfortschrittes

2.3. Die Kulturtheorie von Hofstede

Mehrere Wissenschaftler haben versucht, das hypothetische Konstrukt ,Kultur® in verschiedene
Dimensionen aufzuspalten, um Kulturen einzelner Lander bzw. Regionen beschreiben und
vergleichen zu kénnen. Die bedeutendste dieser Studien stammt von Hofstede, der flir die flnf
Kulturdimensionen Machtdistanz, Individualismus versus Kollektivismus, Maskulinitdt versus
Feminitat, Unsicherheitsvermeidung und Kurzzeit- versus Langzeitorientierung Auspragungen fur

1 Vereinzelt wird auch auf regionale kulturelle Unterschiede eingegangen.

2 vgl. Reisach et al. (1997), S. 293f

3 ,Let us not be blind to our differences — but let us also direct attention to our common [values and] interests and to the means by
which [the] differences can be resolved.” (John F. Kennedy)

4 Pohl (1999), S. 31

5 vgl. Peill-Schoeller (1994), S. 173



einzelne Lander ermittelt hat. Diese sind fir die deutschsprachigen Lander und fur China in Tab.
2.1. ersichtlich:’

. . . o Unsicherheits- | Langfristige
Land Machtdistanz | Individualismus | Maskulinitat . L
vermeidung Orientierung
China 80 15 50 40 114
Osterreich 11 55 79 70 k.A.
Deutschland 35 67 66 65 31
Schweiz 34 68 70 58 k.A.

Tab. 2.1.: Landerspezifische Punktwerte des 5D-Modells von Hofstede
Quelle: entnommen aus Weidmann (1995), S. 22f (zusammengestellt nach Hofstede (1991)

Die Dimension Machtdistanz bezeichnet das Ausmal, bis zu dem Mitglieder einer Gesellschaft
ungleiche Machtverteilung und Entlohnung als normale Eigenschaften ihrer Gesellschaft akzep-
tieren. Der Index flr China zeigt klar, dass das gesellschaftliche System in China im Gegensatz
zu den deutschsprachigen Landern durch groRe Machtdistanz gekennzeichnet ist. Diese Macht-
distanz auflert sich innerhalb von chinesischen Organisationen z.B. darin, dass Hierarchie-
pyramiden hoch sind und Verantwortung tendenziell zentralisiert ist, Mitarbeiter klare Anweisun-
gen und Vorschriften von ihren Vorgesetzten erwarten und diesen ohne Auslibung von offener
Kritik gehorchen, kaum Eigeninitiative ergriffen wird und nicht die personliche Qualifikation,
sondern vor allem das jeweilige Lebensalter (Senioritatsprinzip) beruflichen Aufstieg bedingt.
Grolde Autoritatsunterschiede werden also durchwegs akzeptiert. Allerdings stellen Beziehungs-
netzwerke (siehe 2.6.2.) und Bildung in China Mittel dar, um Machtdistanz zu tiberbriicken.?

Die Dimension Individualismus vs. Kollektivismus beschreibt das Verhaltnis zwischen dem
Einzelnen und der Gruppe oder der Gesellschaft insgesamt. Individualismus drickt sich dadurch
aus, dass sich Menschen vor allem um sich selbst und das unmittelbare Umfeld (z.B. Familie)
kimmern und das Streben nach Verwirklichung der eigenen Ziele im Vordergrund steht. Kollekti-
vismus hingegen auflert sich durch starkes Zugehorigkeitsgefiihl zu einer Gruppe (,Wir-Geflihl®),
innerhalb der man sich um die Belange der Mitglieder annimmt und Gruppenzielen Prioritat
gegenuber Individualzielen gibt. Der Individualismusindex zeigt, dass in China Kollektivismus, in
den deutschsprachigen Landern jedoch Individualismus vorherrscht. Dieses kollektivistische
Verhalten aulert sich im Arbeitsumfeld z.B. darin, dass Personen gemaf ihrer Gruppenzugehdo-
rigkeit beurteilt werden, Gruppenziele bzw. -interessen klar im Vordergrund stehen, Mitarbeiter
eher durch ein Gefiihl der Zugehérigkeit motiviert werden und harmonische zwischenmensch-
liche Beziehungen wichtiger als Aufgaben sind. Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen sind
moralisch fundiert, wobei sich Angestellte auch erwarten, dass das Unternehmen sich wie eine
Familie um sie kiimmert.?

1 vgl. Rothlauf (1999), S. 21
2 vgl. Rothlauf (1999), S. 21f und S. 228; Olie (1995), S. 37 und S. 40; Weidmann (1995), S. 45
3 vgl. Rothlauf (1999), S. 22f; Olie (1995), S. 38 und S. 42; Weidmann (1995), S. 46
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